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Uvod

Sposobnost organizacije da opstaje i raste se zasniva na prednosti koja se oslanja
na sustinu kompetentnosti, koja je rezultat kontinuelnog u€enja. U ,organizaciji koja
uci" ljudi sti€u znanje i struénost tokom obavljanja svojih svakodnevnih poslova. To
su organizacije koncentrisane na promene inovativhog karaktera. Organizacija koja
u€i omogucava sticanje znanja i stru¢nosti svim zaposlenim i kontinuelno se
transformiSe. Osnovna odgovornost menadzmenta u savremenoj privredi sve viSe
postaje stvaranje organizacije koja uli. To pretpostavija postojanje adekvatne

strategije i organizacione strukture preduzeca.

U savremenim preduzec¢ima koja imaju razudenu organizacionu strukturu, veliki broj
zaposlenih, na razli¢itim hijerahijskim nivoima, susre¢u se sa problemima strategijske analize,
strategijskog planiranja i strategijskog odlucivanja. Za uspesno poslovanje preduzeca
kao i za njegovu sposobnost i brzinu prilagodavanja nije dovoljno sprovesti
strategijsku analizu i odrediti ciljeve poslovanja, nego je neophodno utvrditi i nacin

akcije za ostvarivanje ciljeva, tj. strategiju.

Postoje preduzeca koja su tako vodena, struktuirana i sa kulturom koja prihvata
samo manje promene. Kada se takva preduzeca suocCe sa izazovima iz sredine, ona
reaguju na neadekvatan nacin i sa zakas$njenjem. Sve viSe se osecCa potreba za
preduzecem koje je u stanju da, sa jedne strane, ima strategiju usaglasenu sa
strukturom koja omogucava normalno funkcionisanje, a sa druge strane, ima

sposobnost da uoci potrebu i izvrSi promene inovativhog karaktera.

U savremenoj privredi je odlu€ujuce da se stvori preduzece koje uci na sopstvenim i
tudim iskustvima, koje ima razvijen sistem informisanja i koje komunicira sa svim

relevantnim ¢€iniocima u privredi i drustvu.

Motivacija i zadovoljstvo zaposlenih postali su osnov savremenog preduzeca. Ljudi,
njihove potrebe, motivacija i zadovoljstvo postaju centar paznje menadzmenta
ljudskih resursa, jer ljudski kapital predstavlja glavno orude konkurentske
sposobnosti 1 prednosti na globalnom trziStu. Razumevanje pitanja motivacije i

zadovoljstva poslom je od sustinskog znacCaja i za dizajniranje radnog mesta,



organizacione kulture i klime, sistem nagradivanja, sistem napredovanja, stil
rukovodenja. Merenje zadovoljstva poslom predstavlja i klju€ni uslov postizanja
ciljeva kvaliteta i put ka poslovnoj izvrsnosti. Problem merenja zadovoljstva poslom

signalizira orjentaciju preduzeca prema kvalitetu, postizanju poslovne izvrsnosti.

1.1. Predmet rada

Predmet istrazivanja je organizaciona struktura malih preduzeca kao izvora
zadovoljstva zaposlenih, transparentnost i stabilnost. Osnov kvalitetnog preduzeca
su pouzdani zaposleni koji su zadovoljni svojim poslom, spremni da napreduju i u€e i

time i sebi i organizaciji donose profit.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Ciljevi istrazivanja su:
- sistematizacija znanja iz oblasti oblikovanja organizacionih struktura malih i
srednjih preduzeca i upravljanja ljudskim resursima,
- znacaj organizacionih promena za razvoj malih i srednjih preduzeca,

- znacaj zadovoljstva zaposlenih za motivaciju i stimulaciju zaposlenih.

1.3. Hipoteze istrazivanja

Na osnovu predmeta i cilja istrazivanja mogu se postaviti glavna i pratece hipoteze.
Glavna hipoteza:
Organizacione strukture su prilagodjene strateSkim ciljevima i samim tim dovode do

lakSeg upravljanja promenama, vece motivisanosti i zadovoljstva zaposlenih.

Pratece hipoteze su:
1. Zadovoljstvo kadrova kao i njihova motivisanost predstavljaju preduslov za
bolju efikasnost i efektivnost.
2. Mala i srednja preduzeca predstavljaju vodec¢u razvojnu ekonomsku snagu
Srbije.



1.4. Metode istrazivanja

U radu su koristene metode analize, sinteze, indukcije i dedukcije, kao i deskriptivha

I komparativha metoda.

Osnovna metoda primenjena u radu je analitiCko-sintetiCka. Analizom relevantne
literature i podataka predmet istraZivanja je rasClanjen na sastavne delove,
pojedinacno istrazen, a zatim metodom sinteze, odnosno objedinjavanjem pojedinih

delova, izvrSena je provera postavljenih hipoteza.

Predmet indukcije je saznanje opSteg na osnovu posebnog, dok je predmet
dedukcije saznanje posebnog na osnovu opsSteg. Dedukcija je analitiCki i
specijalistiCki postupak kojim se iz i na osnovu opsteg saznanja stiCu posebna
saznanja. Iz ve¢ formiranih zaklju€aka izvodimo nove zaklju€¢ke. Dedukcija i indukcija
su medusobno povezani principi koji se medusobno preplicu i dopunjuju. Stepen
pouzdanosti ovih metoda je vrlo visok, a u ovom radu su koristeni za izvodenje

zakljuCaka o vezi i odnosu izmedu pojava.

Deskriptivna metoda ¢e omoguciti da se upoznaju karakteristike razli€itih

organizacionih struktura i njihov uticaj na motivaciju zaposlenih.

Komparativnom metodom bic¢e obavljeno plansko prikupljanje podataka, kojima ce

biti utvrdene identiCnosti, sliCnosti i razlike medju pojedinim segmentima.

StatistiCki metod ce omoguciti utvrdivanje trendova i varijacija.
1.5. Struktura rada
Rad se sastoji od deset delova.

U uvodu je formulisan predmet i cilj istraZzivanja, date su metode i postavljene su

hipoteze.



U poglavlju 2. analizirana su mala i srednja preduzeca. Prikazane su karakteristike
malih i srednjih preduzeca u Evropskoj uniji i Srbiji.

Vrste i oblici organizacionih struktura prikazane su u poglavlju 3. Analizirane su

klasiCne, organske i savremene organizacione strukture.

U poglaviju 4. Prikazano je dizajniranje organizacionih struktura u vidu mehanickog

dizajna i organskog dizajna, kao i faktori oorganizacije.

Integracioni procesi su analizirani u poglavlju 5.

U 6. Poglavlju su analizirane strategije za ostvarenje konkurentnosti, kao i
strategijske metode: SWOT analiza, PEST analiza, GAP analiza, Ansoff-s matrica,

BCG model portfolia proizvoda, kao i strategije malih i srednjih preduzeca u Srhbiji.

Analiza ljudskih resursa sa osvrtom na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih je

prikazana u 7. poglavlju.

U 8. poglavlju prikazan je primer, gde je dat detaljan opis preduzeca ,Miloduh®.

U 10. poglavlju su zaklju€ci istrazivanja i u 11. koristena literatura.



3. MALA | SREDNJA PREDUZECA

Preduzece je pravno lice koje obavlja delatnost radi sticanja dobiti. Postoje razliCite
definicije preduzeéa, kao $to su™:

- Pod preduzecem treba razumeti svaku ljudsku aktivnost koja koristi razne sile da bi
ostvarila odredeni cilj. (Courcelle Seneuil)

- Preduzeée je skup ljudi koji, koristeCi sredstva za proizvodnju, svojim
organizovanim aktivnostima obavljaju odredene funkcije u procesu druStvene

reprodukcije u svojstvu organizovane samostalne ekonomske celine.

Preduzeée je, prema Zakonu o preduzeéima® iz 1996. godine, pravno lice koje
obavlja delatnost proizvodnje, prometa robe i vrSenja usluga na trziStu radi sticanja
dobiti. Elementi pojma preduzeca su:

- pravni -subjektivitet (pravna li€nost) - Sto znaci da je svako preduzece u nasem
pravu, bez obzira na organizacioni oblik, pravno lice;

- privredna delatnost - Sto znaci da svako preduzece za svoju delatnost mora imati ili
proizvodnju odnosno promet robe ili vrSenje usluga na trzistu;

-dobitnost - Sto znaci da se privredna delatnost kojom se bavi vrdi u cilju sticanja
dobiti (profita).

Od ukupno 23 miliona preduzecéa i oko 100 miliona zaposlenih u ovom sektoru, koliko
ih ima u Evropskoj uniji, €ak 99 % su mala i srednja preduzeé¢a (MSP). U SAD ih ima
25 miliona, a u Japanu pet miliona. Ona doprinose ukupnom bruto druStvenom
proizvodu EU sa 60 % i obezbedivala su uo€i najnovijih primanja Clanica preko 80
miliona radnih mesta. U sektoru MSP rade dve treCine od ukupnog broja zaposlenih
u privatnom sektoru u EU. Zvani€an stav Evropske Unije je da MSP imaju izuzetan
znacaj sa stanovista njihovog doprinosa da Evropska Unija postane najkonkurentnija
i najdinamicnija ekonomija bazirana na znanju u globalnim okvirima. Oko 30%

evropskih MSP istiCe rast kao svoj glavni cilj.

! Pordevic D. (2001), Mala i srednja preduzeca, KAS, Beograd
2 "Sluzbeni list SRI", br. 29/1996, 33/1996, 29/1997, 59/1998, 74/1999 i 36/2002



Mala preduzeéa postoje u skoro svim privrednim oblastima®. Ova preduzeéa shodno
ekonomskim parametrima, imaju mali obim poslovanja, mali ulozeni kapital i mali broj
zaposlenih radnika. Mala preduzeca po pravilu, osniva pojedinac, preduzetnik, koji je
istovremeno i vlasnik i menadzer preduzeéa. Najveci broj malih preduzeéa osniva se
I posluje u oblasti maloprodaje, veliko prodaje i sektora usluga. U oblasti proizvodnje,
to su uglavhom kooperacije sa srednjim i velikim preduze¢ima u oblastima
proizvodnje koje zahtevaju brza prilagodavanja (na primer modna obuéa i odeca i
sl.).

Preduzeca srednje veliCine imaju izmedu 100 i 300 zaposlenih. Srednja preduzeca
karakteriSe relatavno visok stepen specijalizacije poslova i zaokruzenost radnog i
tehnoloSkog procesa. Imaju vecu moc¢ prilagodvanja potrebama trziSta i drugih

spoljnih faktora.

Pri kategorizaciji u kvantitativnom smislu, u opticaju su najCesce tri kriterijuma: broj

zaposlenih, bruto prihod i vrednost sredstava®:
- Kriterijumi EU - Broj zaposlenih < 250 ; Ukupan prihod < 50 mil.evra

- Kriterijumi Srbija - Broj zaposlenih <50 < 250; Bruto prihod <2,5 mil.evra <10

mil.evra; Vrednost sredstava <1 mil.evra <5 mil.evra .

- Kriterijumi Svetske banke - Broj zaposlenih <50 <300; Bruto prihod 3 mil.evra <3

mil.evra; Vrednost 15 mil.evra <15 mil.evra

Za osnovne karakteristike malih i srednjih preduze¢a su®:
- mala veli€ina, koja varira sa odredenim nijansama,
- centralizacija upravljanja, Ciji je poCetak personalizovan (vlasnik je ujedno i
upravlja€) i ide do snazne uloge jedne licnosti (generalnog direktora) u

srednjim preduzecima,

3 Zivkovic M. (2007), Ekonomika poslovanja, Megatrend univerzitet, Beograd
4 Regionalni centar za razvoj malih i srednjih preduzeca

5 Sajfert Z., Bordevic¢ D., Bedic¢ C. (2006), MenadZment trendovi, Univerzitet u Novom Sadu, Tehnicki fakultet
"Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, str.163.



slaba specijalizovanost, na nivou upravljanja i poslovnih aktivnosti, jer se sve
funkcije koncetriSu, a tek procesima ukrupnjavanja i razvijanja delatnosti, po
svim faktorima, dolazi do odredenih rezultata na tom planu,

intuitivna i malo formalizovana strategija vodenja poslova, za razliku od velikih
preduzeca, ima relativno precizne i utvrdene planove i programe; u MSP
vlasnik - rukovodilac dovoljno je blizu neposrednih poslova i blizak je
zaposlenim sluzbenicima i radnicima da moZe u hodu prilagodavati strategiju i
poslove,

jednostavno i fleksibilno interno komuniciranje i informisanje, zasnovano na
skoro svakodnevnom dijalogu, za razliku od onog u velikim preduzecima,
zasnovano je na pisanim i formalizovanim dokumentima,

jednostavan sistem eksternog informisanja i komuniciranja, zasnovan na
CeScem kontaktu sa dobavljaima i kupcima, ustanovljava potrebe, Zelje i

mogucnosti.

2.1. Mala i srednja preduzec¢a u EU

U Europskoj Uniji danas postoji oko 23 miliona malih i srednjih preduzeca

Sto predstavlja 99% od ukupnog broja preduzeca u EU. Ta preduzeca zaposljavaju

oko 75 miliona radnika od ¢ega €ak 2/3 radi u privatnom sektoru. Da bi se preduzece

moglo svrstati u srednje preduzeée ono mora da ima do 250 radnika i da mu godisnji

promet ne prelazi 50 miliona eura.

Mala i srednja preduzeca koja posluju na teritoriji Europske Unije, susrecu

se sa brojnim problemima u svom poslovanju, koji im onemogucuju da se

nesmetano razvijaju. Najée$éi problemi sa kojima se ona susreéu su®:

O O O O O

Nedostatak kvalifikovane radne snage.
Niska kupovna mo¢ stanovnistva.
OgranicCen pristup finansijskom trzistu.
PreviSe visoki troskovi radne snage.

Problemi sa implementacijom novih modela organizacije poslovanja.

® http://ec.europa.eu/enterprise/policies/smel/index_en.htm (preuzeto: 13.02.2012.)



http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/index_en.htm

o Nizak nivo menadzmenta kvaliteta.
0 Problemi sa javnom administracijom.

o0 LoSa infrastruktura (saobracajna, elektri¢na i komunikaciona mreza).

Prema istraZivanjima Flash Eurobarometra’ oko 20% evropskih preduzeéa pripada
kategoriji gazela, $to znaci da su 3 godine zaredom rasli viSe od 20% godi$nje. U
idu¢e dve do tri godine oko13% preduzeca ocCekuje rast prihoda od preko
20%. Procenat preduzeca koja oCekuju porast godiSnjeg prihoda u iduce dve do
tri godine varira od 17% na Malti i 20% u Latviji do 60% u Poljskoj, Austriji i

Norveskoj.

Oko polovine evropskih preduzeca o€ekuje rast u terminima godiSnjeg prihoda u
idu¢e dve do tri godine: neSto viSe od jedne desetine oCekuje stopu rasta
preko 20%.

Zato je Evropska komisija (EK) 2008. godine snazno podrzala inicijativu za dalje
jacanje odrzivog rasta i konkurentnosti MSP, usvajanjem posebnog dokumenta pod
nazivom "Akt o malim preduze¢ima” (Small business act-SBA). SBA definiSe
principe, daje smjernice i najbolje prakse u oblasti podrske MSP i preduzetniStvu. Na
prvo mjesto stavlja potrebe MSP kako bi se ojatao njihov potencijal za stvaranje
novih radnih mjesta i ojaCala konkurentnost unutar jedinstvenog trzista. Kljucni
element SBA je princip "Small think first* koji treba da bude uklju¢en u donoSenje
odluka na svim nivoima u EU i u nacionalnim politikama. SBA je najviSi politiCki
dokument u EU koji definiSe 10 principa politike MSP i koji je zamijenio Evropsku
povelju za mala preduzeca.

Principi kojima ¢e se rukovoditi koncipiranje i sprovodjenje politika, kako na nivou
EU, tako i na nivou drzava &lanica®:

1. Stvoriti okruzenje u kome preduzetnici i porodi¢ne firme mogu da prosperiraju i u

kome se preduzetnistvo nagraduje;

" Standard Eurobarometra http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/eurobarometer/
(preuzeto: 13.02.2012.)
® http://ec.europa.eu/small-business/policy-statistics/policy/index_en.htm (preuzeto: 13.02.2012.)



http://www.ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/eurobarometer/
http://ec.europa.eu/small-business/policy-statistics/policy/index_en.htm

2. Obezbijediti da poSteni preduzetnici koji su bankrotirali brzo dobiju novu priliku;

3. Koncipirati pravila u skladu sa principom ,,Prvo misli na male”;

4. Posti¢i da drzavna uprava bude u stanju da odgovori na potrebe MSP;

5. Prilagoditi instrumente javne politike potrebama MSP;

6. Olaksati pristup MSP finansijama i uspostavljanje pravnog i zakonodavnog
okruzenja naklonjenog blagovremenom plac¢anju u komercijalnim poslovima;

7. Pomo¢i MSP da bolje iskoriste mogucnosti koje nudi Jedinstveno trziste;

8. Promovisati unapredenje vestina u MSP i sve oblike inovacija;

9. Omoguciti MSP da ekoloSke izazove pretvore u prilike i

10. Ohrabriti i podrzati MSP da iskoriste rast trzista.

Evropska unija (EU) je usvojila "Strategiju za pametan, odrZiv i inkluzivan privredni
rast Evropa 2020", a koja se nadovezuje na "Lisabonsku strategiju” (2000 — 2010) i
kojom se definiSu okviri za uspostavljanje politike razvoja MSP. Strategija definiSe 3
prioriteta®:

1. Pametan rast podrazumijeva jaCanje znanja i inovacija, poboljSanje kvaliteta
edukacije, istrazivanja, transfera tehnologija uz puno koris¢enje ICT i poboljSanje
uslova za pristup finansijama za istrazivanje i razvoj;

2. Odrzivi rast podrazumijeva izgradnju efikasnije, odrzive i konkurentne ekonomije
efikasnijim koriS¢em resursa i formulisanjem industrijske politike za eru globalizacije;
3. Inkluzivni rast podrazumijeva jacanje politika zaposljavanja i obrazovanja, sistema

socijalne zastite, povecanje drustvene odgovornosti u okviru poslovne zajednice.

Definisani prioriteti su u funkciji poveCanje zaposlenosti, jatanje istraZivanja i
inovacija, edukacije, smanjenje emisije gasova i jaCanje energetske efikasnosti i

smanjenje siromastva.

Okvirni program za konkurentnost i inovativhost (CIP) predstavlja jedan od
najznacajnijin instrumenata EU za podsticanje razvoja MSP. Osnovni cilj ovog
programa je podsticanje konkurentnosti preduzeéa, razvoja inovativnosti i eko-

inovativnosti, razvoj odrzivog informativhog druStva, energetske efikasnosti i novih

® Zedevié M. (2005), International Business and Management, Evropski univerzitet, Beograd



obnovljivih izvora energije. Poseban dio programa c¢ini Program za preduzetniStvo i
inovacije (EIP) koji sadrzi sljedece instrumente:

1. Finansijski instrumenti;

2. Usluge za podrsku poslovanju;

3. Inicijative koje jaCaju preduzetnistvo i inovativnost i

4. Inicijative za poboljSanje politika.

Prema podacima European Innovation Scoreboard (EIS)™® &irom Europe poseban
napredak je ucinjen na podrucju ljudskih resursa i dostupnosti izvora finansiranja
inovacija. No uprkos tome investicije preduzeca u EU jo$S uvek su relativho

slabe posebno u poredenju sa SAD-om i Japanom.

Razvoju MSP pomaze i Evropska asocijacija zanatlija, malih i srednjih preduzeéa™*
(UEAPME), udruzuje poslodavce iz evropske zanatske industrije, trgovine i malih i
srednjih preduzeca i predstavlja interese 81 organizacije €lanice koje se sastoje od
nacionalnih federacija malih i srednjih preduzeca, evropskih granskih federacija i
ostalih pridruzenih ¢lanova ukljucenih u sektor MSP.

UEAPME ima za cilj da obezbedi da se interesi zanatlija i MSP uzmu u obzir u svim
zakonima koji na njih imaju uticaj. Ovo ukljuCuje ekonomsku i fiskalnu politiku, politiku
internog trzista, pravne poslove i politiku istrazivanja i razvoja. UEAPME analizira
ulogu malih i srednjih preduzeca u evropskoj ekonomiji kao i izazove sa kojima se oni
suoCavaju. Na osnovu ove analize UEAPME cClanice mogu da utvrde nacine na koje
mala i srednja preduze¢a mogu da se prilagode otvorenoj i kompetitivhoj ekonomiji
EU.

2.2. Mala i srednja preduzec¢a u Srbiji

Mala i srednja preduzeca Cine preko 99 odsto ukupnog broja preduzec¢a u Srbiji.
Stanje, struktura i rast MSP u Srbiji moze se najbolje sagledati na osnovu analiza
koje su vrSile Privredna komora Srbije i Agencija za razvoj MSP i preduzetniStva.

10 http://www. proinno-europe.eu/inno-metrics/page/innovation-union-scoreboard-2011 (preuzeto: 15.02.2012.)

™ http://www.ueapme.com/spip.php?rubriquel (preuzeto: 13.02.2012.)
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Kao i kod drugih zemalja koje su zakoracCile u proces tranzicije, grupacija MSP u
Republici Srbiji belezi konstantan rast u poslednjih deset godina. Prema podacima
Agencije za razvoj malih i srednjih preduzeéa i preduzetnistva®®, u 1990. godini broj
MSP je iznosio 20.000 jedinica, da bi se posle sedam godina (1997.godine) taj broj
povecao na 190.000 registrovanih, a broj samostalnih radnji sa 146.000 na 184.000.
Od ukupnog broja 91% Ccinila su privatna MSP. Po podacima iz 2000.godine, u
Republici Srbiji ima 60.552 preduzeéa koja su aktivna, pri ¢emu najveci broj Cine
upravo mala preduzeca -94,1% (56.993), zatim srednja preduzecéa -4,3%(2.573) i
velika preduzeca samo 1,6%(986). Preduzeca u privatnom vlasnistvu su Cinila 82,6%
od ukupnog broja registrovanih preduzeca i najviSe se nalaze u grupaciji MSP.

Tokom 2000. godine najpovoljnije finansijske rezultate imala su mala preduzeca, gde
su jedino prihodi bili ve¢i od rashoda za 0,5%, dok je kod srednjih i velikih preduzeéa
ukupnim prihodom bilo pokriveno 98,4% rashoda. Mala preduzeca su ostvarila
33,9% ukupnog dobitka, a iskazala 16,8% ukupnog gubitka. Ove rezultate mala
preduzeca su postigla sa 9,3% uceSc¢a u ukupnom kapitalu svih domacih preduzeca
koja su poslovala u Republici Srbiji i sa 22,2% uceSc¢a u ukupnom broju zaposlenih u
preduzec¢ima u Republici Srbiji. Smatra se da su MSP krajem devedesetih

ucestvovala u stvaranju bruto drustvenog proizvoda sa oko 40%.

Prema podacima Privredne komore Srbije®® u 2010. godini od ukupno 319.044
privrednih drustava, preduzetnicki sektor Cini 99,8% (318.540 preduzeca). Sektor
MSPP generiSe 66,4% zaposlenih (814.585), 65,3% prometa (4.678 mird. dinara),
55,9% BDV (817,4 mird. dinara) i angazuje 52,6% investicija nefinansijskog sektora u
2010. godini. Sektor MSPP angazuje 45,4% ukupne zaposlenosti, 43,9% ukupnih
investicija, ostvaruje 44,5% izvoza, 52,3% uvoza, generiSe 63,3% spoljnotrgovinskog
deficita privrede Srbije i uCestvuje sa oko 33% u BDP Republike. U strukturi sektora
MSPP posmatrano po veli€ini, najbrojnija su mikro privredna drustva (306.669), dok
mala i srednja privredna druStva (11.871) dominiraju po svim posmatranim
indikatorima (52,7%zaposlenosti, 59,9% prometa, 60,6% BDV, 73,7% izvoza, 74,9%
uvoza MSPP).

2 http://www.mspba.rs/ (preuzeto: 29.01.2012.)
13 http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=20&p=0& (preuzeto: 23.10.2012.)
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Rezultati komparativhe analize Privredne komore Srbije, koja se odnosi na
razvijenost grupacije MSP u Srbiji u odnosu na druge u tranziciji, ukazuju na
Cinjenicu da je broj registrovanih MSP vec¢i nego u Sloveniji, Hrvatskoj, BJR
Makedoniji i Slovackoj, a manji nego u Rumuniji, Poljskoj i Madarskoj, pri ¢emu je
poseban broj zaposlenih u sektoru MSP u zemljama Centralne i Istoéne Evrope 7,4,
dok je u Srbiji manji od 2 radnika po preduzecu. UceS¢e MSP u BDP u pojedinim
zemljama Centralne i Isto¢ne Evrope je izmedu 20 i 50%, a u Srbiji je 41%. Dok je
preovladaju¢a delatnost MSP u zemljama Centralne i Istoéne Evrope industrija, u

Srbiji dominira trgovina.

ProsecCna starost vlasnika MSP Centralne i IstoCne Evrope je 37,8 godina i najvedi
broj su manuelni radnici, dok je prose¢na starost vlasnika MSP u Srbiji 35 godina, a
65% vlasnika i direktora MSP ima viSe ili visoko obrazovanje. Oko 35% malih
preduzeca i samostalnih radnji u Srbiji je u proteklom periodu ulagalo u razvoj. Od
toga, 77,14% je ulozilo do 5.000 evra, 20% 5 do 10.000 evra, a 2,86% do 30.0000
evra. Pokazalo se da osnovu razvojnog plana malih preduzeca i samostalnih radnji u
Srbiji, na prvom mestu Cini ulazak na novo trziSte, ulaganja u nove proizvode,
dobijanje povoljnih kredita, a odmah zatim ulaganja u novo zapoSljavanje i

obrazovanje kadrova.
Da bi se sagledao znacaj malih i srednjih preduzeca koriste se podaci o broju
preduzeca prema broju zaposlenih na osnovu kojih se izraCunava % struktura. U

tabeli 1 prikazani su podaci Republickog zavoda za statistiku o preduzecima.

Tabela 1. Broj preduzeéa prema broju zaposlenih i % struktura™

Vrste preduzeca Broj zaposlenih Broj preduzeéa %
Mikro 0-9 69,931 85,67
Mala 10-49 8,980 11
Srednja 50-249 2,210 2,71
Velika 250 i viSe 502 0,62
Ukupno 81,623 100

Na osnovu prikazane strukture broja preduzec¢a prema broju zaposlenih i izraCunatoj

4 http://webrzs.stat.gov.rs/WebSite/Public/PageView.aspx?pKey=170 (preuzeto: 27.01.2012.)
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procentnoj strukturi zaklju€uje se da u nasoj privredi dominantno uesc¢e imaju mikro,
mala i srednja preduzeca, sa 99,38% ucesS¢a u ukupnom broju preduzeca, dok na
velika preduzeca otpada 0,62%. Takode, broj preduzeca moze da se posmatra i

prema ostvarenom poslovnom prihodu. Podaci su dati u tabeli 2.

Tabela 2. Broj preduzeca prema ostvarenom poslovnom prihodu i % struktura

Vrste preduzeca Pos!qvn! prlhqd u Broj preduzecéa %
milionima din
Mikro 0 do manje od 100 75,316 97,48
Mala 100 do manje od 500 485 0,63
Srednja 500 do manje od 1000 764 0,99
Velika 1000 i viSe 698 0,9
Ukupno 77,263 100

Nasu zemlju u privrednom smislu determini$e razvoj malih i srednjih preduzeca, na
Sta ukazuje podatak da sektor MSP ucestvuje sa 99.8% u ukupnom broju preduzeca.
Prema podacima Republickog zavoda za razvoj u Srbiji je u 2008. godini poslovalo
304.017 privrednih subjekata, dok je sektor MSP obuhavtio 303.449 privrednih
subjekta. U spoljnotrgovinskoj razmeni, sektor MSP se takode smatra nosiocima ove
aktivnosti, i ostvaruje u¢es¢e od 50% od ukupnog izvoza Srbije. JoS neki pokazatelji
razvijenosti sektora MSP prikazani su u tabeli 3.

Tabela 3. Indikatori razvijenosti sektora MSP*°

MSP VELIKA UCESCE

MSP

2007 2008 2007 2008 2007 | 2008

Broj preduzeéa 296,086 303,449 | 598 568 99,8 |99,8
Broj zaposlenih 906,669 940,159 |476,972 |458562 |655 |67,2

Promet (mil. dinara) | 4,106,838 | 4,662,624 | 1,965,293 | 2,341,886 | 67,6 | 66,6

BDV (mil. dinara) 719,659 837,990 515,611 580,234 |58,3 |59,1

Izvoz (mil. dinara) 226,786 274,506 283,273 323,873 44,5 | 459

Uvoz (mil. dinara) 652,587 751,817 404,653 490,213 | 61,7 |60,5

Razvoj male privrede na dostignutom stepenu razvoja naseg druStva, treba planirati i
ostvarivati kao sastavni deo ukupnog druStveno-ekonomskog razvoja, kao stvar

neposrednog i Sireg druStvenog interesa. Pri ovome se ne polazi od predpostavke da

5 http://www.razvoj.gov.rs/ (preuzeto: 27.01.2012.)
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je mala privreda nekakav spas za sadasnje nagomilane ekonomske probleme, ali
Cinjenica je da mala privreda ima znacajnu ulogu u realizaciji politike oslanjanjanja na
sopstvene snage. To je pravi put da se sa malim kapacitetima uz visoku
produktivnost rada obezbeduje dobar kvalitet proizvoda i usluga uz visoku dobit.
Samo razvojem male privrede moguce je uspesno povezati ekonomske, socijalne i

tehni¢ko-tehnoloske i druge faktore razvoja'®.

Srbija je 2003. godine pristupila Evropskoj povelji za mala preduzeca koja
podrazumeva vrlo jasne smernice za razvoj malog preduzetnistva.'’ Vlada Republike
Srbije usvojila je viSe strateSkih dokumenata u vezi razvoja MSP. "Strategija razvoja
konkurentnih i inovativnih malih i srednjih preduzec¢a za period od 2008. do 2013.
godine" kroz godisnji akcioni plan po prvi put vezuje ciljeve za budZetska sredstva
mada u praksi budzetsko planiranje na godiSnjem nivou i dalje nedovoljno prati
strateSke smernice ove ili bilo koje druge drzavne strategije. Cilj strategije je "razvoj
preduzetni¢ke ekonomije, zasnovane na znanju i inovativnosti, koja stvara snazan,
konkurentan i izvozno orijentisan sektor MSP, ali i zna¢ajno doprinosi povecanju

zivotnog standarda u Srbiji".

Primena strategije u narednom periodu treba da omoguéi stvaranje efikasnijeg
okruZenja za poslovanje sektora malih i srednjih preduzeca, uravnotezenost broja
MSP i podsticanje brzeg razvoja tog sektora. Ova strategija je u potpunosti
uskladena sa Zakonom o malim preduzec¢ima (Small Business Act), dokumentom koji

je usvojila Evropska komisija u junu 2008. godine.

16 Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost preduzece, Sinergija, Zagreb

" SME Policy Index 2009.
http://www.oecd.org/daf/internationalinvestment/investmentfordevelopment/westernbalkansprogressintheimpleme
ntationoftheeuropeancharterforsmallenterprises2009smepolicyindex.htm (preuzeto: 27.01.2012.)
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3. ORGANIZACIONE STRUKTURE

Organizacija predstavlja raspodelu, uskladivanje i vodenje sveukupnih procesa rada
radi efikasnog dostizanja ciljeva. Ona je determinisana kroz organizacionu strukturu i

Kroz organizaciju procesa rada.

Struktura®® predstavlja sastavni dio svakog organizma, svake organizacije. Ona je
ujedno i najvazniji dio svake organizacije. Svaka organizacija, pa tako i preduzecée
ima svoju odredenu strukturu, odnosno neki svoj sistem unutarnjih veza i odnosa.
Vaznost strukture za preduzece jednaka je vaznosti anatomije za ljudski ili neki drugi
Zivi organizam, pa se ona Cesto naziva anatomijom preduzeca. Bez prave
organizacione strukture ¢e i najbolji u€inak u svim podruc¢jima rukovodenja ostati
neefikasan i jalov. Upravo iz tih razloga pred svako se preduzece kao prioritetan

zadatak postavlja izbor adekvatne organizacione strukture.

Postoji veliki broj definicija organizacione strukture, kao Sto su:

= QOrganizaciona struktura, koja je rezultat procesa organizovanja treba da
odgovara ciljevima i sredini u kojoj preduzeCe obavlja svoju poslovnu
aktivnost.

»= Organizaciona struktura kao rezultat procesa organizovanja nije cilj za sebe
vec sredstvo da se ostvare ciljevi poslovanja.

= Organizaciona struktura se prilagodava donetim odlukama, ali se istovremeno
pri donoSenju strategijskih odluka vodi raCuna o postojeCoj organizacionoj

strukturi.

Sa razvojem preduzeca dolazi do promena u organizacionoj strukturi. U prvoj etapi,
preduzece je tzv. preduzetniCka organizacija. Naime, jedno lice — preduzetnik,
dominira organizacijom u smislu da mu ona sluzi da ostvari neke svoje ciljeve. Sve
dok je zaposlen maniji broj ljudi se ne ispoljava kao problem da izvesnu podelu rada
prati formalna organizaciona struktura. Neki preduzetnici su viSe, a drugi manje

skloni prihvatanju rizika. Od stava prema riziku zavisi i izbor strategije, kao nacCina

8 M. Babic, B. Stavri¢ (2003), Organizacija preduzeca — upravljanje organizacionom strukturom, KiZ ,Centar”,
Beograd, str. 113.



ostvarivanja ciljeva u sredini. Ukoliko preduzece raste suoCava se sa problemima koji

prevazilaze sposobnosti jednog Coveka da efikasno upravlja poslovnim aktivnostima.

Od odgovarajuce veli¢ine (u drugoj etapi) preduze¢a mora da ima u odredenom
stepenu razvijene poslovne funkcije. To ga primorava da ide i na funkcionalnu
organizacionu strukturu. Od pojedinaca se ide na tim menadzera, jer svaka poslovna
funkcija zahteva da se njenom aktivhoSc¢u upravlja. Generalni direktor koordinira rad

menadZera pojedinih poslovnih funkcija.

Kada preduzece prevazide fazu u svome razvoju u kojoj je bilo orijentisano na jedan
proizvod i jedno trziSte javljaju se problemi u efikasnosti funkcionisanja organizacione
strukture stvorene na funkcionalnom principu. Veliko preduzece sa veéim brojem
proizvoda i trziSta prinudeno je da ide (u trecoj etapi) na divizionu organizaciju, po
trziStima ili proizvodima, u najve¢em broju slu€ajeva. Tada se stvara odredeni broj
relativno osamostaljenih strategijskih poslovnih jedinica, koje su organizovane kao
samostalna preduzec¢a u drugoj etapi razvoja (prema funkcionalnom principu) jer su

im potrebne sve poslovne funkcije kao i samostalnom preduzecu.

Struktura je bitan ili bolje reCeno esencijalan element kompetentnosti ili potencijala
preduzeca koji opredeljuje njegovo mesto u sredini (strategijsku poziciju). U tom
smislu struktura mora biti uskladena sa strategijama kao nacinima ostvarenja ciljeva
poslovanja preduzeca. Ne postoje pravila koji tip organizacione strukture je potreban
za sprovodenje svakog tipa strategije. Istorija razvoja preduzeéa i sticaj faktora
razliCitog kvaliteta i intenziteta delovanja uticao je na postojeéu organizacionu

strukturu. Ti isti faktori deluju i na izbor strategije.

Organizacija treba da menja strukturu, da je usaglasi sa promenama u svojoj sredini i

strategiji. Sto je stepen prilagodavanja veéi to su bolji rezultati poslovanja.*®

Promene organizacije mogu se izvrsiti na viSe nacCina. Strukturne promene uz pomoc¢
organizacione Seme vrSe se koriS¢enjem klasi¢nih organizacionih principa. Promena

se moze obaviti zadrzavaju€i organizacionu Semu, a menjajuéi stepen

19 sajfert Z. (1999), Poslovna organizacija, Univerzitet u Novom Sadu, Tehnicki fakultet "Mihajlo Pupin”, Zrenjanin



decentralizacije odlu€ivanja u organizaciji. Ako se stvore strategijske poslovne
jedinice povecava se samostalnost i motivisanost podsistema da se poboljSaju

efektivnost i efikasnost poslovanja.

Strukturnu promenu mogucée je obaviti poboljSanjem toka posla (grupisanje
specijalista) sto vodi vecoj motivaciji i ima za posledicu vecu produktivnost. Jedna od
znacajnih strukturnih promena u savremenom preduzecu je poboljSanje mreze
komunikacije. To je uslov da se poboljSa sistem koordinacije medu podsistemima, Sto

je pretpostavka da se ostvari sinergija u akciji na primeni strategije.

3.1. Vrstei oblici organizacionih struktura

Postoje dve osnovne vrste organizacione strukture?:

- Formalna organizaciona struktura reprezentuje sveukupnost veza i odnosa izmedu
resursa u organizaciji, a nastaje kao rezultat formalnog planskog procesa
organizovanja od strane menadZmenta.

- Neformalna organizaciona struktura reprezentuje drusStvenu povezanost na osnovu

prijateljstva ili interesa izmedu razliCitih clanova organizacije.

Sve organizacione strukture klasifikujemo u dve grupe:
1. Klasi¢ne, tradicionalne ili birokratske
- funkcionalni model i

- divizioni model,

2. Organske ili adaptivne strukture
- matriéna,

- inovativna,

- mrezna i

- projektna organizacija.

20 M. Babié, B. Stavri¢ (2003), Organizacija preduzeéa — upravljanje organizacionom strukturom, KIZ ,Centar*,
Beograd



Karakteristike klasiCne organizacione strukture su:

o0 Predstavljaju centralizovanu ili decentralizovanu organizaciju formiranu prema
strogim pravilima i jasno definisanim standardima i procedurama obavljanja
posla.

o Stabilno okruzenje omogucava preduzecu da se ponasSa kao zatvoren sistem
gde je sve propisano.

o0 Odnosi u njemu su formalizovani, a komunikacije idu od vrha na dole u pisanoj
formi.

0 Podela poslova je detaljna i uslovaljava veliku specijalizaciju zaposlenih. Svaki
zaposleni je specijalizovan samo za jedan zadatak, izvrSava ga striktno po

propisanim procedurama i odgovara za njega.

U drugoj polovini 20 veka dolazi do pojave adaptivnih (organskih) struktura, koje su
veoma fleksibilne i omogucavaju brzo prilagodavanje novim, visokim tehnologijama i
globalnom poslovanju. Karakteristike adaptivnih (organskih) struktura su:

o decentralizacija,

o0 Siroka specijalizacija,
o0 niska formalizacija,
o]

koordinacija u okviru timova i radnih tela je putem neposredne komunikacije.

Organska struktura opisuje se na sledeéi na¢in?":
1. Kako se potrebe povecavaju, radnici imaju viSe promenljivih duznosti.
2. Komunikacija se odvija u vidu saveta i informacija, pre nego u vidu naredbi i
instrukcija.
Odlucivanje i uticaji su viSe neformalni i decentralizovani.
Visoko se ceni ekspertiza.
Radnici se viSe oslanjaju na sopstvenu procenu nego na pravila.

PosStovanje autoriteta je manje vazno, nego predanost ciljevima organizacije.

S A

Zaposleni visSe zavise jedan od drugog i neformalno se povezuju.

21 Colovic G. (2012), Strategic management i garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
Delhi



Mudri menadzeri svesni su mreze interakcija medu ¢lanovima organizacije i strukture
koja se formira oko nje, a sve u cilju povecanja aktivnosti. Ljudi u organskim
organizacijama viSe rade kao Clanovi tima, a manje kao podredeni koji dobijaju
naredbe od Sefa i tako kr$e tradicionalnu birokratsku formu. Jednom recju, Sto je
firma viSe organska, ona brze reaguje na promenljive zahteve konkurencije i

stvarnost trzista.

3.1.1. Funkcionalna organizaciona struktura

Funkcionalna organizaciona struktura odgovara preduzecéima sa uzim fokusom na
proizvod i trziSte. Ova struktura omogucéava specijalizaciju i profesionalnost u
obavljanju poslova. Ona odgovara preduzec¢ima koja svoju konkurentnu prednost
stvaraju na distinktivnoj kompetentnosti na jednoj (proizvodnja) ili par poslovnih
funkcija. Omogucéava povecéanje operativne efikasnosti kada se zadaci obavljaju na
rutinski nacin. Obi¢no je odgovornost za ostvarenje profita na samom vrhu

preduzeca.

Kod preduzeéa sa visokom povezano$c¢u proizvoda, a sa skromnom povezanoScu
trziSta odgovara funkcionalna struktura zbog povezanosti proizvoda. Strategijske
poslovne jedinice se stvaraju da se suoCe sa razliCitos¢u trzista ili geografije, da u
fokusu paznje bude svako trZiste na najefikasniji nacin, da bi se obratila paznja na
mogucnosti i opasnosti na svakom trziStu. Funkcionalna organizacija znacajno
smanjuje troskove ali smanjuje i mogucnost strategijskog reagovanja na promene u

sredini.
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Slika 1. Model funkcionalne organizacione strukture?

2 Masié B., Babié L., Dordevic Boljanovic J., Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010), Menadzment: principi, koncept i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd



U funkcionalnoj organizaciji poslovi se grupiSu i specijalizuju prema poslovnim
funkcijama 1 veStinama koje zahtevaju: proizvodnja, marketing, ljudski resursi,
istraZivanje i razvoj, finansije, raCunovodstvo...

Funkcionalna organizacija postoji kako u velikim, tako i u malim organizacijama.
Velike kompanije mogu biti organizovane u nekoliko razli€itih funkcionalnih grupacija,
ukljuCujuci one, jedinstvene za njihov biznis. Na primer, Carmike Cinema ima
potpredsednike za finansije, za nekretnine, operacije, oglaSavanja, informacione
sisteme, tehniCku podrSku i koncesiju, kao i potpredsednika koji je glavni kupac

filmova.

Tradicionalni i funkcionalni pristup departmentalizaciji ima nekoliko potencijalnih
prednosti za organizaciju:

1. Kada su grupisani ljudi sa slicnim veStinama, mogu se realizovati razliCite
ekonomske funkcije, moze se kupiti efikasnija oprema i mogu se koristiti
popusti za velike kupovine.

2. Kontrola okruZenja je efikasnija. Svaka funkcionalna grupa je u skladu sa
razvojem u svojoj oblasti, tako da se moze brzo prilagoditi.

3. Standardi uspeha se bolje odrzavaju. Ljudi sa slichom obukom i interesima
mogu razviti zajednic¢ku Zelju za uspehom u svom poslu.

4. Ljudiimaju viSe moguénosti za stru¢no usavrSavanje i razvoj vestina.

5. Specijalisti za tehniku su oslobodeni preobimne administracije.

6. Odlucivanje i linije komunikacije su jednostavne i jasne.

Ljudi mogu voditi vise racuna o svojoj funkciji, nego o kompaniji kao celini, a njihova
paznja usredsredena na funkcionalne zadatke moze ih dovesti u situaciju da izgube
iz vida ukupni kvalitet proizvoda i zadovoljne potroSace. Menadzeri razvijaju
funkcionalnu ekspertizu, ali ne stiCu znanje u drugim oblastima biznisa. Oni postaju
specijalisti, ali ne i oni koji uopsteno gledaju na stvar. Medu funkcijama ¢esto dolazi
do konflikata, a komunikacija i koordinacija opadaju. Ukratko dok funkcionalna

diferencijacija postoji, moze da se dogodi da ne postoji funkcionalna integracija.




Funkcionalna struktura moze biti odgovarajuca u prilicno jednostavnim, stabilnim
okruzenjima. Ako se organizacija fragmentuje (ili dezintegriSe), moze postati teSko
da se razvijaju i iznose novi proizvodi na trziSte, kao i da se brzo reaguje na zahteve
potroSaca i druge promene. Posebno u situaciji kada se kompanije razvijaju, a biznis
okruZenje menja, postoji povecana potreba da se efikasnije integriSu biznis oblasti,
kako bi organizacija postala fleksibilnijja i spremnija za promenu. Drugi oblici
departmentalizacije mogu biti fleksibilniji, adekvatniji i spremniji od funkcionalne

strukture. 23

3.1.2. Diviziona organizaciona struktura

U ovom modelu postoje relativho osamostaljeni delovi — divizioni — koji su sa vrhom
preduzeca povezani zajedniCkim funkcijama i kapitalom. Divizioni model
karakteristiSe decentralizacija odluivanja i delegiranje prava i odgovornosti na
rukovodioce diviziona. Menadzeri diviziona samostalno upravljaju u okviru usvojene

strategije preduzeca, ali su odgovorni za rezultate rada (profitni centri).

Kod preduzeéa sa malom povezanoS¢u proizvoda, a sa viskom povezanos$céu trzista
potrebna je diviziona struktura. To je neophodno zbog razliitih tehnologija i
proizvodnih procesa za proizvode. Stvaraju se strategijske poslovne jedinice sa
idejom da se obezbedi strategijski pristup trziStu uz eliminisanje kontraproduktivne
konkurencije u okviru trziSta. Tradicionalana divizona struktura je dobra za
kontinuelno poboljSanje poslovanja organizacije, ali je ograni€ena za stvarni proces
promena. To pretpostavlja ne samo promene u organizaciji ve¢ i ponasanju. Proces

promene je veoma uslovljen motivacijom zaposlenih.

3 Babi¢ M., Stavri¢ B. (2003), Organizacija preduzeca — upravljanje organizacionom strukturom, KlIZ ,Centar”,
Beograd
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Slika 2. Diviziona organizaciona struktura®

Kod preduze¢a sa malom povezano$éu proizvoda i malom povezanoS¢u trzista
potrebna je multidiviziona ili struktura pogodna kod holding preduzeca. Visok stepen
razliCitosti trazi dosta decentralizovano odluCivanje. Potrebne su strategijske
poslovne jedinice zbog dimenzija preduzecéa koja spadaju u ovu kategoriju. Ciljevi se
postavljaju na finansijskoj osnovi da se ne previde mogucnosti na trzistu. Ti ciljevi su

sredstvo kontrole i koordinacije poslovne aktivnosti.

Multidiviziona struktura omoguéava strategiji relevantne nacine da se organizuje
veliki broj razli¢itih poslovnih aktivnosti. Omogucava se koordinacija poslova sa
slicnim strategijama, ciljnim trziStima i moguc¢nostima rasta. Ta struktura omogucava
alokaciju ograniCenih izvora i sposobnosti na poslovne aktivhosti gde je moguce
ostvariti konkurentnu prednost.

Diviziona organizaciona struktura moze biti:

a) Predmetna organizacijska struktura

- broj formiranih predmetnih organizacijskih jedinica (divizija) zavisi o broju proizvoda,
- organizacione jedinice odgovorne su ne samo za proizvodnju, nego i za odrzavanje
proizvoda,

- u poduzecCima sa Sirokim asortimanom proizvoda koji se temelje na razliCitim

tehnologijama namenjenih razlicitim kupcima (razliCit im je nacin prodaje) i

24 Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
Delhi



- organizacione jedinice mogu biti strateSke poslovne jedinice - oblikuju svoju
strategiju, imaju svoj proizvod, trziSte, relativno su samostalne, ali i odgovorne za

profit.

b) Teritorijalna organizacijska struktura

- svaka teritorijalna organizaciona jedinica objedinjuje sve poslove koji se odnose na
jedan teritorij,

- Kkoristi se u preduzeéima: koja posluju na veéem geografskom podrucju, koja su
nastala integracijom samostalnih preduzeca, Cija je proizvodnja dislocirana izvan

sedista preduzeca, Cija priroda posla to zahteva (trgovina, Sumarstvo, poljoprivreda,

bankarstvo),
PREDUZECE l
I | L | 1
RAZVO | FINANSLJE I PHDII\I‘ﬂDNJAI LJUDSKI RESURS| I MARKETING I
JUZNA REGUIA I SREDISMIA REGIJA I ZAPADNA REGIJA I
ISTOCNA REGLIA l SEVERNA REGLIA I
| 1 I 1
NABAVKA I FINANSLE I PROIZVODNJA I LIUDSKI RESURS! I PRODAJA I
[ I [ ]
PLANIRANJE PRIPREMA PROIZVODNA ODRZAVANJE | KONTROLA
PROIZVODNJE PROIZVODNJE OPERATIVA ZASTITA KVALITETA

Slika 3. Diviziona teritorijalna organizaciona struktura®

c) Organizacijska struktura prema potrosacima

- koristi se u velikim preduze¢ima koja imaju mnogo razliitih proizvoda/usluga
namenjenih razli€itim kategorijama kupaca

- koristi se: velike izdavacke kuce (literatura za odrasle, decu, omladinu, udzbenici i
sl.), fakulteti (dipmoske studije, posdipmisnke studije, doktorske studije i sl.), domovi

zdravlja (dispanzer za predSkolsku decu, Skolsku, odrasle), bolnice (pedijatrija,

% Masié B., Babic L., Pordevié Boljanovié J., Dobrijevié G., Veselinovié S. (2010), MenadZment: principi, koncept i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd



kardiologija i sl.), elektronske kompanije (aparati, industrijski proizvodi, medicinska

oprema, informacioni sistemi i sl.).

Prema Zed&evic¢u?® primer ove organizacione strukture je kompanija Adidas. Suo&en
sa sve loSijim prodajama u Severnoj Americi. kao i sa velikom konkurencijom u
Evropi, Adidas ponovo procenjuje svoj plan igre i oblikuje svoju strukturu. Skidanjem
sala sa duplih funkcija i integrisanjem svoje ameriCke organizacije u globalnu
strukturu kompanije, od Adidasa se ocekuje da se vrati u ,prvi tim" industrije.
Kompanija ima ponovo dizajniran, trodivizoni pristup koji menja tradicionalnu
strukturu ,odece i obuce" vecine drugih kompanija koje prodaju sportsku opremu.
Svaka od ove tri divizije proizvodi¢e sopstvene linije odece i obuce da bi ciljno
zadovoljila potrebe potrosaca:

e Sports Forever divizija - koja trenutno Cini 90% procenata ukupnog biznisa
Adidasa - ukljuCice proizvode za trening koji ¢e se takode dopasti sektoru Zivotnog
stila. Koristice Adidasov logo i fokusirate se na trening, tr€anje, tenis. fudbal i
koSarku.

e Originalana divizija be nastaviti sportsko naslede kompanije tako Sto ¢e
ponuditi svoje proizvode pod poznatim trolinijskim logom. Njena misija je takmiCenje
sa tradicionalnim atletskim markama kao i sa modnim brendovima kao sto su Polo
Sport, Aberccrombie and Fitch i Gap.

e Divizija za opremu fokusira se na multifunkcionalne proizvode i
predstavlja¢e most izmedu Forever Sport-a i Originalnih divizija. Ova kategorija ¢e

koristiti logo nove Adidas opreme i €inice 5% do 10 % ukupnog biznisa.

Herbert Hajner (Herbert Heiner), generalni direktor Adidas - Solomona i zamenik
predsednika borda. zaklju€io je: ...NaSa nova organizaciona strukturu ¢e izvrSiti
revoluciju u obavljanju posla Adidasa. Omoguci¢e novi dinamicni okvir koji nam je
potreban da bismo agresivnije prosirili nas biznis i dace nam Sansu da u godinama

koje dolaze ostvarimo znacajne stope napretka."

Adidas je dobro poznata kompanija, a napred navedeni primer daje uvid u borbe i

planove za buduénost. lako ova kratka priCa ne daje sve detalje o strategiji i strukturi

%6 Zecevié M. (2005), International Business and Management, Evropski univerzitet, Beograd



Adidasa ona ipak istiCe nekoliko vaznih pitanja. Vazno je imati na umu Cinjenicu:
kako se kompanija organizuje, vazno je isto koliko i njena strategija, ako ne i vaznije.
A Adidas, kao i mnoge druge kompanije, naporno radi da bi uskladio svoju strategiju

sa strukturom.

Neke kompanije stvaraju divizije prema grupama potroSaca ili prema geografskim
razlikama. Adidas je organizovan u potroSacke divizije. Slicno tome, bolnica moze
organizovati svoje usluge prema slu€ajevima — psihijatrijskim, ortopedskim, hitnim, ili
sluCajevima dece, odraslih ili starih. Takode, odeljenje za zajam u banci Cesto
dodeljuje zadatke bazirane na tome da li klijenti zahtevaju potroSacke, korporativne,

poljoprivredne, ili zahteve za hipotekom ili za mala preduzeca.

Za razliku od potroSacCa, diviziie mogu biti strukturirane i prema geografskim
regionima. Sears, na primer, bio je prvi u stvaranju geografske divizije. Geografske
razlike podrazumevaju podrucje, teritoriju, region i zemlju. Seagram International na
primer, jedna je od mnogih kompanija koja ima menadzere za Evropu, Daleki Istok i

Latinsku Ameriku.

Primarna prednost i proizvodnog i potrosatko - regionalnog pristupa
departmentalizaciji je moguénost usredsredivanja na potrebe potrosaca i pruzanje
bolje i brze usluge. Ali, udvostru€avanje aktivnosti u mnogim potroSackim grupama i

geografskim podrucjima veoma je skupo.

3.1.3. Matri¢na organizaciona struktura

Matricna organizacija je hibridna forma organizacije u kojoj se funkcionalna i
diviziona struktura preklapaju. Menadzeri i osoblje imaju odgovornost prema dvojici
Sefova - funkcionalnom i divizionom menadzeru. Tako matricna struktura ima pre

dualnu nego jednu liniju komande.

MatriCna organizaciona struktura je kombinacija funkcionalne i divizionalne strukture
sa ciljem poboljSanja njihovih performansi u uslovima Cestih promena u okruzenju.
Matricna forma pojavila se prvo u aero-industriji u TRW 1959.godine. a onda sa

NASSA-om. Sada se primenjuje u bolnicama, agencijama za zaStitu zdravija,



preduzetnickim organizacijama, vladinim laboratorijama, finansijskim institucijama i
multinacionalnim korporacijama. Kompanije koje su koristile i koje sada koriste
matri¢nu formu uklju€uju IBM, Boeing, General Electric, Dow Chemical, Verov, Shell

Oil, Tevas Instruments, Bechtel, Phillips Petroleum i Dow Corning.

MenadZerima omogucéava reSavanje specificnih zadataka angaZovanjem stru¢njaka
specijalista u okviru matricnih timova. Trajanje timova specijalista je ograni¢eno
vremenom odredenim za reSavanje problema. Rukovodioci projekta su pod

direktivom najviSeg rukovodstva i dobijaju prava odlucivanja.

Na matri¢nu organizaciju preduzeée se ne opredeljuje lako. Ona se koristi samo u
situacijama kada konvencionalne strukture bilo ne mogu da ostvare nameravane
akcije ili ne omogucavaju reSavanje postojeCih teSkoc¢a. MatriCna struktura je
pogodna u situaciji kada treba strategijski upravljati veoma razliCitom grupom
poslovnih aktivnosti koje su medusobno povezane. Stvaraju se dosta kompleksni
odnosi medu pojedinim razli€itim elemetnima organizacije. Potreban je dobar
upravljacki informacioni sistem da bi se informacije blagovremeno prenosile na

razliCite elemente organizacije.
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Slika 4. Matriéna struktura®’

Primena matri¢ne strukture doprinosi razvoju tehnoloskih inovacija jer omoguéava da
se ideje o novim proizvodima Sire preko granica pojedinih sektora u preduzecu.
Integracioni mehanizmi, kao timovi i projektne grupe, pomazu transfer znanja medu

poslovnim funkcijama. 2

27 Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
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8 Pordevi¢ D. (2001), Mala i srednja preduzecéa, KAS, Beograd



Matricna organizaciona struktura omoguéava veCu paznju svakoj dimenziji
strategijskih prioriteta. Ona omoguéava i olakSava istovremeno odvijanje vise

strategijskih inicijativa.

Kao i druge organizacione strukture. tako i matricna ima odredene prednosti i
nedostatke. NajveCa potencijalna prednost je visok stepen fleksibilnosti i

prilagodljivosti.

Tabela 4. Prednosti matriéne strukture

Odlucivanje je decentralizovano do nivoa gde se informacija pravilno obraduje, a

vazno znanje primenjuje

Velike mreze komunikacije pomazu u obradi velike koliine informacija.

Kada se odluke donose na odgovarajuc¢im nivoima, top menadZzeri nisu optereceni

donoSenjem operativnih odluka.

Koris¢enje resursa je efikasno jer se koriste zajednicki resursi u nekoliko vaznih

programa ili proizvoda u isto vreme.

Zaposleni stiCu vestine saradnje potrebne za funkconisanje u okruzenju koje

karakteriSu Cesti sastanci i nezvanine interakcije.

Mnogi od nedostataka proizlaze iz naruSavanja principa jedinstvene komande, koji
kaze da pojedinac ima jednog Sefa. Odgovornost prema dvojici nadleznih moze

stvoriti konfuziju i teSku interpersonalnu situaciju.

Tabela 5. Nedostaci matricne strukture

Moze dodéi do konfuzije jer ljudi nemaju jednog nadleznog ili Coveka kome su

primarno odgovorni.

Forma podstiCe menadzere koji imaju zajedniCke podredene da se bore za vlast.

Pogresno verovanje da je matricni menadZzment isto Sto i grupno odlucivanje -

drugim re¢ima, svi se moraju konsultovati za bilo koju odluku.

Popularnost matriCne forme izbledela je krajem 80-tih godina, kada su mnoge

kompanije imale teSko¢e u njenoj implementaciji. Medutim, u poslednje vreme,



ona se vraca na velika vrata. Razlozi za ovaj povratak vezani su za pritisak da se
konsoliduju troskovi i brze stigne do trziSta, Sto stvara potrebu za boljom
koordinacijom funkcija u okviru biznis jedinica i potrebu za koordinacijom firmi sa
globalnom biznis strategijom u razli€itim zemljama. Mnogi od izazova koje stvara

matrica, posebno se isti€u u internacionalnom kontekstu.

Struktura matrice se nije promenila ali se promenilo naSe shvatanje nje. Klju¢ za
upravljanje danasnjom matricom nije samo formalna struktura ve¢ shvatanje da je
matrica proces. Kompanije koje su imale poteskoce u prilagodavanju matricnoj formi
mozda su ucinile ispravno stvarajuci takvu dimenzijalnu strukturu pomocu koje se
suoCavaju sa slozenoS¢u okruzenja. Formalna struktura je samo anatomija
organizacije. Izvrsni direktori moraju, da se bave i njenom fiziologijom - vezama koje
omogucavaju da informacija kruzi organizacijom i njenom psihologijom - normama,

vrednostima i stavovima koji oblikuju misli i ponasanje ljudi.
3.1.4. Inovativna organizaciona struktura

U inovativhim kompanijama postoje dva razliCita dela strukture kako bi se ubrzala

transformacija rezultata istraZivanja u aktivnosti vezane za proizvode i trzista®:

- operativni — koji realizuje poslove (nosilac izvrSne aktivnosti) i nove projekte i ideje.
U njemu se favorizuje efikasnost i brzinu. Primenjuje divizionu strukturu. Osnovni
problem ovog modela je u uspostavljanju veza izmedu inovativhog i operativhog dela

i mogucem sukobu njihovih rukovodilaca.

- inovativni — koji se bavi istrazivanjem. Sastoji se od stru€njaka razliCitih profila.
Zadatak im je da pronalaze nove ideje, nova reSenja. Nosilac je preduzetniStva.
Inovativni deo je troSkovni centar i mesto rizika. Ima matricnu organizacionu

strukturu.

Postoji razlika izmedu operativne i inovativhe organizacije. Struktura operativne

organizacije je birokratska — visok stepen specijalizacije i podele rada sa

29 Dordevi¢ D. (2001), Mala i srednja preduzeca, KAS, Beograd



hijerarhijskom kontrolom. Procesima se upravlja sa vrha — organizacione jedinice se
kontroliSu i koordiniraju od strane top menadzementa koji stvara strategijske planove
i vrSi alokaciju kapitala. Nagrade su finansijske. Unapredenje znaci hijerarhijski
polozZaj, mo¢ i status. Regrutovanje ljudi se obavlja na osnovu potreba organizacione

strukture za specificnim profilima.

Inovativna struktura je plitka, bez hijerarhijske kontrole.*® Stvaraju se posebni timovi
za odredene zadatke. Procesi su usmereni ka generisanju, izboru, stvaranju i razvoju
ideja. Strategijsko planiranje je fleksibilno, a finansijska i operatvna kontrola su
labave. Nagrada je vea autonomija, priznanje i jednakost partcipiranja u novim
poduhvatima. Kljuéna je potreba za kreatorima ideja koji kombinuju potrebno

tehni¢ko znanje sa li€nim osobinama. MenadZeri imaju ulogu sponzora i orkestratora.

Inovativna preduze¢a omogucavaju interno preduzetniStvo koje obavljaju pojedinci.
Potrebne su ne samo inventivne, vec€ i inovativne sposobnosti. Njima se omogucava
da stvaraju relativno autonomne organzacione jedinice koje se posle uspesSnog

poduhvata integriSu u postojecu organizacionu strukturu preduzeca.

U dobrom broju preduzec¢a se Cine napori da se izbegne birokratizacija i poveca
fleksibilnost. TraZe se organizacione forme koje najviSe odgovaraju za odredene
tipove inovacija. Pravi se razlika izmedu autonomnih i sistemskih inovacija. Prvi tip
autonomne se mogu izvoditi nezavisno od ostalih. Sistemske su uspesne ukoliko su
koordinirane sa povezanim i komplementamim inovacijama. Kada je preduzecée
glavno u mrezi veéeg broja preduzeé¢a na inovacionom projektu, mora se i¢i na
sistemsku inovaciju. To rade japanska preduzeéa dosta uspesno. Da bi bilo glavno u

mrezi, preduzece treba da obavlja kriti€ne aktivnosti u lancu vrednosti.

3.1.5. Projektna organizaciona struktura

Projektna organizacija je oblik timske organizacije, koja moze biti privremena, kada

su u pitanju pojedinacni projekti, i stalna kada se radi o kontinuitetu projektnih

%0 Milisavijevi¢ M., Todorovi¢ J. (1991), Strategijsko upravljanje, Univerzitet u Beogradu, Ekonomski fakultet,

Beograd



procesa. Koristi se kod slozenih poduhvata sa velikim brojem aktivnosti i
angazovanjem velikog broja stru¢njaka i tehnoloske logistike.

U Cistoj projektnoj organizaciji se formiraju nezavisne celine po projektima, a ¢lanovi
formiranog projektnog tima priviemeno napustaju svoje organizacione jedinice dok

traje projekat.

Za svaki projekat se imenuje rukovodilac iz reda stru€njaka. Nakon odredivanja
rukovodioca projekta, formira se projektni tim, koji ima zadatak da sprovede poslove
definisane projektom.

Prednosti projektne organizacione strukture su fleksibilnost i inovacije, a nedostatak
da su moguci konflikti izmedu rukovodilaca projekta i rukovodilaca funkcionalnih

jedinica.*!

IZVRSNI DIREKTOR I

| 1
PROJEKAT & PROJEKAT B PROJEKATC
MENADZER MENADZER MENADZER

! 1 1 1
PLANIRANJE I PRIPREMA I PROIZVODNA ODRZAVANJEI KONTROLA
PROIZVODNJE PROIZVODNJE  J|  OPERATIVA ZASTITA KVALITETA

Slika 5. Model projektne organizacione strukture

3.1.6. MrezZna organizaciona struktura

MreZna organizaciona struktura predstavlja novi oblik organizacije koji je u tesnoj
vezi sa virtuelnom organizacijom. Mrezna organizacija, odnosno kompanija javlja se
kao odgovor na sve slozenije uslove poslovanja i sve vecCu brzinu promena u

poslovanju.

81 Jovanovi¢ P. (2005), MenadZment - teorija i praksa, FON, Beograd

%2 Masic B., Babi¢ L., Pordevié Boljanovié J., Dobrijevié G., Veselinovié S. (2010), MenadZment: principi, koncept i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd



Mrezni oblik organizacije u sebi nosi moguc¢nost da se potencijali ljudi koji imaju
odredena ovlas¢enja u preduzecu bolje koriste. Oblici mreZze mogu biti u obliku:

- Lanca (samo neki ¢lanovi mreze imaju neposredne veze).

- Tocka (jedan se ¢lan mreZe nalazi u centru i ima kljuénu ulogu).

- ViSekanalne mreZe (sve su Clanice medusobno povezane).

Spojena kanalima

Lanac Tocak (visekanalna)

Slika 6. Razli¢iti oblici mreza>®

Koncept ove organizacione strukture je:
e organizacijske jedinice medusobno su povezane informacijskim vezama,
e medusobno su nezavisne,
¢ nehijerarhijski (heterarhijski) organiziovane koje posluju medusobno i sa

spoljniom okolinom naj¢es¢e u skladu sa nekim zajednickim ciljem.

Slika 7. Paukova mreZa umreZenih organizacija (klaster)**

% Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
Delhi



Primeri ove organizacione strukture su®:

- mreza sistema rezervacije i prodaje karata svetskih aviokompanija koja se nalazi u
sustavu Amadeus za rezervaciju i prodaju karata za bilo koju aviokompaniju koja se
nalazi u sistemu;

- mreza sistema poslovanja karticama (American Express, Diners, Eurocard,
MasterCard...), povezuju se organizacijama koje su pronasle interes u ovom nacinu
prodaje proizvoda;

- Japanska preduzeca koja su delovi marketinske, financijske, informacijske i
opskrbne mreze — Keiretsu mreza financijskih institucija, industrijskin konglomerata i
malih preduzede koja opskrbljuju velika;

- kompanija Nike - ima malu srediSnju organizaciju koja povezuje druge organizacije
koje vrSe proizvodnju, distribuciju, marketing i ostale poslovne funkcije (Nike je centar
mreze i okupio je nezavisne dizajnere, proizvodace i prodavace);

- kompanija Benetton - centar mreze koji koordinira viSe stotina malih proizvodaca
ode¢e i hiljade franSiza koje prodaju Benettonove proizvode Sirom sveta (s
centralnim distribucijskim kanalom, informacijskim i kontrolnim sistemom) — partneri
se povezuju odnosom dobavlja¢-kupac koji je sliCan odnosima koji postoje na

slobodnom trzistu;

3.2. Savremene organizacione strukture

Savremene organizacione strukture su:

» virtualna organizacija,

= T-oblik organizacije

* jzvrnuta organizacija,

» timska organizacija,

= front/back organizacija,

= ameba organizacija

» fraktalna organizacija i

» hipertekst organizacija.

% Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New
Delhi
% Zecevié M. (2005), International Business and Management, Evropski univerzitet, Beograd



1) Virtuelna organizacija

Pod virtuelnim organizacijama podrazumevamo geografski razmesStene organizacije
povezane zajedniCkim interesima. Takve virtuelne organizacije saraduju pomocu

informacionih i telekomunikacionih tehnologija.

Virtuelna organizacija, za razliku od tradicionalnih hijerarhijskih struktura, nema
zaposlenih koji deluju na unapred definisanoj, zajedniCkoj fizickoj lokaciji. Ona
nastaje i nestaje po potrebama pojedinaca koji je saCinjavaju jedan te isti pojedinac

moze istovremeno biti zaposlen u viSe virtuelnih organizacija.

Virtuelna organizacija je inteligentni odgovor na potrebu sve veceg ostvarenja prema
okruzenju i naglasSene orijentacije na zahteve kupaca. Stvarne granice i rezultate
virtuelne organizacije tesko je utvrditi. Naglasenu fleksibilnost strukture prati joS

izrazitija fleksibilnost u ponaSanju osoblja i u funkcionisanju virtuelne organizacije.

Virtuelna organizacija se menja i preureduje po potrebi. Proizvodna preduzeca su
sve viSe kompleksna, mreza dobavljaCa, kupaca, inzinjeringa i drugih usluznih
servisa, a sve manje izolovana proizvodna jedinica. Preduzece sve viSe postaje
neprekidno promenljiv sistem razli€itih poslovnih aktivnosti, a zaposleni postaju sve
samostalniji i preuzimaju sve viSe odgovornosti i ne rade samo u preduzecu i samo

za vreme radnog vremena. *

Virtuelni timovi se organizuju zbog nerutinskih poslova za koje organizacije nemaju
osposobljene stru€njake. Formiraju se timovi stru€njaka, koji mogu biti fiziCki udaljeni,
fleksibilni na promenljive uslove u okruzenju. Oni imaju komplementarne vestine i

nezavisne ciljeve, €ine ih zaposleni koji rade kod kucée i male grupe u kancelarijama.

%6 Bojani¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J. (2004), "Virtuelna organizacija", Industrija, Vol. 32, br. 4, str. 53-65.



Slika 8. Virtuelni timovi®’

2) T-oblik organizacije

Ovo je tehnoloSki uslovljena organizacija otvorenog tipa. Nije posebna vrsta
organizacijske strukture, ve¢ oblik umrezenih organizacija. T-oblik organizacije ima
velik uticaj informacijske tehnologije i telekomunikacijama, a veca zaokupljenost

logi€¢kom nego fizickom strukturom.

Informacijska tehnologija omogucava elektroni¢ko povezivanje kupaca, dobavljaca
(otklanjanje nedostataka klasi¢nih porudzbi),povezivanje preduzeca i ostalih

partnera, elektroniCko komuniciranje, automatiziranu proizvodnju.

Prednosti T-oblik organizacije su: fleksibilnost, smanjivanje birokratije, zaposleni koji
veruju menadzmentu, dobra prodaja, decentralizirano odlucivanje, virtualne
komponente, visoka konkurentnost, mogucnost strategijskin saveza i ostalih

partnerskih odnosa.

Nedostaci T-oblik organizacije su: troSkovi (informatiCka oprema), nema socijalnog
kontakta.
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Slika 9. T-oblik organizacije>®

3) lzvrnuta organizacija

Izvrnuta organizacija je nehijerarhijska i decentralizirana. Njena usmerenost je
prema kupcima. Pogodna za organizacije u kojima individualni strunjaci poseduju

veci deo znanja organizacije (profesionalna birokratija).

Izvrnutu organizaciju imaju na primer Oriflame, Zepter, Nova care, itd. Prikladna je za
preduzeca: u kojima rade visokoobrazovani stru¢njaci koji imaju znanja organizacije;
koja se bave direktnom prodajom jednog proizvoda ili asortimana na Sirokom
podrucju (kozmetika, sude, usisavaci, Zivotno osiguranje); imaju relativno malu
upravu s prate¢im sluzbama i velik broj direktnih prodavaca koji su u kontaktu s
centralom i obavljaju prodaju na temelju taCno definiranih standarda i pravila za Sto
su prethodno prosli odgovarajuci trening; zdravstvene, obrazovne i naucne institucije;

konzalting organizacije, projektantske i informaticke kompanije.

® Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeda, Sinergija, Zagreb
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Slika 10. lzvrnuta organizacija*®
4) Timska organizacija
Timska organizacija rusi granice izmedu pojedinih organizacijskih jedinica i

hijerarhija, a ustupa mesto lateralnim vezama. U ovoj organizaciji srediSnje mesto

imaju timovi (Cijim se formiranjem unosi dinamka), gde su menadzeri treneri.

TIM IZVRSNIH DIREKTORA

Slika 11. Timska organizacija®

Najbolji primer timske organizacije su kompanije Volvo i Boeing.

* Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeda, Sinergija, Zagreb
0 Masi¢ B., Babi¢ L., Dordevié Boljanovi¢ J., Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010), Menadzment: principi, koncept i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd



5) Front/back organizacija

Front/back organizacija je hibridna organizacijska struktura. Organizacija prve linije

(Front) izvrSena je po jednom principu strukturisanja organizacione jedinice

(potrosaci, trziste,...), dok je druga dimenzija organizacije (Back) organizovana po

nekom drugom principu (proizvodi, usluge, tehnologija).

Omogucava horizontalna povezivanja izmedu prednje linije i pozadine. Pogodna za

kompanije koje imaju dvojne strategije (brokerske kuce).

Glavnidirektor |

I

Finansije

Ljudskiresursi

Investicioni
fondovi

Razvojkorporacije

Terenske jedinice
Prodajai marketing

Slika 12. Front/back struktura za finansijske usluge**

6) Ameba organizacija

Ameba organizacija temelji se na autonomiji, fleksibilnosti i upravljanju od strane

zaposlenih u organizaciji. Nema hijerarhiju. Ako je ameba neefikasna, moze se dalje

deliti ili reformisati u nove amebe, ali ne moze egzistirati sama za sebe. Amebe su

najmanje jedinice u preduzecu (od 3 do oko 50 ¢lanova)

“a Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb
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Najbolji primer je japansko poduzeCe Kyocera Corporation koje ima 50 divizija

(primarna struktura je divizijska) koje su organizovane u 400 ameba prikazan na slici

13.

| 50 divizja |

400ameba

Slika 13. Ameba organizacija Kyocera Corporation*?

7) Fraktalna organizacija

Koncept fraktalne organizacije definirao je H.J. Wornecke 1992. godine. Fraktalne

organizacije su relativno autonomne, fleksibilne, dinamicne i trziSno orijentisane.

Fraktal (samostalna radna jedinica ukljuena u opSti informacioni i komunikacioni
sistem preduzeca) moze biti koncentriran na proizvod, uslugu, odredenu kategoriju

kupaca ili na odredeno trziste.

42 Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb



8) Hipertekst organizacija
Hipertekst organizacija bazira se na poslovnim sistemima, projektnim timovima i

znanju. U hipertekst organizaciji povezane su formalna organizacione struktura,
timska organizacija i organizacija koja “uci’.

[ Sloj projektnih timova ]

Trziste
Saradnja izmedu projektnih
timova koja unapreduje

stvaranje znanja timova

Timovi su spojeni slededi
vizije organizacije \ pristup bazi
Clanovi tima grade hiper-
mreZu u svim poslovnim
sistemima

Slojposlovnih sistema

5

[ Slojzasnovannaznanju

Dinamicki sistem znanja stalno
tvara, koristi i gomila znanje

RS Vizija korporacije, organizaciona
organizacije

Kultura, tehnologija, baze podataka
Itd.

Slika 14. Hipertekst organizacija®

43 Grupa autora (1999), Konkurentska sposobnost poduzeca, Sinergija, Zagreb



4. DIZAIJNIRANJE ORGANIZACIONIH PROCESA

Organizaciono dizajniranje je jedna od najvaznijih menadzerskih aktivnosti koja kao
rezultat ima organizacioni dizajn - jedan od najvaznijih menadzerskih mehanizama za
upravljanje preduzeéem. Organizaciono dizajniranje je sloZen kognitivni proces koji
zahteva razumevanje i poznavanje kako formalnog, tako i neformalnog dela
organizacije, kako eksterne tako i interne konstelacije organizacije.

Klju¢ za dolazak do uspeSnog organizacionog dizajna je struCna i kvalitetna
organizaciona analiza, koja ¢e omoguciti da se postavi ispravna dijagnoza stanja

organizacije i sagleda njeno zdravlje.

Organizacioni dizajn predstavlja skup aktivnosti kojim se kreira organizaciona
struktura, a organizaciona struktura rezultat provodenja tihaktivnosti u organizaciji.
MenadZeri moraju da izaberu izmedu viSe alternativa osnovu zagrupisanje poslova i
njihovih nosilaca u odgovarajuce departmane. Proces putem koga oni vrSe navedeni
izbor naziva se organizacioni dizajn, koji znaCi odluke i aktivnosti izkojih rezultira
organizaciona struktura. Prvu odluku u tom procesu ¢&ini ona koja je fokusirana na
pojedinaCne poslove u organizaciji, drugu ona koja je usmerena na grupisanje tih
poslova, trecu ona koja je usmerena na formiranje departmana(organizacionih

jedinica) i Cetvrtu ona koja se odnosi na delegiranje autoriteta duz Citave rganizacije.

Sire shvatanje organizacionog dizajna ima Herbert Simon. On ukljuéuje i definisanje
ciieva i strategije preduzeca. Organizacioni dizajn predstavija aktivnost
menadzmenta na planiranju ciljeva, izboru strategije, kao naclina za postizanje
cilieva, kreiranju modela organizacione strukture koji je u skladu sa situacijom i

definisanju sistema za dono3enje odluka.**

Dizajniranje organizacione strukture moze da se vrSi na dva nacina :
- u vidu mehanickog dizajna i

- u vidu organskog dizajna.

a4 Grinberg, DZ., Braun, R.,"PonaSanje u organizacijama”, Izdanje MATE, Zagreb, 2001. godine, str. 539



Oba nacina dizajniranja organizacionih struktura imaju svoje loSe i dobre strane i
pogodni su u razli€itim situacijama. Prvi je pogodan za strukturiranje preduzeca koja
djeluju u stabilnom okruzenju, a to znaci takvom u kome su uslovi poslovanja i
zahtjevi okruzenja predvidljivi. Drugi je pogodan za strukturiranje preduzec¢a koja
djeluju u dinamicnom i nepredvidlivom okruzenju. U ovakvim preduzec¢ima
organizaciona struktura mora da bude elasticna, fleksibilna, kako bi udovoljila

zahtevima okruZenja koji se menjaju iz dana u dan.

Prvo Sto se u procesu dizajniranja organizacione strukture mora odluciti jeste opsti tip
organizacione strukture koji se namerava primeniti. Taj tip u ovoj fazi dizajniranja

strukture moze da bude ili mehanicki ili organski model organizacije.

MehaniCki organizacioni dizajn odgovara preduzec¢ima koja posluju ustabilnim
uslovima. Karakteristiku ovog tipa strukture Cine: detaljna podela rada ispecijalizacija
posla, visoka formalizacija zasnovana na brojnim standardizovanim postupcima,
pravilima, procedurama, te visoka cenralizacija i stoga pretezno direktna kontrola

rada i uCinka podcinjenih.

Prema Fajolu svi poslovi u organizaciji se mogu podeliti u Sest osnovnih

grupa koje formiraju $est osnovnih funkcija, i to*:

- TehniCka funkcija - Ova funkcija organizuje tehniCke aktivnosti oko proizvodnje,
izrade, adaptacije novih proizvoda. Ova funkcija je posebno znacajna u proizvodnim
organizacijama.

- Komercijalna funkcija - Poslovi nabavke, prodaje i razmjene su sadrzaj i
komercijalne funkcije. Ova funkcija je znacajna isto kao i tehniCka funkcija, jer znati
jeftino kupiti, a dobro prodati je isto tako znaCajno kao i kvalitetno proizvesti.
Komercijalna funkcija pretezno proizvodi rashode u organizaciji, pa joj se mora
posvetiti odgovarajuc¢a paznja.

- Finansijska funkcija — obuhvata aktivnosti oko optimalnog koriScenja
kapitala.Posebno podrucje finansijske funkcije obuhvata pribavljanje novcanih

45 Radosavljevié Z. (2005), Teorija organizacije”, Agencija za konsalting i marketing ,Edkom”, Beograd, str.49.



sredstava i upravljanje sa finansijama. Fajol u finansijama vidi osnovu uspjesnog
rada.

- Zastitna funkcija — se bavi aktivnostima u vezi obezbjedenja imovine i ljudi, ¢ime se
stvaraju potrebni uslovi za rad organizacije. U pitanju je onemogucavanje krada,
pozara, Strajkova itd.

- Racunovodstvena funkcija — ima zadatak da u svakom trenutku prikaze stanje
imovine i evidentiranje poslovnih promjena u preduzecu. Po Fajolu,raunovodstvena
funkcija je organ vida preduzeéa, organ koji gleda i evidentira rad rukovodstva. Ona
je instrument upravljanja preduze¢em. Racunovodstvena funkcija obuhvata i propise,
preglede salda, cijena i statistike preduzeca.

- Administrativna funkcija — je po Fajolu jedna od najvaznijih jer ona upravlja i
koordinira rad svih drugih funkcija u preduzecu. Pri tome administrativha funkcija

predstavlja po Fajolu sistem rukovodenja, a ne sistem vladanja sa poslom.

Administrativna funkcija po Fajolu obuhvata sledecih pet elemenata :
e Planiranje,
e oOrganizovanje,
e naredivanje,
e koordinacije,

e kontrole.

4.1. Faktori organizacije

Organizacija je namenska struktura u kojoj ljudi medusobno saraduju u realizaciji
cilieva i zadataka. Definicija organizacije uvek ukljuCuje tri medusobno isprepletena,

bitna elementa: strukturu, interakciju i svrsishodne aktivnosti.

Komponovanje organizacione strukture preduzeca je sloZen proces Cije uspeSno
obavljanje zahteva da se strogo vodi racuna o ciljevima i stremljenjima organizacije,
karakteristikama okruZenja i permanentnoj promeni okruzenja preduze¢a. Da bi
efikasno poslovalo preduzeé¢e mora voditi raCuna o sredini u kojoj posluje, odnosno
njenom okruzenju i zahtevima okruzenja. Razumevanje poslovnog okruzenja

preduzeca je od ogromnog znacaja za poslovanje preduzeca, jer je preduzece:



- SloZen sistem- slozenost preduzeca je odredena njegovom strukturom (preduzece
sadrzi veliki broj raznovrsnih podsistema, a ti podsistemi se sastoje iz drugih
podsistema);

- Otvoren sistem- preduzece funkcioniSe kao otvoren sistem, jer je uzajamno
povezano sa svojim okruzenjem i njegovo poslovanje uveliko zavisi od eksterne
(spoljne) sredine;

- Dinami¢an sistem- da bi preduzecCe funkcionisalo kao organizacioni sistem,
neophodno je da ima potpunu strukturu sa diferenciranim poslovnim funkcijama
(proizvodnja, nabavka, prodaja, finansije i dr.). Dinami¢nost preduzeca se ispoljava
kroz stalne promene organizacione strukture preduzeca, kroz kvalifikacionu strukturu

zaposlenih, usavrSavanjem tehnoloskih procesa itd.

Pored okruzenja i zahteva okruzenja, postoje i mnogi drugi momenti koji utiCu na
organizaciju preduzeca; oni su brojni i raznovrsni , a odnose se na Cinioce i aspekte
njihovog rada. Faktori ili Cinioci organizacije preduze¢a se dele u dve osnovne
grupe”®:

- Spoljne faktore (eksterne faktore) - faktori okruzenja,

- UnutraSnje faktore (interne faktore).

1. Spoljne faktore Cine:

- Institucionalni uslovi su odredeni karakterom druStveno-ekonomskog sistema,
kao i politikom i merama koje taj sistem preduzima. Ovaj faktor je uglavhom dat, a
posebno je vazan za naSe privredne organizacije u periodu primene samoupravnog
sistema, jer tada nijedno preduzece nije moglo opstati da mu se nije prilagodilo.
Institucionalni uslovi se uglavnom zakonski reguliSu; oni se propisuju i Cine
obligatornim za sva preduzeca kao organizacione oblike. Mnogobrojnim zakonskim
propisima reguliSu se veliki broj pitanja koja se odnose na osnivanje, proSirenje,
integraciju, sanaciju i likvidaciju preduzeca.

U naSoj zemlji se preteruje sa propisivanjem poslovne i organizacione materije

preduzeca; propisi se ¢esto menjaju.

*¢ Babi¢ M., Stavrié B. (2003), Organizacija preduzeca — upravljanje organizacionom strukturom, KIZ ,Centar*,
Beograd



- TrziSte je od velikog znaCaja za stvaranje organizacione strukture i poslovanje
preduzeca. Ono determiniSe svojom Sirinom i zahtevima kvalitet, cene, vek trajanje
proizvoda, utiCe na vrstu programa proizvodnje robe ili pruzanja usluga, na veli€inu
serija, na kapacitete, na stepen opremljenosti, na vrstu i Sirinu kanala distribucije, na
inoviranje proizvoda itd.

Preko svih ovih €injenica na oblik organizacione strukture preduzeca i na poslovanje
preduzeca. Uticaj trzista je toliko velik da se danas masovno napusta proizvodna
orijentacija, a uspostavlja trZiSna orijentacija, $to znacdi da se u centar poslovanja

preduzeca stavlja kupac i njegove potrebe (zahtevi) umesto proizvoda.

- Razvoj nauke i tehnike vrsi takode znacajan uticaj na organizaciju preduzeca i
njeno poslovanje. Proizvodno-tehnoloSki procesi se stalno usavrSavaju; javljaju se
nova sredstva za proizvodnju i proizvodi, a sa njima i novi, savrSeniji oblici
poslovanja preduzeca.

Vreme koje je potrebno da se naucna otkriéa primene u industriji se kostantno
skracuje. Za primenu novih nau¢no-tehni¢kih dostignu¢a potrebna je jasna poslovna

politika preduzeca i stavovi prema tehnickom razvoju, kao i dobra organizacija.

2. Unutra3nji faktori*’:

*
L X4

vrsta proizvoda,

% priroda i struktura sredstava za rad,
< tehnologija,

¢+ organizacija oblik preduzeca,

s finansije,

< marketing,

% kadrovi,

+ informacioni sistemi,

+« veli€ina radne ogranizacije i drugi.

Vrsta proizvoda predstavlja najdominantniji unutrasnji faktor organizacije preduzeca
i njenog poslovanja. Vrsta proizvoda opredeljuje vid organizacije proizvodnje: da li ¢e

proizvodnja biti pojedinacna, serijska, masovna itd. Vrsta proizvoda uslovljava i

4 Petkovi¢, M., Janicijevi¢, N., Bogiéevic, B., (2006) Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd



centralizovanu i decentralizovanu pripremu rada, grupne i odvojene kanale

distribucije, ekonomsku propagandu (karakter i obim), oblike promaocije i dr.

Sredstva za rad utiCu na poslovanje i organizaciju proizvodnje svojim opstim
karakteristikama. Ona su za svaku radnu organizaciju data i imaju ograni¢en rok
trajanja; menjaju se sa razvojem tehnologije. Vreme trajanja sredstava za rad se
smanjuje, a automatizacija i poluautomatizacija utiCu na radikalno menjanje procesa

rada.

Kadrovi utiCu na poslovanje i organizaciju preduzeca, pre svega, svojim kvalitetom,
struénom i radnom sposobnoScu. Postoje stavovi da se preduzece ne treba
prilagodavati raspolozivim kadrovima, ali stav da je zadovoljenje kadrova i ispunjenje
njihovih zelja i ambicija najispravniji stav. Preduzeéa se stvaraju za ljude, a

zadovoljni kadrovi su osnova razvoja preduzeca

Veli¢ina radne organizacije ima takode veliki uticaj na poslovanje preduzeca, jer
mala i srednja preduzec¢a sasvim drugacije posluju i organizuju se i pored Cinjenice
da su im ciljevi isti kao kod velikin preduze¢a. Drugaciji problemi vezani za
organizaciju velikih preduzecéa nisu vezani samo za veliki broj zaposlenih ljudi, ve¢ za
koordinaciju i rukovodenje, za drugacija ovlascenja i informacije. Velika preduzeca
organizuju mnogo veci broj samostalnih funkcija nego mala preduzeca npr. nau¢no-

istrazivacki rad, uvoz, izvoz itd.

Za mala preduzecéa odgovara viSe funkcionalna organizaciona struktura (bazira se na
jedinstvenom rukovodenju svakom funkcijom), dok velika preduzeca Koriste

divizionalnu ili projektno-matriCnu strukturu.

Lokacija utiCe na poslovanje i organizaciju preduze¢a samim tim sto ¢e preduzeca
sa dislociranim pogonima morati drugacije da se organizuju od onih sa pogonima
koncentrisanim na jednom mestu. Pored toga, radne organizacije koje su locirane u
velikim gradovima i industrijskim centrima su u stanju da kooperiSu sa mnogim
drugim preduzecima, sa kojima mogu obavljati zajedniCke poslove ili im prepustiti
delove polova, §to nije slu€aj sa malim i nedostupnim preduzecéima. Velika preduzeca

imaju i druga preimucstva koja se ogledaju u moguénosti pribavljanja visoko struc¢nih



kadrova 1 time mogu osnhovati viSe specijalizovanih organizacionih jedinica

(istrazivaCke grupe tj. ekspertni timovi).

Stepen diversifikacije proizvoda ima veliki uticaj na karakter i oblik poslovanja
preduzeca. Diversifikovana proizvodnja zahteva elastiCnu, decentralizovanu
organizaciju, sa nizom autonomnih, relativno samostalnih organizacionih jedinica,
koje su stanju da same donose najveci broj odluka.

Preduzeca koja nisu diversifikovala svoj asortiman, imaju znatno manje problema sa
koordinacijom, sa uskladivanjem i usmeravanjem rada svojih C¢lanova i
organizacionih jedinica. Ona mogu funkcionisati i pri relativno visokom stepenom

centralizacije.



5. INTEGRACIONI PROCESI

Integracioni procesi predstavljajuspoljni faktor organizacije na koji preduze¢e moze
uticati ukoliko je uklju€eno u te integracione procese. Ovi procesi izazivaju promene i
kod onih preduzeca koja nisu direktno uklju€ena u proces integraciie, a mogu biti:

e Fuzije - organizacione promene su duboke i radikalne i obuhvataju sve elemente
organizacione strukture.

» Partnerski odnosi i StrateSke alijanse su meksSi oblici integracije. Preduzeca se
orijentiSu na osnovni program (Core business), a ostale funkcije se obavijaju preko

ekstemalizacije (Outsourcing), povezivanjem izvan maticnog preduzeca.

5.1. Fuzija preduzeéa

Fuzija preduzeca predstavlja kombinaciju dva ili viSe privrednih drustava, pri ¢emu se
pravni subjektivitet barem jednog od njih bez sprovodenja postupka likvidacije gasi, a
njegovi akcionari obestecuju se dobijanjem akcija ili udela drustva koje je imovinu
preuzelo i koje nastavlja da posluje. Prema nasem Zakonu o preduzecCima fuzija
nastaje: kada se jedno ili vise drustava pripajaju postojeCem drustvu prenosom
celokupne imovine i obaveza na to druStvo, koje u zamenu emituje akcije
akcionarima drustava koja se pripajaju; ili se dva ili viSe druStava spajaju formiranjem
novog drustva, koje izdaje akcije novoformiranog drustva akcionarima druStava koja

se spajaju.48

U poredenju sa drugim oblicima integracija preduzeca, fuzija je takav oblik kod kojeg
preduzeca gube svoju pravnu i ekonomsku samostalnost, i to, u zavisnosti od oblika
fuzije, sva preduzeca ili samo neka preduzeca. Postoje dva tipa fuzija:

- Fuzija-pripajanje, kada jedno drustvo apsorbuje drugo ili vise drugih druStava koja
prestaju postojati, dok drustvo koje ih apsorbuje i dalje postoji.

- Fuzija-spajanje,kada se dva ili viSe druStva spajaju i prestaju da postoje, uz kreaciju
novog drustva.

Fuzije imaju znacCajne, pre svega ekonomske, prednosti, ali i zna¢ajne nedostatke.

Osnovni ciljevi fuzionisanja preduzeca su:

48 \ladan Marti¢, Fuzija preduzeca, Ekonomski horizonti, 11. str. 85-96, 2011.



- ukidanje medusobne konkurencije,
- zasStita od konkurencije drugih,

- sticanje monopolskog polozaja,

- koris¢enje ekonomskih i

- tehnickih preimuéstva velikih preduze¢a u odnosu na mala,

Medutim fuzija preduzeéa moze voditi stvaranju nefleksibilnog preduzecéa, a sa
stanoviSta opste drusStvenih interesa, eliminisanjem konkurencije fuzija moze voditi
rastu cena i padu kvaliteta proizvoda i usluga. Zbog toga su fuzije podvrgnute
strogom rezimu kontrole od strane drzava, naroCito horizontalne fuzije, u kojima

ucestvuju konkurentska preduzeca

5.2. StrateSke alijanse

StrateSke alijanse su dugoro¢ni savezi izmedu posebnih, ali povezanih preduzeca,
sa cillem sticanja i odrzavanja jedinstvene konkurentske prednosti u odnosu na
druga preduzeca koja se nalaze izvan mrezZa. Osobine strateSkih alijansi su sledece:
» partneri ostaju nezavisni posle formiranja alijansi,
» dele koristi od alijanse i kontrolu rezultata aktivnosti i

» doprinose razvoju tehnologije, proizvoda i meduzavisnih odnosa.

StrateSke alijanse, kao poslovni savezi izmedu dva ili viSe preduzeéa van nacionalnih
granica, predstavljaju jedan od najbrzih naCina da se realizuje globalna strategija.
Motivi za formiranje alijansi su*:

» Osposobljavanje za internacionalizaciju poslovanja na globalnom trzistu. Veliki
broj kompanija pozicioniran je na zrelim trziStima i ulaskom u strateSke
alijanse omogucavaju lakSu promenu svoje orijentacije;

» Probijanje trziSnih barijera i efikasnije ukljuCivanje na trziSta u razvoju preko
lokalnih partnera;

» Zastita konkurentske pozicije na veé osvojenom trzistu;

49 www.searo.who.int (preuzeto: 18.0242012.)
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» Smanjivanje potencijalnih opasnosti od novih konkurenata neutralisanjem

trziSne neizvesnosti i imperativa trziSnog lidera;

Danasnje alijanse u pravilu se sklapaju izmedu nekoliko, ¢esto desetak kompanija, a
tradicionalna zajedniCka ulaganja bila su bilateralna. Savremene strateSke alijanse
rezultiraju mnogim slozenim reSenjima koja se Stite brojnim patentima, te je stoga
vrlo teSko njima rukovoditi.

U pravilu se koriste metode projektnog menadzmenta, organizacije koja ucCi i
poslovnog reinzenjeringa uz stalnu brigu o kvalitetu. Alijjanse se sklapaju i izmedu
direktnih konkurenata, $to je jedna od specificnosti nove ekonomije.

Klju€ni problem strateSkih alijansi je nedostatak racionalnosti na strani donosioca
odluka (top menadzmenta), jer je usporeno i otezano poslovno odlucivanje u samoj

alijansi.



6. STRATEGIJSKI MENADZMENT

Pojam "strategija" (gr¢ki: stratos = vojska, ago = voditi, strategos = general) je

preuzet iz vojne terminologije, a pod njim se podrazumeva vodenje vojske, ali i

postojanje odgovaraju¢eg pravca akcije, prema kojem su usmerene odgovarajuce

aktivnosti. Postoji nekoliko definicija strategije™’:

Alfred Chandler (1962) definiSe strategiju kao odredivanje dugorocnih ciljeva i
namena jednog poslovno-proizvodnog sistema, izbor pravaca akcija, te
alokaciju sredstava potrebnih za realizaciju ciljeva.

Prema Kenneth Richmond Andrews-u (1986) strategija se sastoji od ciljeva,
namene, ili ciljeva i glavne politike i planova za postizanje tih ciljeva, i na takav
nacin da se tacno definiSe Sta je komanija trenutno i Sta nije (u smislu
poslovanja) i $ta Zeli da bude/postigne u buducnosti.

Igor H. Ansoff (1988) definiSe strategiju kao skup pravaca za upravljanje koji
detaljno opisuje polozaj kompanije na trziStu, pravce u kojima kompanija
nastoji rasti i razvijati se, instrumente koje ¢ée upotrebljavati u konkurentskoj
borbi, sredstva s kojima ¢e nastupati na novim trzistima, nacin kako ce
oblikovati svoja sredstva, mo¢ koju ¢e pokusati iskoristiti i slabosti koje ¢e
nastojati prevladati.

Prema Michael Porter-u (1998) strategija je biti drugaciji. To znaci sistemski

izbor skupa aktivnosti sa ciljem postizanja jedinstvenog miksa vrednosti.

Autori Certo i Peter® proces strategijskog menadZmenta preduzeéa posmatraju kao

kontinuirani, iterativni proces koji ukljuCuje (slika 15.):

1. analizu sredine,

2. usmeravanje organizacije (misija i ciljevi),

3. formulisanje strategije,

4. implementaciju strategije,

5. strategijsku kontrolu.

% Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New

Delhi

% Certo S.C, Peter J.P. (1991), Strategic Management: Concepts and Applications, McGraw-Hill



Korak 1: Korak 2: Korak 3: Korak 4: Korak 5:
Analiza Usmeravanje Formulisanje Implementa- Strategijska
sredine |:> organizacije |:> strategije |:> cija strategije kontrola

= nterna * misija
® eksterna ® ciljevi

T T ] I I

Slika 15. Glavni koraci u procesu strategijskog menadzmenta

Strategijski menadZzment kao koncept strategijskog upravljanja promenama je
relativno novijeg datuma. Prva medunarodna konferencija o strategijskom
menadzmentu odrzana je 1973. godine u Nashvilleu Tennesse, pod sponzorstvom
IBM i General Electric Company. Prva knjiga proistekla iz te konferencije je knjiga |I.
Ansoffa, R. Declercka i R. Hayesa "From Strategic Planning to Strategic
Management".
Od tada do danas je razvijeno nekoliko razliCitih strategijskih modela, ali svi modeli
su zasnovani na®%;

1. analizu internih i eksternih faktora okruzenja preduzeca,

2. formulisanje vizije, misije i ciljeva preduzeca,
3. formulisanje strategije i
4

. sprovodenje odabrane strategije.

Pretpostavka uspesSnog strategijskog upravljanja preduze¢em jesu njene dobro

osmisljene vizija i misija.

Misija ili svrha daje identitet preduzeéu i predstavlja osnovni okvir poslovanja i
razvoja. Osnovna uloga dobro definisane misije je da se usmeravaju odluke o
strategijskoj viziji, ciljevima i strategijama. Misija odrazava kako filozofiju preduzeca
(vrednosti, verovanja i stavove) tako i svrhu (poslovne aktivnosti ko je preduzece

obavlja ili namerava da obavlja, i vrstu koja jeste ili Zeli da bude.

%2 Dess G.G., Lumpkin G.T., Eisner A.B. (2007), Strategijski mendZment, trece izdanje, Data status, Beograd



Misija preduzeéa pruZa odgovor na osnovna pitanja®:
 Kojim poslom se bavimo?

» Ko su nasi korisnici?

» Kakvu vrednost pruzamo naSim korisnicima?

« Sta treba da radimo u buduénosti?

Vizija je stav o zeljenoj buduénosti preduzec¢a u okviru podrucja poslovanja koje je
definsano misijom. Zasniva se na uverenju da se moZe uticati na buduénost

preduzeca i da ona nije predodredena proslosc¢u.

Misija oznaCava smer ka onome $to je primarni zadatak preduzeca, a vizija treba da

daje znanje o oCekivanoj buducnosti.

Cilievi preduze¢a odreduju teznje preduzeéa u postupcima zadovoljenja misije
preduzeca, zeljena buduca stanja i rezultate koje je potrebno ostvariti planiranim i
organizovanim aktivnostima struktura preduzeca. Ciljevi predstavljaju primarnu

plansku odluku u postupku razvoja preduzeca.

Cilievima su podredene sve druge planske odluke i pojedinacni planovi i programi.
Oni su najznacajniji pokretaCi ukupne aktivnosti preduzeéa i sredstvo kontrole

efikasnosti rada. Ciljevi se, u odnosu na vremensku odrednicu, mogu podeliti na>*:

o kratkoroCne koji se odnose na period do jedne godine,
« srednjorocne koji obuhvataju vremenski interval od jedne do pet godina i
e dugorocne koji se odnose na vremenski period duzi od pet godina.

Ciljevi, takode, mogu biti osnovni (opsSti) kao Sto su: kvalitet Zivota zaposlenih,
opstanak i razvoj preduzeca na trzistu i sl.; i posebni (specificni) kao Sto su: rast
udela preduze¢a u trzitu, rast druStvene odgovornosti, ostvarivanje uslova za

izgradnju imidza preduzeca itd.

%% Miligevié V. (2001), Strategijsko poslovno planiranje, Fakultet organizacionih nauka, Beograd

5 Nikoli¢ M. (2007), Strategijski menadZment, Univerzitet u Novom Sadu, Tehnicki fakultet "Mihajlo Pupin",
Zrenjanin



Svaki ispravno iskazan cilj mora da sadrzi odgovore na pitanja:

« Sta je Zeljeni ishod?
« Kaoji se uslovi moraju ispuniti za njegovu realizaciju?

« Po kom standardu se oderduje uspesSnost realizacije cilja?
Prema tome ciljevi moraju biti:

o Odredeni.
o Merljivi.

o Da opisuju rezultat koji je vidljiv za zaposlene.

Cillevi su nameravana stanja ili situacije kojima se stremi na osnovu preduzete
poslovne akcije. Jednom kada su formulisani oni postaju kriterijumi racionalnosti
poslovnih odluka pri izboru alternativnin pravaca akcija, i standard kontrole
efikasnosti i efektivnosti poslovanja. U prvom slucaju, ciljevi se koriste kao kriterijumi
racionalnosti poslovne odluke pre nego Sto se akcija preduzme (ex ante), a u drugom
slucaju isti ciljevi sluze kao standard kontrole poslovanja da bi se znale posledice po

preduzece, koje proizilaze iz donetih odluka i preduzetih akcija (ex post).

Odgovor na ubrzanje promena, u sredini u kojoj preduzeca obavljaju svoju poslovnu i
Siru drustvenu misiju, koje imaju sve viSe diskontinuelni karakter, traze od menadzera
da budu lideri, tj. da imaju sposobnost kreiranja vizije, misije, ciljeva, politike i
strategija i njihove implementacije, postiZzuci pri tom zna€ajno vecu opStu vrednost za

potrosace i krupne transformacione zaokrete u kratkom roku.

Lider je kreator misije i vizionar preduze¢a.®® Nasuprot tome, zadatak menadZera je
da tu viziju ostvari u praksi.Konflikt u ovakvom razumevanju pojmova lider i
menadzer proizilazi iz toga Sto je razlika izmedu utvrdivanja misije i njene primene
najcesc¢e nejasna. Rukovodioci preduzeéa ne samo da moraju da kreiraju misiju vec i
da se staraju o njenom sprovodenju. Slicno tome, menadzZeru sama priroda posla
Cesto namecCe ne samo sprovodenje osmisljene strategije nego i obavezu da bude

lider na svom nivou upravljanja i svojim podredenima.

% Aleksic A. (2007), Uloga i znaéaj liderstva u uslovima globalnog poslovanja, Sociologija, Vol. XLIX, N° 2



Zadatak strategijskog menadzmenta je da omoguéi preduzecu racionalno i
blagovremeno reagovanje na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju poslovnu i
Siru aktivnost. Aktivnosti strategijskog menadZzmenta usmerene su na uspostavljanje

odnosa preduzeca i njenog okruzenja.

Danasnje preduzece je neodvojivi deo svog okruzenja, te iako moderna tehnologija

omogucava njegovu maksimalnu autonomiju, ono ostvaruje i maksimalnu interakciju
sa svojim okruzenjem. Preduzeée mora kontinualno da se prilagodava svom
okruzenju, da ga shvati kao Sansu, ali i pretnju ukoliko ne prepozna upozorenja iz
okoline i ne prilagodi se. Okruzenje mozemo podeliti na interno, opsSte |
konkurentsko. Strategija preduze¢a mora da prepozna svoje interno okruzenje,
prednosti i mane preduzeca, kao i da bude spremno na Sanse i pretnje opSteg

okruzenja i da bude spremno da izdrzi konkurenciju.

OpsSte okruzenje predstavlja uslove obavljanja poslovne aktivnosti. Svrha analize
eksternog okruzenja je da preduzeée prima i prepozna rana upozorenja o
promenama i ne dozvoli iznenadenja. Predmet analize opSteg okruzenja su dogafiaji
na koje preduzece nema direktan uticaj. Analizom se dolazi do pretpostavki o tome
koji ¢e se dogafiaji ostvariti, po kojoj dinamici i u ¢emu je njihov znacaj za preduzece.
NajceScCe se istrazuju uticaji iz ekonomskog i tehnoloSkog okruzenja, ali kljuéni
dogafnaji mogu da se nalaze i u drugim oblastima kao Sto su socijalna, kulturna,
politiCka, pravna sfera, a i ekoloski faktor postaje sve znacajniji. U svakom od ovih

segmenata okruzenja mogu postojati signali budu¢ih promena.

Analiza konkurentskog okruzenja istarazuje promene u grani. Razlog da preduzece
ostaje u grani je profitabilnost grane koja je vec¢a od prosecne profitabilnosti u privredi
kao celini. Atraktivnost grane se meri nivoom novostvorene vrednosti, na Kkoji
presudno uti€e intenzitet konkurencije odnosno rivalitet mefiu konkurentima. U grani
se ispoljava konkurentska utakmica na nacin da se konkurenti bore za poziciju kod
kupaca tj. korisnika usluga. Prema uzem konceptu konkurenti su preduzeca koja

pripadaju istoj grani*°.

% Kalicanin B. i drugi (2009), MenadZment i strategija, Beograd, str 271.



Interno okruzenje predstavlja nacin struktuiranja preduzecéa koji omogucava pracenje
odnosa izmedu strategije i performansi. Koncept lanca vrednosti Portera
pretpostavlja postojanje dveju vrsta aktivnosti unutar preduzeéa: primarnih i
aktivnosti podrSke. Konkurentna prednost je rezultat brojnih aktivnosti koje se
obavljaju u savremenom preduzecCu, u svim njegovim organizacionim delovima.

Suma aktivnosti doprinosi relativnoj poziciji troSkova i stvara osnov za diferenciranje.

6.1. Strategije za ostvarenje konkurentnosti

Od fundamentalnog znacaja za mala preduzeca je razumevanje prirode konkurencije
I, prema tome profitabilnosti, u njihovoj grani/delatnosti, i ekonomije obima sa kojima

se suocavaju. Tipi¢no je za mala preduzeca da ni na jednu ne mogu da uticu.

Konkurentsko okruZenje predstavlja grana ili industrija u kojoj preduzece posluje.
Determinante grane su proizvodi i kupci. Konkretno, grana predstavlja grupu
preduzeca Ciji su proizvodi sli¢ni ili medusobno povezani proizvodi kao i trziSte na
kome se kupcima prodaju ti proizvodi. Postoji ali se retko javlja situacija da se u istoj
grani prodaje standardan proizvod svim kupcima. Ti proizvodi su najceSce
diferencirani prema ceni, kvalitetu, funkcijama, nacinu prodaje i sl. Dopunske usluge
kao Sto su montaza, servis, aplikativni softver, takode predstavljaju proizvode koji se
nude i prodaju odvojeno od fiziCkih proizvoda. Same granice grane su dinamicka
veliCina koje se kontinualno menjaju. Samo u ograniCenom broju slu€ajeva,
proizvodni program je statiCan. Preduzeca permanentno uvode nove proizvode koje
imaju nove funkcije, kombinuju postoje¢e funkcije na nov nacin ili vrSe podelu
postojecCih funkcija na odvojene proizvode. Takode javljaju se novi kupci dok se
postojeCi menjaju ili menjaju svoje ponasanje u vezi sa kupovinom dok pojedini

nestaju. >’

Da bi preduzecée uspesno izabralo i implementiralo strategiju koja ¢e mu omoguciti
dugoro¢nu konkurentnost neophodno je da analiza grane bude pravilno i sistematski
uradena. Granski faktori utiCu na sva preduzeca u grani s tim da svako preduzece,

na sebi svojstven nacin, reaguje na njih. Atraktivnost odredene grane meri se

" Drucker P (1999), Menadzment za buducnost, PS Grmeg- Privredni pregled, Beograd



prosecnim rentabilitetom.

Prema M. Porter-u na samu rentabilnost grane utiCe takozvane konkurentske sile.
Razli€it intenzitet konkurentskih snaga uzrokuje razlike u stepenu rentabiliteta.
Najvec¢a profitabilnost je u onim granama u kojima je umereno delovanje
konkurentskih snaga. Grane sa ekstremnim delovanjem konkurentskih snaga
(potpuna konkurencija i monopoli) pate od krize rentabiliteta koja ima endemske
karakteristike ili je prouzrokovana regulacijom. Preduze¢e mora da analizira ove sile i
da predlozi program kojim ¢e organizacija na njih uticati ili ¢e se od njih odbraniti. Na
ponaSanje preduzeca utiCe Porter-ov model pet konkurentskih snaga (Five Forces
Analysis) i t0°:

e moguénosti ulaska,

intenzitet konkurencije,

pretnja od supstituta,

snaga kupca i

snaga dobavljaca.

Ulazak novih
konkurenata

V

Suparnistvo medu
postojeéim
konkurentima

N\

Opasnost od
supstituta

Pregovaracka
mo¢ kupca

Pregovaracka
mo¢ dobavljaca

Slika 16. Porter-ov model pet konkurentskih snaga

On polazi od klasi¢nog Structure-Conduct-Performance (SCP) modela kojim se tvrdi

kako trziSna situacija (industrijska struktura) determinira ponaSanje preduzeéa. Tako

% porter M.E. (1980), Competitive Strategy, Free Press, New York



prema Porter-u, ulazom novih konkurenata smanjuje se cena, a time i profit. Zbog
toga je potrebno, postoje¢im "igracima", koristecCi zalihe profita, stvoriti barijere ulasku
drugih. Preduzeca koja to mogu priustiti zauzimaju snazne pozicije na trzisStu. Ako
su pak barijere niske, to prisiljava postojeCe "igrace" na konkuriranje troSkovima.
Druga pretnja je mogucénost uvodenja supstituta trenutnom proizvodu. Pregovaracka
moc¢ kupaca zavisiti Ce o nekoliko faktora. Ako kupci kupuju veliki broj proizvoda iz
ponudenog asortimana, ili ako su malobrojni, ili ako su kriti€ni element proizvodne
kvalitete, kupci ¢e imati veliku pregovaraCku moc¢, Sto ¢e uticati na smanjenje
proizvoda. Kao i kod kupaca, malobrojnost dobavljaCa ili prevelika zavisnost o
njihovom kvalitetu povecavati c¢e mo¢ dobavlja¢a, samo Sto je za razliku od kupaca,
uslovlieno poveéanja cene izlaznog proizvoda preduzeca, u skladu sa
pregovarackom moci dobavljata. Peta sila je suparniC¢ka sila medu konkurentima
koja iziskuje dodatna sredstva za marketing ili pak snizavanje cena, u odnosu na
cene konkurencije. Uticaj sila prikazan je na slici 16. Jednom kad se definiSu sile,
potrebno je doneti odluku koja je sila najznacajnija. Svrha identifikacije trziSne
strukture i izvora konkurentskih prednosti njome uzrokovane je izvodenje strategija

koje Ce biti u skladu sa okolinom.

Porter analizirajuCi pet snaga konkurentske prednosti daje tri generiCke strategije Cije

dimenzije su konkuretska prednost i stepen pokrivenosti trzista. Te tri strategije su:*°
1. Strategija tro§kovnog vodstva

Ovom strategijom organizacija nastoji da na bazi konkurentske prednosti u nizim
troSkovima ostvari rast trziSnog uceS¢a, odnosno rast broja ciljnih trziSnih
segmenata. Preduze¢e ovom stategijom nastoji da na bazi efekta krive iskustva,
efikasnog troSenja resursa, ekonomije obima, Cvrste kontrole troSkova i povoljnih
pristupa inputima snizi cene koStanja proizvoda, ¢ime Ce ostvariti svoju konkurentsku

prednost.

TroSkovni lider je u mogucnosti da ostvari isti nivo profita kao i njegovi konkurenti uz
nize cene, jer su i troskovi proizvodnje nizi, a uz sve to i da ostvari povecanje

trzisnog uéeséa. Cak i u sluaju kada ga konkurenti slijede sa niZim cenama

% Nikoli¢ M. (2007), Strategijski menadzment, Univerzitet u Novom Sadu, Tehnicki fakultet "Mihajlo Pupin”,
Zrenjanin



troSkovni lider ¢e biti u prednosti zbog nizih troSkova proizvodnje u odnosu na
konkurente. Ova situacija se moZze posti¢i samo u slu€aju da se radi o istom kvalitetu
proizvoda i kod troSkovnog lidera i kod konkurenata, jer nizi troSkovi proizvodnje ne
smeju biti ostvareni na Stetu kvaliteta proizvoda. TroSkovni lider izbegava
diferenciranje i Cini ga samo do nivoa koji je moguce ostvariti sa niskim troSkovima.
Obi¢no je to diferenciranje uzrokovano novonastalim zahtevima kupaca. Da bi se
izbegla diferencijacija koja iziskuje povecane troSkove proizvodnje, troSkovni lider
temelji svoje proizvode na prose¢nom kupcu uz ignorisanje razliCitosti trziSnih
segmenata. U ograniCenu segmentaciju trziSta se ulazi samo u slu€aju kada kupcu

niska cena nije dovoljan razlog za kupovinu.

Prednosti strategije troSkovnog vodstva mogu biti posmatrane u kontekstu Porterovih
pet sila. U slu€aju da se radi o opasnosti od ulaska novih u€esnika, prednost lidera je
ta Sto je zasticen niskim troSkovima, a novim ucesnicima je izuzetno tesko startovati
sa niskim troSkovima. TroSkovni lider obi¢no ima Siroko trziSno uceSc¢e pa je u
situaciji da kao kupac inputa uslovljava niske nabavne cene. Opasnost od supstituta
je smanjena Cinjenicom da lider moze dodatnim snizenjem cena uciniti svoje
proizvode atraktivnijim. TroSkovni lider je u stanju ostvariti prednost sve dok je niska

cena odlucujuéi faktor kupovine.

Pored prednosti koje donosi ova strategija postoje i rizici. Pretnje nastaju pojavom
novih tehniCko-tehnoloSkih reSenja koji snizavaju troSkove proizvodnje ili
premestanjem proizvodnje na lokalitete gde su znatno nizZi troSkovi inputa. Konacno,
u dinami¢nom okruzenju Cesto dolazi do smanjenja traznje za proizvodima i

preorentacije kupca na druge proizvode.

2. Strategija diferenciranja

Ova strategija zasnovana je na diferencijaciji kao osnovnoj konkurentskoj prednosti.
Cilj je pruziti proizvode i usluge razliCite od ostalih u grani uz pokrivanje Sto veceg
broja trziSnih segmenata. Neophodan preduslov za uspeSno ostvarenje strategije
diferencijacije je analiziranje kupCevih potreba i ponasanja i dati odgovor na pitanje
Sta kupci najvise vrednuju. U sluCaju da je diferenciranje izvrSeno uspjesno,

preduzecu se pruzZaju Sanse:



a) odredivanje nadprosecnih cena za svoje proizvode (premium cena)
b) obezbedenje kupcCeve lojalnosti i

C) povecanje obima prodaje.

Zbog rasta prihoda putem premium cena, a ne smanjenjem troSkova kao kod
troSkovnog lidera, osigurava se nadproseCna profitabilnost. Premium cena je
ostvariva zbog toga $to kupac kupuje odredeni proizvod jer je razli€it od drugih i ima
vecu vrednost za kupca. Diferencijacija se moze ostvariti na osnovu: cene, imidza,
podrske (lojalnosti), kvaliteta ili dizajna proizvoda. U kontekstu cCetiri osnovne
konkurentske prednosti diferencijacija se ostvaruje kvalitetom, inovativhoS¢u i
reagibilno$éu na zahteve kupca, dok je efikasnost svojstvena strategiji troSkovnog
vodstva. Najpozeljnije je diferenciranje po vise osnova, jer postojanje manje sliCnosti
sa konkurentima povecava trziSno ucesce i bolju zastitu od konkurencije. Proizvodnja
se plasira u jednu ili viSe trziSnih niSa, a sve varijante diferenciranja ograniCene su
troSkovima proizvodnje, jer razvoj distinktivnin kompetentnosti iziskuje troSkove. Iz
ovog razloga preduzeée mora da kontroliSe svoje troSkove i cena proizvoda ne smije
biti veCa od one koju su kupci spremni platiti. Kontrola troSkova ne treba biti
poistovjeCena sa minimiziranjem, vec treba eliminisati troSkove koji nisu u funkciji

diferencijacije.

Osnovna prednost ove strategije je Sto se razliitim proizvodima stvara lojalnost
proizvodacCevoj marki, a samim tim i zastita od konkurencije kao i od ulazaka novih
u€esnika u granu. Supstituti koji su pretnja moraju biti izuzetno atraktivni da bi
prekinuli lojalnost kupca prema postoje¢im proizvodima. Snaga dobavljaca u slu€aju
diferenciranja ne igra veliku ulogu, jer ovdje nije stavljen akcenat na snizavanje

troskova proizvodnije.®°

Uz pomenute prednosti postoje i nedostaci, a osnovni problem je koliko dugo je
organizacija sposobna odrzati distinktivne prednosti i time zadzati lojalnost kupca.
Postoji velika opasnost od imitiranja proizvoda s tim Sto je preduzece u povoljnijem i
sigurnijem polozaju ako je diferenciranje bazirano na kvalitetu usluga ili sposobnosti

ili "nevidljivih izvora", a ne samo na dizajnu ili fizi€Ckim osobinama koje je lako kopirati.

60 Todosijevi¢ R. (2009), Strategijski menadZment 2 - Metode i tehnike, Ekonomski fakultet, Subotica



3. Strategija fokusiranja

Ova vrsta strategije se realizuje na fokusiranom trziSnom segmentu, a ne na trzistu u
celini. Fokusiranjem se direktno zadovoljavaju potrebe samo odredene grupe
kupaca. OgraniCenje trziSnih segmenata se moze definisati ili geografski ili na bazi
proizvodne linije. Strategija fokusiranja kao izvedena strategija iz dvije osnovne
(strategija troSkovnog vodstva i strategija fokusiranja) moze biti podeljena na dve
vrste®®:

a) fokusiranje na bazi niskih troskova i

b) fokusiranje na bazi diferencijacije.

Strategija fokusiranja na bazi niskih troSkova je zasnovana na proizvodnji proizvoda
(usluga) koji su identicnih ili slicnih karakteristika kao i konkurentski, ali po nizim
cenama (zbog nizih troSkova proizvodnje) na izdvojenom trziSnom segmentu.

Strategija fokusiranja na bazi diferenciranja podrazumeva proizvodnju proizvoda
(usluga) razliCitih od konkurentskih (zadovoljavanje specificnih potreba kupca) u

izdvojenom trziSnom segmentu.

Organizacija moze koristiti strategiju fokusiranja na niskim troSkovima ako se fokusira
na trziSni segment na kojem moZze ostvariti troSkovne prednosti u odnosu na
troSkovnog lidera koji svoje proizvode prodaje na Sirem trziStu. Strategija fokusiranja
na osnovu razliCitosti podstice preduzece da proizvodi proizvod koji je razli€it od
drugih i orijentisan prema trziSnom segmentu ili nekoliko njih ¢ime se izbegava
konkurencija sa proizvodacima koji provode strategiju diferenciranja na Sirem trzistu.
Strategija fokusiranja je izuzetno atraktivna za MSP i ova zahteva kreativnost i
inovativnost kod odredivanja posebnih trziSnih niSa u kojima je moguce ostvariti
prednost nad transnacionalnim kompanijama. Odabirom strategije fokusiranja
organizacija je zasStiCena od konkurenata, jer kupcima obezbeduje specifiCne
proizvode koje oni ne mogu ponuditi. Nasuprot tome ova strategija je nepovoljna
kada se se posmatra u kontekstu pregovaracke snage dobavljacCa, jer se kupuje u

manjim koliCinama. To nele predstavljati problem sve dok je preduzece u

o1 Sajfet Z., Ergi¢ B., Nikolic M. (2005), Strategijski menadzment, Univerzitet u Novom Sadu, Tehnicki fakultet
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mogucnosti da visoku cjenu inputa ugradi u cenu proizvoda koju ¢e kupci lojalni
marki platiti. Prepreka za supstitute predstavlja upravo lojalnost kupaca, jer se
strategijom fokusiranja pruza prilika pratiti promene u zahtevima kupaca i reagovati

pravovremeno.

Nedostatak predstavlja proizvodnja u malim koliCinama koja uzrokuje poskupljenje
proizvodnje i smanjenje profitabilnosti, a samim tim i osnovu za inovacije i investicije
koje su distinktivne konkurentnosti preduzeéa orijentisanih na fokusiranje. To se
moze izbeci uz fleksibilni proizvodni sistem koji omogucava proizvodnju u malim
serijama uz nize troSkove. Slabost ove strategije je izrazena i u situacijama kada
dolazi do promena u tehnologiji i zahtevima i pona$anju kupca. Preduzeca
provodenjem strategije fokusiranja postaju zavisna od grupe kupaca kojoj su
usmereni i u sluaju promene njihovih zahteva ili promjene u tehnologiji, otezano je

pomeranje ka drugim trziSnim segmentima.

6.2. Strategijske metode

Strategijski menadZzment predstavlja proces usmeravanja aktivnosti u kreiranju i
realizaciji strategije preduzeca. Strategijski menadzment koristi metode i tehnike
pomocu kojih ostvaruje efektivnost i efikasnost u realizaciji svojih ciljeva. Metode i
tehnike koje se najCeSce koriste za definisanje strategije razvoja: SWOT analiza,

PEST analiza, Gap analiza, Ansoff's matrica i BCG model portfolija proizvoda®

6.2.1. SWOT analiza

SWOT analiza®® je metoda strategijskog planiranja, koja omoguéava analizu
procena i kombinovanje internih faktora sa podacima iz eksternih izvora na trziStu i u
poslovnhom okruzenju. Naziv metode, SWOT, proizlazi iz poCetnih engleski reci
Strengths (snage), Weaknesses (slabosti), Opportunities (prilike) i Threats (prijetnje).
Snage predstavljaju sopstvene "jake strane" koje je moguce iskoristiti za uklapanje u
okolinu i dalji razvoj, dok slabosti predstavljaju interne nedostatke koje usporavaju

razvoj i/ili predstavljaju smetnju. Ovim kategorijama obuhvaceni su Cinioci na koje je

%2 Todosijevié R. (2009), Strategijski menadZzment 2 - Metode i tehnike, Ekonomski fakultet, Subotica
%3 pPaunovié D., Colovié G. (2005). "The Application of SWOT Analysis in Designing of Garments", Management,
No 37, pp. 71-77.



moguce uticati. Nasuprot njima, prilike i pretnje predstavljaju eksterne faktore, tj.

Cinioce iz okoline koji deluju na preduzece. IskoriStavanje prilika ili otklanjanje pretnji

zavisi ¢ promatranju okoline, te odgovaraju¢em odgovoru na uoc¢eno stanje.

SNAGE SLABOSTI
(Strengths) (Weaknesses)
SO strategija WO strategija
PRILIKE .
(Opportunities) (Max/Max). (Min/Max)
PRETNJE ST strategija WT strategija
(Threats) (Max/Min) (Min/Min)

Slika 17. SWOT matrica

SWOT analiza samo daje “dijagnozu” stanja, kako okoline u kojoj preduzece

funkcioniSe tako i unutrasnjih karakteristika preduze¢a. Mogu se postaviti na osnovu

analize &etiri alternativne strategije®*:

SO strategija - u slu€aju da je preduzece snazan konkurent u povoljnom
okruzenju, savetuje se agresivan napad na konkurenciju i osvajanje liderske
pozicije.

WT strategija - ukoliko je preduzece slabo i njeno okruzenje nepovoljno, j
preporuCuje se strategijska obrana postoje¢eg polozaja, bilo dok situacija u
okruzenju ne postane povoljnija, bilo dok se ne otklone neke od unutrasnih
slabosti.

ST strategija - bazira se na koriStenjem vlastitih snaga u svrhu otklanjanja

pretnji.

WO strategija - savjetuje razvijanje slabih funkcija organizacije. Cilj ove

strategije je iskoriStavanjem konstatiranih prilika minimizirati svoje slabosti.

% Colovi¢ G, Paunovi¢ D., Savanovié¢ G. (2007). "POWER SWOT analiza u odevnoj industriji”, InZinjering
proizvodnje i usluga, str. 151-155.



Koja 4 reSenja nudi SWOT analiza?
SNAGE (STRENGHTS) SANSE, PRILIKE
(OPPORTUNITIES)
e Kvalitetan proizvod e Prodor na nova trzista
e QOdli¢na tehnologija e Porast traznje
e Niski troSkovi poslovanja e Nove mogucnosti izvoza
e Lojalni kupci e Uvodenje nove tehnologije
e Duga tradicija
SLABOSTI (WEAKNESESS) PRETNJE (THREATS)
e Nerazvijena tehnologija e Porast troSkova
e ViSak zaposlenih e Pad traznje
¢ Nerazvijen marketing e Konkurent razvija uspesniji
e Zapostavljena inovativnost i proizvod
e IR (istrazivanje i razvoj) e Superiornija tehnologija kod
konkurencije

Slika 18 . SWOT analiza

6.2.2. PEST analiza

PEST (Political, Economic, Sociocultural and Technological factors) analiza

omogucéava pripremu marketinékog procesa, odnosno sagledava 4 faktora®®:
1. Politicki faktor

Koliko je stabilno politicko okruzenje?

Kako politika vlade utiCe na proizvodnju zakonskim regulativima i
taksama?

Kako politika utiCe na ekonomiju?

Uticaj vlade na odredeni region?

2. Ekonomski faktor

- kamatne stope,

- procenat inflacije i

- dugogodisnju ekonomsku perspektivu domacée proizvodnje.

3. Sociokulturni faktori

Koliko je dominantan odredeni region?

% Colovic G. (2012), Strategic management in garment industry, Woodhead Publishing, Cambridge, Oxford, New

Delhi



— Kakvo je misljenje potrosaca o starim proizvodima?

— Koliko potrosaci imaju slobodnog vremena?

— Kaoiji je jezik bitan za promociju proizvoda?

— Koliko dugo ciljna populacija Zivi?

— Imidz brenda, kompanije, tehnologije ?

— Pristup kupovini i trendovi?

— Reklama i publicitet?

4. Tehnoloski faktori

— Da li tehnologija omoguc¢ava proizvodnju po boljem standardu i sistemu
kvaliteta?

— Da li tehnologija omoguc¢ava potroSacu nove proizvode, promocije,
usluge interneta i sl.?

— Dali se distribucija menja promenom tehnologije?

— Da li tehnologija omogucava novi na¢in komunikacije sa potrosacima?
6.2.3. Gap analiza

Gap analiza je jednostavna i efikasna analiza koja menadZerima omogucava da se
odluCe za odgovarajucu strategiju i taktiku. Gep analiza omogucava sagledavanje
tehni¢kin moguénosti i svih resursa preduzec¢a, potrebnih da bi se sagledala

buducnost poslovanja.

Ova alatka je odgovor na dva pitanja®:
- "Gde smo sada®?"
- "Gde Zelimo da budemo?*

Odnosno, razlika izmedu ovih pitanja je Gap, tj. "Kako to postici?"

Za izgradnju Gap strategije koristi se Ansoff's matrica, a marketing miks za
realizovanje taktike ukazujuéi da li treba npr. promeniti cenu proizvoda ili promociju ili
mozda sve elemente marketing miksa

Na slici 19. je prikazan primer Gap analize "TOYOTA Motor Corporation”

% Todosijevi¢ R. (2009), Strategijski menadzment 2 - Metode i tehnike, Ekonomski fakultet, Subotica



Cilj : za period od 6 godina da
Odnos izmedu automobilske | neautomobilske industrije

U kompaniji bude 50:50

Autorotive: Non-autormotive =50:50

=Da se proizvodnja u automobliskoj industriji
Smanji za 15 % a u ostalim industrijama

. Mainly
poveca za 15% non-automotive
Qperating revenus balance
Automotive: Non-automobive=85:35
- Mainly o
Macin : SINERGIJA nan- Mainly
Automotiye aubomotive
Mainly
autornotive
Present - 2015
GAP

Slika 19. Gap analiza "TOYOTA Motor Corporation"®’
6.2.4. Ansoff's matrica

Ansoff's matrica je marketinski alat za planiranje razvoja (od 1957. godine kada je
objavljen rad u Harvard Business Review). Ansoff's matrica ukazuje ne samo na
potrebe analize sadasnjeg stanja i novih strategija za razvoj novih proizvoda vec za i

opstanak starih proizvoda na trzistu.

Strategija rasta trziSta- Ansoff

Exisiting New
products products
1. Strategija
penetracije trzista
RBAng e“fi:::’(aettion de\ljt;?odurﬁ:ant
markets p 2. Strategija razvoja
trzista
1
New markets 4.Strategija

diversifikacije

Slika 20. Ansoff's matrica®®

67 Toyota Motor Corp. : Labor Productivity Benchmarks and International Gap Analysis http://www.toyota-

global.com, (preuzeto: 24. mart 2012.)
http://www.tutor2u.net/business/strategy/ansoff matrix.htm (preuzeto: 24. mart 2012.)
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6.2.5. BCG model portfolija proizvoda

Portfolio koncept BCG razvijan od 70-tih zasniva se na analizi vrednovanja

postojecih proizvoda, moguénosti modifikovanja proizvoda ili izradi novih proizvoda.

Na tzv. Boston matrici proizvodi (slika 21.) su oznaceni kao:
* Zvezde — proizvodi sa visokim uceS¢em na trziStu i visokom stopom rasta
trzista.
» Krave muzare — proizvodi koji su glavni izvor prihoda.
e Psi - proizvodi sa malom stopom rasta i niskim u¢e$¢em na trzistu.
* Problemati¢na deca (znak pitanja) — proizvodi sa viskom stopom rasta i malim
u¢eScéem na trzistu.

L]

O

Slika 21. BCG model portfolija proizvoda®™®

Strategijska pozicija odreduje prema dva obiljezja:
* Relativnog trziSnog ucesca.

» Stope rasta trzista.

6.3. Strategija malih i srednjih preduzeéa u Srbiji

Nasu zemlju u privrednom smislu determiniSe razvoj malih i srednjih preduzeca, na
Sta ukazuje podatak da sektor MSP ucestvuje sa 99.8% u ukupnom broju preduzeca,
ostvaruju 68% ukupnog prometa, 58% bruto dodate vrednosti i angazuju 67% svih

zaposlenih u privredi.

% http://Avww.valuebasedmanagement.net/methods_bcgmatrix.html (preuzeto: 24. mart 2012.)
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MSP predstavljaju vodecu snagu u ekonomskom razvoju zemlje. Ona jacaju
ekonomiju na viSe razli¢itih nacina: usmerena su na odredene delove trzista i
potroSace, reaguju brze na Sanse i pretnje iz okruzenja, fleksibilnija su i lakSe se
prilagodavaju promenama, znacajan su izvor preduzetniCkih ideja i inovacija, najveci
su generator novih radnih mesta i zahvaljuju¢i razvoju interneta i telekomunikacija,

sve viSe doprinose daljoj globalizaciji biznisa.

Kao prednosti MSP, treba ista¢i mogucénost zadovoljenja specifi€nih ili povremenih
potreba za nekim proizvodima Cija proizvodnja treba da bude manjeg obima, i
mogucnost brzeg i efikasnijeg delovanja od velikih preduzec¢a kada su u pitanju
promene organizacione strukture u odnosu na dinami¢na kretanja trzista proizvoda i
usluga. S druge strane, slabosti MSP ogledaju se prevashodno u nedostatku

resursa.

Kao glavne prepreke za razvoj MSP na domacéem trzZiStu se javljaju: nedostatak
finansijskih sredstava, nedostatak znanja i nepostojanje adekvatne institucionalne
infrastrukture. U takvim uslovima, upravljanje malim i srednjim preduzecima poprima

oblik upravljanja preduzeéem u uslovima ograniéenih resursa.”

Na broj poslovnih funkcija uti€e veliina preduzeca, pa se u vecini slucajeva u praksi

malih i srednjih preduzecéa srece relativno mali broj poslovnih funkcija. Organizaciona
sruktura malih i srednjih preduze¢a podrazumeva da imaju mali broj zaposlenih, da
jedno zaposleno lice obavlja veéi broj funkcija, kao i da se znacCajan deo funkcija
locira izvan preduzec¢a, odnosno da se za obavljanje izvesnog broja poslovnih
aktivnosti angazuju specijalizovane organizacije (obavljanje racunovodstvenih

poslova, pravnih poslova, poslova transporta i sl.).

Pravilan izbor strategije predstavija jedan od najznacajnijin koraka u procesu
strategijskog planiranja i startegijskog menadzmenta narocito za MSP. Pravilan izbor
strategije nije ni malo jednostavno izvrSiti. PreduzeCe mora razmatrati veci broj

strategijskih opcija. Nakon definisanja nekoliko mogucih strategija treba izvrsiti izbor

® Ceranic¢ S. (2009), MenadZment malih i srednjih preduzeéa, monografija, Beograd



najracionalnije strategijske opcije. Struktura kriterijuma za izbor strategije bazirana je
na sledec¢im zahtevima71 :

- Strategija mora biti konzistentna sa vizijom, misijom i ciljevima preduzeca.

- Strategija mora da bude uskladena sa moguc¢nostima preduzeca.

- Strategija treba da uvazi i iskoristi snage preduzeca uz prevazilazenje

eventualnih slabosti preduzeca.

- Strategija treba da motiviSe zaposlene.

- Strategija ne bi trebalo da nosi prevelik stepen rizika.

- Strategija treba da bude usmerena na prave proizvode-usluge.

- Strategija treba da obezbedi kvalitetan, atraktivan proizvod.

- Strategija treba da bude usmerena na prava trzista.

- Strategija mora maksimalno da uvazava potrebe i Zelje potroSaca.

- Strategija treba da obezbedi konkurentsku prednost.

- Strategija treba da obezbedi dugorocni opstanak preduzeca.

Slaba konkurentnost vec¢ine domacih preduzec¢a, odnosno njihovih proizvoda i usluga
na stranim, ali sve viSe i na domacem trziStu jedan je od najvecih problema u privredi
Republike Srbije. Brojni spoljni i unutrasnji faktori utiCu na konkurentnost preduzeca,
od kojih su najbitniji’?:

- Razvoj menadzmenta — ukoliko se Zele jaka, konkurentna i efikasna preduzeca,
njima moraju da upravljaju efikasni i dobro obu€eni menadzeri. Razvoj menadzment
vestina i sposobnosti predstavlja prioritet strategije razvoja MSP.

- Sistem kvaliteta - pitanje standarda kvaliteta veoma je znacajno za sektor MSP u
Republici Srbiji i efikasan program uvodenja sistema kvaliteta dostupan svim
zainteresovanim u sektoru MSP predstavlja prioritet.

- Inovacije - kao kontinuirano poboljSanje proizvoda, usluga i procesa unutar
preduzeca. U poslednjih nekoliko godina mnoga preduzec¢a u Republici Srbiji bila su
u situaciji da se bore za opstanak na trziStu i nisu imala resurse koje bi investirala u

poboljSanje i razvoj proizvoda i usluga.

™ Kaliganin B. i drugi (2009), MenadZment i strategija, Beograd

2 Ministarstvo za privredu i privatizaciju - Strategija razvoja malih i srednjih preduzeda i preduzetnistva u
Republici Srbiji 2003 — 2008., Beograd, 16. januar 2003.



- Promocija izvoza MSP - uvoz u Republiku Srbiji je dva i po puta veéi nego izvoz, pa

je potrebno raditi na promocija izvoza.

Postoje tri glavne oblasti delovanja koje treba da omoguce bolji pristup MSP
domacem trzistu:
- Kooperantsko povezivanje MSP sa velikim preduzeéima.
- Uklju€ivanje sektora MSP u javne nabavke proizvoda kao Sto su Skolski
namestaj, oprema za bolnice, gradevinski materijal i sl.

- Veca penetracija roba Siroke potrosnje sektora MSP.



7. ZNACAJ UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA ZA
PRILAGODAVANJE ORGANIZACINOH STRUKTURA
STRATETESKIM CILJEVIMA

Upravljanje ljudskih resursa predstavlja novu koncepciju odnosa prema zaposlenim i
nacinu upravljanja njihovim radom i razvojem. Ona je nastala kao poslednja etapa
razvoja kadrovskog menadzmenta, kao odgovor na promene koje su nastale u sveri
ekonomije (trziSni koncept privredivanja), organizacije (nove organizacione forme,

globalizacija i dr.) i menadZmenta (promene u strukturi, sadrzaju i metodama rada).”

Uloge i ciljevi menadZzmenta ljudskih resursa su:

- Operativna uloga vec¢inom se odnosi na administrativne postupke postavljanja i
odabiranja ljudskih resursa, zatim na reSavanje zahteva zaposlenih i drugih
pripadajuéih svakodnevnih aktivnosti koje se Cesto opisuju kao "kadrovska funkcija",
koju savremeni fokus menadzmenta ljudskih resursa joS nije u potpunosti inovirao.

- StrateSka uloga naglasSava da su ljudi u preduzecu najvredniji resurs. U tom smislu,
zahteva se rad i napor svih menadzera, a ne samo menadzera za ljudske resurse i
zaposlenih u organizacionoj jedinici za ljudske resurse. Njegova strateSka uloga
izvire iz saznanja da za svaku posebnu strategiju organizacije treba projektovati
odgovarajucu strategiju ljudskih resursa jer zaposleni mogu da budu izvor njene

konkurentske snage samo ako se u njihov razvoj ulaze i njima uspesno rukovodi.

Pored okruzenja na promene u upravljanju ljudskih resursa utiCe i niz internih
Cinilaca. UspesSnost u otklanjanju pretnji iz okruzenja i uskladivanje i pobolSanje
performansi internih Cinilaca u najveCoj meri zavisi od potencijala zaposlenih,
prvenstveno menadzera i struCnjaka za istraZivanje i razvoj. Od menadZmenta
ljudskih resursa se oCekuje da proaktivnim aktivnostima otkloni ili ublazi pretnje i
opasnosti, otkloni slabosti, iskoristi snage i stvori Sanse, $to direktno utiCe na
rezultate poslovanja i razvoj preduzeca. |z tog razloga sva uspesSna preduzeca

posebnu paznju posvecuju menadzmentu ljudskih resursa od koga se ocCekuje da

& Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZzment ljudskih resursa, Data status, Beograd



obezbedi odgovarajuce inpute ljudskih resursa, njihovo radno angazovanje i efekte

tog angazovanja.

Pored obezbedivanja optimalnog broja i strukture zaposlenih (prvenstveno po
radnom i stvaralaCkom potencijalu) u osnovne zadatke menadzmenta ljudskih
resursa spadaju i: razvoj korporativne kulture u skladu sa potrebama preduzeca,
izbor odgovaraju¢ih modela motivisanja zaposlenih za rad, razvoj i stvaralastvo,
poboljSanje meduljudskih odnosa, stvaranje pozitivnih stavova prema promenama,
proaktivno angazovanje menadzmenta i zaposlenih na promenama u preduzedu,
ostvarivanje zeljenih i planiranih poslovnih rezultata, konstantan razvoj preduzeca i
zaposlenih. Da bi se ostvarili navedeni i drugi zadaci, koji proistiCu iz konkretnih
potreba preduzeéa, neophodno je obezbediti niz preduslova’:

- optimizovati organizacionu strukturu,

- primeniti procesni pristup u organizovanju obavljanja poslova i zadataka
organizacije, izvrSiti preraspodelu nadleznosti za odlucivanje o ljudskim resursima
(prvenstveno kroz decentralizaciju ovlaséenja i povecanje odgovornosti za efekte
odluka),

- utvrditi strategiju i politiku o oblasti ljudskih resursa (kao osnovu za donoSenje
odluka i ponaSanje zaposlenih),

- formirati odgovarajuce timove stru€njaka za ljudske resurse i

- razvoj ljudskih resursa tretirati kao prioritetan posao.

Promene u upravljanju ljudskih resursa imaju veoma Sirok okvir i domasaj. One, po
pravilu, izlaze iz koncepta kadrovskog menadZmenta, kao klasiCnog pristupa
upravljanju radom i razvojem zaposlenih. Odnose se i ha segmente organizacije koji
pripadaju drugim podsistemima, jer obuhvataju i poslovnu filozofiju, strategiju i niz
politika organizacije, koje su u funkciji ostvarivanja definisane ili redefinisane misije,
vizije i strategije organizacije. U oblasti upravljanja ljudskih resursa one se odnose
na’:

- liderstvo,

- upravljanje i odlucivanje,

I Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd
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- organizaciju,

- korporativnu kulturu,

- procese (tehnologije) vezane za ljudske resurse,
- Stavove prema promenama,

- racionalizaciju rada,

- modernizaciju i dr.

Liderstvo, kao proces uticanja na zaposlene u pravcu ostvarivanja ciljeva
organizacije, treba da doprinese izgradivanju i primeni savremenog koncepta
menadZmenta ljudskih resursa. Svoja ovlaS¢enja, tj. sposobnost da utiCu na
donoSenje odluke ili na postupke u obavljanju poslova, lideri zasnivaju na sledecih
pet izvora: legitimnoj moci, moci prinude, moci nagradivanja, moci strucnosti i

referentnoj moci.

Upravijanje i odlucivanje treba da bude prvenstveno u funkciji blagovremenog
donosenja optimalnih odluka iz oblasti upravljanja ljudskih resursa. Iz tog razloga
Cesto je potrebno da se pored utvrdivanja ciljeva, principa i kriterjuma za donoSenje
odluka, izvrSe odgovarajuée promene u nadleznosti (decentralizacija funkcije
donoSenja operativnih odluka) i razradi procedura koja je u funkciji, kako kvalitetnog,
tako i efikasnog odvijanja procesa odlu€ivanja. U tom segmentu je posebno znacajno
da se potencira odgovornost za kvalitet odluke, tj. za njene efekte.

Promene u organizaciji se najceS€e vezuju za organizacionu strukturu, tj. na
utvrdivanje kompetencija za obavljanje odredenih poslova i odlu€ivanje o ljudskim
resursima, status organizacione jedinice za ljudske resurse, broj i strukturu radnih
mesta za obavljanje poslova iz oblasti upravljanja ljudskih resursa i sl. Medutim,
elemente organizacije Cine i organizacioni procesi (nacin obavljanja poverenih
poslova, tj. skup aktivnosti koje treba obaviti da bi se ostvario Zeljeni rezultat) i

organizaciona sredstva (normativni akti, dokumentacija, softver).

Korporativna kultura je sistem zajednicki shva¢enog smisla i verovanja zaposlenih u
organizaciji, koji, u velikoj meri, odreduje njihove medusobne postupke. To je
zajednicko videnje preduzeca i odnosa u njoj od strane zaposlenih koje direktno utiCe

na nacin njihovog ponaSanja. Tu spadaju vrednosti, simboli, rituali, mitovi i praksa



koja vremenom evoluira. Korporativna kultura, kao osobenost organizacije, sacinjena
je na stabilnim i trajnim osnovama i zato je veoma otporna na promene. Stvaranje
kulture zahteva puno vremena i jednom utvrdena kultura ima tendenciju da se
ukoreni. Jake kulture su narocito otporne na promene, jer se zaposleni jako vezuju
za nju. U situacijama kada odredena korporativha kultura postaje usko grlo za
promene i razvoj preduzaca, od kojih Cesto zavisi i opstanak organizacije, nju je i
tada teSko promeniti. Svaka promena korporativne kulture trazi dosta vremena, tako

da taj proces po pravilu traje godinama.

Procesi (tehnologije) vezani za ljudske resurse treba u znac¢ajnoj meri da doprinesu

povecanju kvaliteta u odluivanju o ljudskim resursima i povecanju kvaliteta u
obavljanju procesa iz menadZzmenta ljudskih resursa. Zahvaljuéi sve vecéoj primeni
racunara i uspostavljanju savremenih informacionih sistema poveéava se brzina i
kvalitet u obavljanju procesa iz ovog podru¢ja menadzmenta. Kompjuterizacija
dovodi do velikih promena u procesu odlucivanja, ali i u obavljanju poslova.To se
direktno ispoljava kod radnih mesta u organizacionoj jedinici za ljudske resurse.
ZahvaljuCi povecanju broja relevantnih informacija i brzini njihovog protoka dolazi do
pozitivnih promena u procesu odlucivanja i povecava se brzina donoSenja odluka o

ljudskim resursima uz istovremeno povecéanje njihovog kvaliteta.

Stavovi zaposlenih prema promenama, organizaciji i radu mogu da utiCu na promene
koncepta menadzmenta ljudskih resursa pozitivnho ili negativno. Pozitivan je odnos
kada se proces promena prihvata kao osnova za uspesno poslovanje i razvoj
organizacije, kada se promene iniciraju, kada postoji interes zaposlenih za
uklju€ivanje u proces kreiranja promena i kada se usvojene promene dosledno
primenjuju. Negativno za promene u konceptu su otpori koji se ispoljavaju prema

promenama, Sto se u praksi manifestuje na razliCite nacCine.

Racionalizacija rada predstavlja permanentni proces, koji je element procesa razvoja
organizacije. On je prevashodno tehnoloska kategorija, jer se odnosi na poboljSanje
odvijanja odredenih poslovnih procesa u cilju povecanja ekonomi¢nosti i efikasnosti
rada. Cesta posledica racionalizacije rada je smanjivanje broja radnih mesta i

izvrSilaca, tj. nastajanje tehnoloSkih viSkova zaposlenih i redizajniranje radnih mesta.



Modernizacija se u najveéem broju sluCajeva svodi na primenu savremenih
sredstava rada, koja, kada je u pitanju menadzment ljudskih resursa pripadaju

informacionim tehnologijama.

7.1. Obuka zaposlenih

Programi obuke su usresredeni na odrzavanje i poboljSanje rezultata na sadasnjem
radnom mestu, dok se programima za usavrSavanje predvida da razvijaju vestine

potrebne za bududi posao.

Postoje Cetiri procedure koje menadZeri mogu da upotrebe da bi odredili obim
potrebne obuke za svakog pojedinca u organizaciji:

1. Utvrdivanje ucinka. Rad svakog radnika se meri prema utvrdenom standardu za
ucinak ili za obavljanje aktivnosti na takvom radnom mestu.

2. Analiza zahteva radnog mesta. Utvrdivanje kvalifikacije ili znanja specificiranih u
odgovarajucem opisu radnog mesta. Radnici koji ne ispunjavaju uslove u tom
pogledu postaju kandidati za program obuke.

3. Organizaciona analiza. Analiza efikasnosti organizacije i uspesSno realizovanih
cilieva kako bi se ustanovilo gde dolazi do odstupanja od ovog standarda.

4. Nadzor nad radnicima. Od menadzera kao i lica koja nisu menadzeri, trazi se da
iznesu probleme sa kojima se sreéu na radnom mestu i da predloze nacCine za

njihovo reSavanje.

UsavrSavanje menadzmenta predvida da se sveukupna efikasnost menadzera
poboljSa na polozajima koji trenutno zauzimaju i pripremu za preuzimanje vece
odgovornosti kada budu unapredeni. Tu spadaju: metodi na radnom mestu i metodi

usavrSavanja van radnog mesta.

Metodi na radnom mestu - ovu vrstu usavrSavanja karakteriSe to da je "skrojena”
prema pojedincu, da je direktno vezana za posao koji obavlja i da je pogodna Sto se
odvija na radnom mestu. Postoje Cetiri glavne metode za obuku na radnom mestu:

1. Poducavanje - obuka koju direkni super vizor pruza svojim radnicima, jeste

najefikasnija tehnika usavrSavanja menadzmenta. Na zalost, veliki broj menadzera



nije spreman da obuc€ava one koje nadzire. Menadzeri koji obu€avaju i suvise ¢esto
se osecCaju prozvani da svojim radnicima kazu Sta treba tatno da urade, ¢ime
poniStavaju delotvornost podu¢avanja. Pored toga, neki menadzeri se osete ugrozeni
kada se od njih trazi da poducavaju nekog radnika, smatrajuc¢i da ¢e tako dobiti
rivala.

2. Rotacija na poslu - podrazumeva pomeranje radnika s jednog mesta na drugo
kako bi stekao nova iskustva i upoznao se sa razlicitim aspektima rada organizacije.
3. Da se menadZeri podvrgnu stalnoj obuci.

4. Planiranje radnih aktivnosti - moze da predvidi da se angazuju lica koja se
usavrSavaju za razne zadatke kako bi proSirila svoja iskustva i razvila nove
sposobnosti. Od lica na obuci moze da se zahteva da se postave na Celo radne
jedinice ili da u€estvuju na vaznoj sednici neke komisije. Ovakva iskustva im pomazu
da sagledaju nacin na koji organizacija funkcionise, kao i da unapredi sposobnosti u
pogledu meduljudskih odnosa.

Metodi usavrSavanja van radnog mesta - izoluje polaznika obuke od pritiska i stalnih
zahteva koje im namecée radno mesto i omoguéuje mu da se u potpunosti
koncentriSe na obrazovanje. Pruza mu se moguénost da upozna ljude iz drugih
odeljenja ili da sagleda nove korisne ideje i iskustva drugih, a da pri tom ostvari
korisne kontakte. NajCe$¢i metodi obuke van posla su obuka u prostorijama
preduzeca i programi za usavrSavanje Ciji su sponzori univerziteti i razne
organizacije. Skoro svaki program za usavrsavanje se cesto dopunjuje proucavanjem
primera iz prakse, tumacenjem odredenih uloga i igrama biznisa ili simulacijom.

Neka preduzeca Salju radnike na programe usavrsavanja u drugim zemljama ili na
razne naucno-stru¢ne skupove ili kongrese.

Poslednjih godina se organizuju razliCiti seminari koji osim obuke uti€u i na ne
materijalno zadovoljstvo radnika, narocito ako su organizovana u turistiCkim mestima.
To omogucava upoznavanje sa kolegama iz drugih preduzeca, ali i dodatni program,

koji motiviSe zaposlene.



7.2. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenih

Savremena tehnologija je jedan od vrlo vaznih faktora razvoja nove, moderne,
profitabilne industrije. Poznavanje ovakve tehnologije, kao i njeno posedovanje je
neophodno u sve o0Strijoj konkurenciji za osvajanje novih trziSta, ali je sve to u sustini
samo “ulaznica za arenu”.
Na kraju ¢e pobediti ona preduzeca koja imaju pametne i kreativne predvodnike,
ljude koji su sposobni da Cuju, saopSte, ali i da motiviSsu druge kako unutar, tako i
izvan svog preduzeca.
Da bismo mogli da shvatimo i razumemo proces motivacije za rad neophodno je da
definiSemo osnovne pojmove:

- pojam motiva,

- proces motivacije i

- motivaciju za rad.

Pod pojmom motiva najceSCe se podrazumeva unutradnji faktor koji podstiCe,
usmerava i integriSe Covekovo ponasSanje. To znaCi da su motivi unutrasnja
pokretaCka snaga Coveka i kao takvi Cesto se poistovecuju sa potrebom. Ali svaka
potreba nije istovremeno i motiv. Da bi potreba prerasla u motiv neophodno je da
Covek postane svestan toga i da ona kao takva postane pokretaC odredenog

Ccovekovog ponasanja.

Motivacija predstavlja proces svesnog pokretanja i usmeravanja aktivnosti Coveka ka
postizanju odredenog cilja. U uzem smislu proces motivacije je proces koji se
ostvaruje izmedu potreba i cilja. Svako je na neki naCin “motivisan”, da bi uradio ono
Sto je potrebno. Ali nas ovde u sustini ne interesuje “svako”, nas zanimaju specifi¢ni
oblici koji motiviSu odnose unutar organizacije. Znaci, motivacija je ono ¢ime
postizemo da se ljudi ponaSaju na nacin kojim postizemo ciljeve organizacije i

zadovoljenje sopstvenih potreba.

Razlikujemo dve strane motivacije koja treba da navede ljude da se ponaSaju tako
da:

- Sluze ciljevima organizacije i



- U isto vreme zadovolje sopstvene potrebe.

Motivacije nazivamo integracijom ciljeva i motiva. To znacdi da se ljudi pridruzuju
nekoj organizaciji i spremni su da sa njom saraduju upravo zato §to o€ekuju da ce i
sami od toga imati koristi. Organizaciji su istovremeno potrebni ljudi koji ¢e obavljati
poslove neophodne za ostvarenje postavljenih ciljeva i ona treba da te ljude ne samo

pridobije za sebe, ve€ i da ih zadrzi u svojim okvirima.

Pod efikasnom motivacijom podrazumevamo mogucnost udruzivanja ljudskog
potencijala sa ciljevima organizacije pri Cemu oni ostvaruju svoje licne i profesionalne

ciljeve.

Kod pojma motivacije razlikujemo:

ny

1. Teorije ljudskih potreba razmatra prvenstveno sadrzaj odnosno "sta" je to Sto
motiviSe ljude.
2. Teorije o procesima ili "kako" teorijama motivacije razmatra "kako" funkcioniSe

proces motivacije.

Teorija potreba je najstarija teorija o motivaciji i kao takva je najpoznatija, ali i najvisSe
kritikovana. "Potreba” unutradnje fiziCko ili emocionalno stanje neravnoteze ili
liSenosti (depresivnosti). Po Abrahamu Maslovu potrebe delimo na:

- fizioloSke potrebe,

- potrebe za sigurnoscu,

- potrebe za pripadanjem i ljubavlju,

- potrebe za poStovanjem i

- potrebe za samoostvarivanjem.

Prema Maslovu sve ove potrebe su hijerarhijski povezane prema "hitnosti" nagona,
Sto znaci da zadovoljavanje potreba nije Cinilac motivacije ponasanja, odnosno onog
trenutka kada zadovoljimo potrebe nizeg ranga, onda pokuSavamo da zadovoljimo
druge.

Prema radovima Davida MCClellanda ljudske potrebe se razlikuju u zavisnosti od

razliCitih kultura. On je identifikovao tri vrste potreba:



- potrebe za uspehom,
- potrebe za druzenjem i

- potrebe za vlascu.

Ono Sto je najvaznije to je Cinjenica da je MCClelland proSirio naSa saznanja o
ljudskim potrebama, ali i to da je on smatrao da su se u ovim potrebama ogledali
razliCiti stavovi interesa ljudi koji su kroz kulturne razlike pokazivali razliCite stavove

prema radu i samopouzdaniju.

Teorije o ljudskim potrebama nisu pruzile prave odgovore kojima bi bili zadovoljni
kako naucnici tako i praktiCari, iako nisu u potpunosti ni pobijene ni odbacene ve¢ se
u sustini govori o njihovoj nedorecenosti. Najnovije teorije u centar prouCavanja
stavljaju pitanja kako proces motivacije deluje. Razlikujemo 4 takve teorije®:

1. Teorija pojaCavanja.

2. Teorija oCekivanja.
3. Teorija pravi¢nosti.
4

Postavljanje ciljeva.

Teorija poja¢avanja - PojaCavanje je klju¢ni koncept. Nagradivanje odredene vrste
ponaSanja stvara kod te osobe prijatnu povratnu spregu, tako da ta osoba ponavlja
iste aktivnosti da bi ponovo dobila nagradu. PonaSanje zbog kojeg se kaznjava moze
dovesti do “gasSenja”’ takvog ponasSanja. Problem ove teorije do ovog momenta je Sto
ona zavisi od ponaSanja u proslosti dok istovremeno ne daje dovoljno objasnjenja za

ponasanije ljudi u potpuno novim, nepredvidenim situacijama ili u buducnosti.

Teorija ocekivanja - Teorija oCekivanja zasnovana je na pretpostavci da je
motivacija mogucnost izbora izmedu razli€itih ponasanja. U ovom slu€aju podsec¢a na
teoriju poja¢avanja, jer je pretpostavka da ¢e ljudi nastaviti da se ponasaju na nacin
koji ¢e ih dovesti do zadovoljavajuceg rezultata. Pitanje kako to ljudi rade sacCinjava
osnovnu razliku izmedu ove dve teorije. Prema teoriji oCekivanja motivacija
predstavlja proizvod valencije, vrednosti nagrade za pojedinca i ocCekivanja,

pojedinacnog shvatanja da li ée bas taj nacCin ponasanja dovesti do zadovoljenja istih

® Camilovié S., Vuji¢ V. (2006), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, FON, Beograd



potreba. Valencija moze biti pozitivha i negativna i razlikuje se prema snazi kojom se

izrazava. To su shvatanja pojedinaca a ne organizacije.

Razlikujemo dve vrste oCekivanja:

» radnik zeli nagradu koja bi bila iskazana kroz novac, unapredenje i prestiz. To
su njegovi ciljevi. Ako pretpostavimo da je radnik sposoban da obavlja
povereni posao i da taj posao ceni, njegovo ocekivanje je da ¢e kroz visoku
produktivnost ostvariti jedan ili viSe svojih cilieva. To znaci da je radnik
motivisan da se ponasa na nacin koji ¢e dovesti do visoke produktivnosti.

» ciljevi radnika su da ga prihvati grupa jer Zeli osecanje pripadnosti. Da bi
ostvario ove ciljeve radnik mora da izabere sasvim drugaciji put, to jest da se
povinuje grupnim pravilima ponaSanja. Nagrada u ovom slu€aju bi bila

prihvatanje od strane grupe.

Teorija oCekivanja nam omogucéava da objasnimo proces biranja koji je sastavni deo
motivacije. Motivacija je interakcija izmedu Zeljenih ciljeva, datih vrednosti tih ciljeva i
radnikovih oCekivanja da odredeni put vodi do tih cilieva. Na taj nacin motivacija
postaje misljenje radnika da li je odredena nagrada vredna dodatnog napora koji se

od njega oCekuje.

Teorija praviénosti - Osnovna ideja ove teorije je da je zarada stvar pravicne podele
i druStvenog poredenja. Nacin na koji radnik shvata svoju zaradu zasnovan je na dva
razloga.

- odnos njegove zarade prema zaradama drugih

- njegov ulozen trud, nivo kvalifikacije, obrazovanje i iskustvo u odnosu na

njegovu zaradu.

U prvom slu€aju poredenje se odnosi na zaradu u odnosu na zaradu drugih. U
drugom slucaju poredenje se odnosi na ono Sto neko dobija u odnosu na ulozZeni trud

| pripremu za taj posao.

Postavljanje ciljeva - Pod postavljanjem ciljeva podrazumevamo proces definisanja
i postavljanja specificnih radnih zadataka koji su zaposleni u obavezi da ostvare.

Postavljeni cilj treba da bude izazov za radnika i njegove sposobnosti. Pri tome je



neophodno da zaposleni imaju mogucénost da prate rezultate svog rada, Sto

podrazumeva pravovremeno informisanje.

Postavljanje cilieva kao motivacioni faktor funkcioniSe dobro ako su zaposleni veé
interno definisani da dobro obave posao (finansijske nagrade, zelja za uspehom).
Prihvatanje ciljeva zavisi od toga koliko zaposleni imaju poverenja u menadzment
preduzeca, pravi¢nost postavljenog zadatka i njegove teZine. Ispitivanja su pokazala
da zaposleni bolje rade ako imaju izazovne ciljeve koje prihvataju, ako pri tom imaju
pravu informaciju o rezultatima svog rada i ako su adekvatno nagradeni kad ostvare

postavljeni cil].

Razli¢ite organizacije imaju razliCite cilieve. Razlikuje se i priroda posla koje
zaposleni treba da obave pa prema tome i nagradivanje se mora razlikovati da bi se
ljudi motivisali za bolji rad. Da bi se zaposleni motivisali potrebno im je omoguciti:

- zainteresovanost za posao koji obavljaju,

- napredovanje u sposobnostima,

- ljudsko ophodenje,

- pravo na prigovor,

- bezbednost i perspektivu,

- radne uslove i

- Zivotne uslove.

Dobrom radniku je sasvim dovoljno saopstiti dve informacije a to su rezultat koji se
od njega ocCekuje i rok u kome treba ostvariti. Zbog toga zadatak koji se postavlja
pred zaposlene treba da bude :

- dobro zamisljen,

- precizno formulisan,

- razumljivo saopsten i

- blagovremeno dat.

Zahtevi koji se postavljaju pred zaposlene poticu od strucnih sluzbi direktno ili preko
rukovodioca. Postavljeni zahtevima se mora obezbediti:
- bezbednost,

- kvalitet,



- ekonomiénost,
- produktivnost i

- rentabilnost.

Kod postavljanja zahteva za novi nacin rada koji se ne mozZe ostvariti bez ucenja
novoga mogu se pojaviti problemi kod zaposlenih koji ne smatraju da postoji potreba
za novi nacin jer je i dosadasniji nac€in bio dobar. Zato je izuzetno vazno da zaposleni

shvate takve potrebe preduzeca.

Moramo imati u vidu da je zaposlene mnogo jednostavnije i lakSe motivisati na kraci
nego na duzi rok. Zaposleni Zele da znaju Sta oni u sustini dobijaju prihvatanjem
novog posla ili novog nacina rada. Da li ce mu novi posao doneti vecu zaradu? Hoce
li na taj nacin njegov rad biti vise cenjen? Postoji li zbog toga mogucnost
napredovanja? Da li ¢e zaposleni koji ne prihvate novi posao ili novi nacin rada

jednog dana dobiti otkaz?

Da bi zaposlenima bili jasni ciljevi novog obucavanja i preorijentacije potrebno je da
budu blagovremeno i iscrpno informisani. Preduzece je to koje obezbeduje
informisanost, Sto ne znaci da svi treba da znaju sve, ve¢ da svako od zaposlenih
treba da zna sve ono Sto mu je potrebno i neophodno za njegov rad to jest za
ubedenost i opredeljenost ciljevima preduzec¢a. Neophodno je omoguciti mladim
kadrovima sticanje novih saznanja putem predavanja, seminara, simpozijuma, kao i

direktnim uklju€ivanjem u rad na licu mesta.

Potrebno je izgraditi takve kriterjume napredovanja, gde ¢e do izraZzaja dodi
konkurencija koja ¢e omoguciti da najbolji idu napred bez ograni€enja. Kriterijumi za
nagradivanje moraju biti jasni i precizno definisani i kao takvi dostupni svim
zaposlenima. Propisani kriterijumi o nagradivanju treba kao takvi da se sprovode
(izbor najboljeg radnika, najbolje poste, finansijsko nagradivanje ... ) jer bi to u sustini

stvorilo predstavu da bi najbolji bili i najviSe placeni.



7.3. Specificnosti upravljanja ljudskim resursima u malim i srednjim

preduzecima

Imajuci u vidu sav znacCaj ljudskih resursa za rad celokupne organizacije malih i
srednjih preduzeéa, neophodno je posvetiti posebnu paznju upravljanju ljudskih
resursa. Zaposleni moraju imati odgovarajuée sposobnosti i biti odgovarajuée
motivisani da bi celokupnim radom ispunili zahteve koji se stavljaju pred njih.
Nagradivanje i odavanje priznanja za postignute rezultate znacajni su faktori
motivisanja zaposlenih u malim i srednjim preduzec¢ima. Specificnost male sredine
dovodi do problema, gde se definiSu odgovornosti bez davanja odgovarajucih
ovlastenja. To, neminovno, utiCe na svest zaposlenih, a samim tim i na produktivnost.
Kao resenje takvih i slicnih kompleksnih problema najefektivnije se pokazao timski
rad. Timski rad pruza mogucnost rada koji predstavija jedinstven spoj teorije i
prakticnih iskustava svih zaposlenih na odredenom projektu. Smanjuje se
odgovornost pojedinca, doprinosi se razvoju li€nih i poslovnih vestina, kao i
ostvarenju ciljeva organizacije.

Unapredenje komunikacije medu zaposlenima u organizaciji je vazan faktor
upravljanja ljudskim resursima. Postize se obukom koja, pored ovladavanja
veStinama, ima za cilj i podsticanje ljudi na komunikaciju i stvaranje kolegijalne

atmosfere.

Treba dodati i to da menadzment ljudskih resursa malih i srednjih preduzeca,

prvenstveno, ima zadatak da se angaZuje na ostvarivanju sledecih ciljeva :

AfirmiSe vrednosti i smisao druStveno odgovornog poslovanja i

korporativne kulture, kao jedan od temelja strategije i poslovne politike;

- AfirmiSe znacaj ljudskih resursa, kao jedan od temelja uspesSnog
poslovanja i razvoja kompanije;

- Kreira politiku ljudskih resursa kao deo razvojne politike i strategije
kompanija;

- PodstiCe razvoj socijalnog partnerstva izmedu poslodavaca i zaposlenih
utemeljen na svesti o zajednickim interesima ;

- Podsti¢e i neposredno preventivho deluje na spreavanju, odnosno

otklanjanju potencijalnih i realnih izvora socijalnih konflikata;



- PodstiCe ravnopravnu utakmicu ljudskih sposobnosti i znanja;

- Stvara povoljno drustveno okruzenje i druge materijalne, tehnicke,
organizacione uslove za uklju€ivanje zaposlenih u proces ,doZivotnog
uenja“, odnosno permanentnog podizanja njihovih radnih, struénih i
profesionalnih znanja i kapaciteta;

- AfirmiSe praksu, razvija i primenjuje sredstva i instrumente motivisanja

zaposlenih za postizanje Sto boljih radnih rezultata.

Navedeni opsti ciljevi treba da omoguce da se u maksimalno moguc¢oj meri realizuju
konkretni ciljevi organizovanja i funkcionisanja efikasnog menadzmenta ljudskih
resursa, koji se sastoje u sledecem:
1. Jedinstvenost postupaka, adekvatnost kriterijuma i transparentnost procedura;
2. Fleksibilnost i mobilnost zaposlenih;
3. Stvaranje i odrzavanje optimalne strukture zaposlenih kao podrSka
strategijskoj orijentaciji kompanija;
4. Povecanje stepena profesionalizma u poslovanju;
Efikasnija realizacija ciljeva poslovanja;
6. Razvoj korporativne kulture koja podrzava promene u skladu sa strateSkom

orijentacijom.

Upravljanje ljudskim resursima kao poslovna funkcija objedinjuje poslove i zadatke
vezane za ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti
osiguravanja i razvoja zaposlenih. Ova je poslovna funkcija prosSla mnoge faze
razvoja, od one kad je u okviru svoje djelatnosti obuhvatala izbor aplikanata,
razmesStaj na poslove i Cuvanje personalnih podataka, preko struénog
osposobljavanja, pa sve do formulisanja politike koja maksimizira integraciju svih
zaposlenih u poduzecu, razvija zainteresiranost ljudi, fleksibilnost i kvalitet rada ¢ime

se kombinuje interes poduzeca i njegovih zaposlenih.

Delovanje menadzmenta ljudskih resursa u malim i srednjim preduzecCima treba
shvatiti kao proces u kojem svaka pojedina aktivnost i funkcija imaju svoju vaznu
ulogu u izgradnji uspednog i zdravog preduzeca, Ciju osnovu Cini zadovoljan i

efikasan radnik.



8. PRIMER - preduzecée "Miloduh™

"Miloduh” je preduzeée za proizvodnju i promet sa dugom tradicijom i velikim
proizvodnim iskustvom. U proteklom periodu (a posebno u razdoblju do pocetka
devedesetih godina proslog veka) preduzele je ostvarilo vidan rast. Preduzece
"Miloduh" je osnovano pre viSe od 30 godina — 1. aprila 1970. godine (od strane SO
Kragujevac i MZ "Kamenica") i u trenutku osnivanja raspolagalo je sa skromnom
imovinom (dva magacina). U inicijalnoj fazi "Miloduh" je bio orijentisan na gajenje i
preradu lekovitog bilja i proizvodnju rakije na bazi lekovitog bilja (u saradnji sa
Institutom za lekovito bilje iz Beograda). S obzirom da na ovakvim osnovama
zamiSljen proizvodni program nije omogucavao ostvarivanje zadovoljavajuce
rentabilnosti, dolazi do napustanja proizvodnje lekovitog bilja, a poslovanje pocinje
da se bazira na uvodenju u proizvodnju diroke lepeze razliCitih alkoholnih pica.
Tokom osamdesetih godina dalje Siri svoj program proizvodnje na proizvodnju
vo¢nih sirupa i sokova, te pocCetkom devedesetih godina na proizvodnju
osvezavajuéih gaziranih napitaka. Sve to govori o vitalnosti preduzeca i njegovoj
sposobnosti za sprovodenje strukturnin promena u cilju prilagodavanja aktuelnim

trziSnim zahtevima.

Prilagodavaju¢i se trendovima na trziStu "Miloduh” se sve viSe preorjentiSe ka
proizvodnji bezalkoholnih napitaka (gaziranih bezalkoholnih pi¢a, voc¢nih sokova i sl.)
kroz Cije unapredenje prevashodno vidi Sansu za svoj opstanak i dalji razvoj.
Polazeci upravo na ovaj nacin definisane razvojne strategije doneta je odluka o
razvoju proizvodnje bezalkoholnih napitaka u dojpak ambalazi, programu koji je bio
najrentabilniji za preduzec¢e u prethodnom periodu. Danas preduzecée radi u sklopu
A.D. "SWISSLION Takovo*.

8.1. Proizvodni program i proizvodnja

Osnovni proizvodni program A.D."Miloduh" &ini proizvodnja:
A. Zestoka alkoholna piéa
- Prirodna alkoholna pica — rakija (Lincura, Hajduk,... Medovina, Lozovaca).
- Vestacka alkoholna pi¢a — Vodka i Brendi.



B. Bezalkoholna pi¢a

OsveZzavajuci bezalkoholna pi¢a (Cola, Tonik, Orange, Biter, Juice)

Vocni sokovi (kajsija, breskva, pomorandza, limun, egzotik, visnja)

Vocni sirupi (pomorandza, malina, jagoda, limun, borovnica, kivi, kupina).

Vocéni sokovi se pakuju u dojpak kesicama i €aSama od 200 ml., a sirupi u pakovanju

od 1l i ¥ litra u staklenoj ambalazi, gazirana pi¢a u PET ambalazi od 1,5] do 2,0litra.

8.2. Postojeci resursi

A.D."Miloduh”- Kragujevac raspolaze sa 21 050 m? zemljista od ¢ega 7 050 m? Cini
gradevinsko zemljiSte, a preostalo je poljoprivredno zemljiSte.

Ukupna povrsina svih gradevinskih objekata ovoga preduzeca je oko 3 050 m2. Od
toga najveci deo zauzima proizvodna hala sa aneksom (izgradena 1990. godine) od
2 100 m?, zatim podrum 600 m? (izgraden 1977. godine), te destilerija 350 m?
(izgraden joS 1947.godine).

"Miloduh" raspolaze sa slede¢im osnovnim proizvodnim linijama:

1. Linije za za proizvodnju rakija i sokova

Destilerija za destilaciju vina i rakija — kapaciteta 50.000 litara rakije (ili vina)

ja€ine 10% alkohola za 24h.

- PredestiliSe 50.000 stepeni Sto je 10.000 litara "ljute” rakije od 50% alkohola.

- Poluautomatska linija za punjenje rakija u mini pakovanju kapacitet —
kapaciteta 5000 boca u jednoj smeni.

- Poluautomatska linija za 0,5, te 0,7 i 1 litarska pakovanja, kapaciteta — 2500-

3000 boca za smenu.

N

. Proizvodnja sirupa

- Poluautomatska linija sa ruénim lepljenjem etiketa kapaciteta 2.500 boca od 1
litra za jednu smenu.

- Poluautomatska linija sa ruénim lepljenjem etiketa kapaciteta 3.000 boca od 1

litra za jednu smenu.



3. Proizvodnja sokova u dojpak ambalazi i CaSama sa pasterizacijom

- Sokovi u dojpak ambalazi pune se na 2 punilice i to punilica "Eskod" koja
moZze da napuni 12.000 kesica za jednu smenu i punilica "Timotije" koja moze
da napuni 8-10.000 kesica za jednu smenu. To znaci da za jednu smenu
moze da se pasterizuje, napuni i ohladi 4.000 litara soka.

- Punjenje pasterizovanog soka u ¢aSama obavlja se na masini "Kolunjo" i
moze da napuni 10.000 ¢asa po 200ml ili 2.000 litara pasterizovanog

ohladenog soka.

4. Proizvodnja gaziranih napitaka

- Na liniji za pakovanja od 1,5 litara u jednoj smeni moze da se napuni 3.000
boca Sto je 5.000 litara gaziranog soka.

- Na liniji za pakovanja od 2 litra u jednoj smeni moze da se napuni 2.500 boca

od 2 litra Sto je 5.000 litara gaziranog soka.

5. Linija za punjenje gaziranog soka na masini sa premisom
Na ovoj masini moze da se napuni u jednoj smeni 2.500 boca od 1,5 litara, Sto je
3.700 litara gaziranog soka. Takode na ovoj masini mozZe da se napuni i 2.000 boca

od 2 litra gaziranog soka Sto iznosi 4.000 litara soka.

6. Odeljenje za kuvanje Secernog sirupa za gazirane sokove i sirupa za voéne
sirupe
Ovo odeljenje ima 3 kazana duplikatora — kapacitet najveceg kazana 3.000 litara
Secernog sirupa u jednoj Sarzi, a za jednu smenu mogu da se skuvaju i profiltriraju
dve sarze. Kapacitet drugog kazana je 1.500 litara Secernog sirupa i takode u smeni
mogu da se skuvaju 2 sarze sirupa (on trenutno nije u upotrebi). Najzad, kapacitet
treCeg kazana je 500 litara, a u jednoj smeni moze da se skuva i profiltrira 2.500
litara Secernog sirupa — ovaj najmanji kazan duplikator uglavnom sluzi za pripremu
soka za pasterizaciju i on moze da pripremi 10.000 litara soka od 10-12% suve

materije.



7. MasSina za izradu dojpak kesica
Na ovoj masini se formira 12.000 — 15.000 kesica u jednoj smeni.

8.2.1. Kadrovska struktura

Ukupan broj zaposlenih u kompaniji "Miloduh” je 101. U tabeli 6. dat je
transparentan prikaz kretanja kvantitativne i kvalitativhe strukture zaposlenih u peridu
1990-2007. godine. Za ovaj period je karakteristicno znacCajno povecanje broja

zaposlenih. Naime, broj zaposlenih je pove¢an u ovom peridu za 44,3%.

U periodu 1990-1997. godine uceS¢e nekvalifikovanih radnika smanjeno je sa 42,9
na 31,7%, dok je kod zaposlenih sa visokom Skolskom spremom smanjenje sa 12,9
na 7,9%. Generalno u "Miloduhu" 46,5% zaposlenih ima srednju, viSu ili visoku
Skolsku spremu (34,65%, 3,96%, 7,92% respektivno). Kvalifikovani, polukvalifikovani
i nekvalifikovani radnici u€estvuju u ukupnom broju zaposlenih sa 53,5% i najveci

broj njih je zaposlen u sektoru proizvodnje.

Tabela 6. Broj i kvalifikaciona struktura zaposlenih u periodu od 1990-2007. godine

Kvalifikacije %990. 2.000. 2.005. 2.006. 2.007.
Broj % Broj % Broj % Broj % Broj %
VSS 9 12,86 | 7 7,29 8 1,77 8 7,92 8 7,92
VS 1 1,43 5 5,21 5 4,85 4 3,96 4 3,96
SSS 23 |3286| 32 |3333| 35 |3398| 35 |[34,65| 35 | 34,65
VKV 0 0,00 2 2,08 2 1,94 2 1,98 2 1,98
KV 6 8,57 16 |16,67| 17 |16,50| 18 |17,82| 18 |17,82
PKV 1 1,43 2 2,08 2 1,94 2 1,98 2 1,98
NKV 30 |42,86| 32 |33,33| 34 |33,01| 32 |31,68| 32 |31,68
UKUPNO 70 100 96 100 | 103 | 100 | 101 | 100 | 101 | 100




8.3. TrziSne karakteristike proizvoda

Bezalkoholna pica koja se ambalaziraju u dojpak namenjena su jednokratnom
konzumiranju u brojnim potroSackim segmentima i Cine deo znatno Sire kategorije
proizvoda. Naime, dojpak je sinonim za malo pakovanje (0,2 i manje 0,18 I) soka i

drugih bezalkoholnih osvezZavajucih pic¢a.

Ova grupa proizvoda obuhvataju pi¢a sa manjim sadrzajem voca od tradicionalnih
sokova. Uspostavljanje jasne granice izmedu ovih kategorija bi¢e definisano nakon

donoSenja nove verzije Pravilnika o kvalitetu sokova.

Dojpak je ve¢ dugo u upotrebi. Ova vrsta ambalaze je svojevremeno suvereno
dominirala u plasmanu malih, mini pakovanja. Sa uvodenjem tetrapak ambalaze
situacija se bitno izmenila posto se jedan broj proizvodaca pi¢a prvi put pojavio na
trziStu mini sokova tek nakon pojave tetrapaka. To znacli da se, potencijalno, Siri

ukupno trziSte malih pakovanja.

U najnovije vreme, poseban izazov na ovom trziStu predstavlja ponuda sokova u mini
staklenkama. Atraktivno oblikovane staklenke sa kvalitethim sokovima sve su
prisutnije na domacem trziStu zahvaljuju¢i brojnim stranim renomiranim markama.
Domaca ponuda je tek zaCetku ("Jucom" i "Fresh and Co."). Glavni ograniCavajuci
faktor rasta potroSnje je ove vrste ambalaziranih sokova je cena (posebno uvoznih

sokova); te njihova namena pre svega za potroSnju u ugostiteljskim objektima.

Iz svega ovoga nije teSko zaklju€iti da se dojpak kao proizvod ve¢ neko vreme nalazi
u zreloj fazi zivotnog ciklusa. Sve jagi udari konkurentskih proizvoda, suZeni
manevarski prostor u oblasti cena i ograni¢ene moguénosti izmena u dizajnu, €ine u
dugom roku trziSnu pozicijju ovog proizvoda dosta osetljivom. A.D. "Miloduh"
proizvodi sokove u dojpak ambalazi od 0,18 | (za bistre sokove) i 0,2 | u dojpaku (za
kaSaste). Rec je o sledec¢im vrstama sokova:

e Voc¢ni sok od kajsije.

e Vocni sok od breskve.

e Voéni sok od pomorandze.



e Voéni sok od limuna.
e Egzotik.

e Vocéni sok od visnje.

8.4. TrziSte

PotroSnja sokova (odnosno svih vrsta piCa iz Sire kategorije bezalkoholnih
osvezavajucih negaziranih pica) ambalaziranih u dojpak pakovanjima predstavlja
manji segment ukupnog trziSta ovih proizvoda. Stoga je neophodno, prvo, ustanoviti

nivo i strukturu ukupne potrosSnje sokova.

U protekle 3-4 godine ponuda i potroSnja ove grupe proizvoda su belezile
neravnomerna kretanja, ¢emu su sigurno doprinele brojne vanredne okolnosti (ratna
dejstva, povremeni pojacani inflatorni udari, aktivhosti na sivom trziStu, pogotovu u
ranijim godinama, izuzetno visoke temperature tokom leta 2007. godine i dr.).
Zvanicni statistiCki pokazatelj o kretanju proizvodnje, izvoza i uvoza sokova i drugih
bezalkoholnih napitaka predstavljaju polaznu, ali nedovoljnu osnovu, s obzirom da se
ne mali deo proizvodnje i prometa nigde (iz finansijskih razloga) ne evidentira. Stoga

su za konacCnu procenu nivoa potrosnje bila potrebna dodatna istrazivanja.

Na osnovu svih raspoloZzivih informacija procenjuje se da je godisSnji obim potroSnje
sokova u prethodnom periodu dostizao maksimalan nivo od 60-65 miliona litara. Pri

tome utvrdeno je da ovo trziste ima sledece karakteristike:

- U odnosu na ukupne ekonomske indikatore,potroSnja sokova ima relativho
solidan i uslovno, stabilan nivo;

- Kako je kupovna mo¢ potroSaca dominantan faktor razvoja ovog trzista, to je
uporedo sa oporavkom na trziStu zabelezeno i restrukturiranje traznje u
pravcu povecanog interesovanja vecine potrosackih grupacija za jeftinije, a to
obi¢no znaci manje kvalitetne sokove;

- Zabelezene su i odredene izmene u asortimanu potroSnje ( a to je uticalo i na
strukturu domace ponude) u skladu sa promenama u navikama i ukusima

potroSaCa. Preferencije potroSaCa uticale su na vecCi plasman sokova od



jagoda, paradajza, meSavina sokova, mada su i dalje dominantni tradicionalni
ukusi kontinentalnog voca (breskva, kajsija, jabuka);

- Sokovi se medusobno diferenciraju, pored ostalog, i putem robne ("Next",
"Moc¢ prirode", "Hani", "Golf") i institucionalne marke ("Takovo" na primer).
Pojedini proizvodaci koriste robnu marku samo za odredeni segment svoje
ponude (na primer, "Vino Zupa" svoje sokove u dojpak plasira pod nazivom

"GO-GQO", dok je za litarska pakovanja zadrzano ime proizvodaca).

Na trziStu dominiraju litarska pakovanja i to u tetrapak ambalazi. Mini pakovanja (0,2 i
0,25 1) za jednokratnu upotrebu imaju mnogi proizvodaci u svojoj ponudi s tim Sto je
udeo ove vrste pakovanja u ukupnoj proizvodnji razliCit (najceS¢e 5-15%
realizovanih koli¢ina). Procenjuje se (mada su oscilacije po godinama vrlo zna¢ajne)
da se godiSnja prodaja mini pakovanja u periodu 2004-2007. godine kretala u
intervalu 25-30 miliona pakovanja.

U okviru kategorije mini pakovanja, dojpak jo$ uvek odoleva rastu¢oj konkurenciji.
Pojavom proizvoda pod markom "Next" i "SU-Voée" vidno se promenila struktura u
korist mini pakovanja u tetra-paku. Povratak staklenki na naSe trziSte podseca na
velike mogucnosti koje ova vrsta ambalaze pruza, ali je njen udeo, za sada, skroman
i ograniCen na kvalitetne , skuplije sokove Cija cena moze "podneti" ovu vrstu
troSkova. Pri postoje¢im ograni€enim mogucnostima rasta kupovne moci najveceg
broja potrosackih grupa, dojpak ima realne mogucnosti da odrzava svoj trzisni status.
Sadasnji nivo potrodnje dojpaka dostize prosecne godisnje koli€¢ine od 18-20 miliona

komada.

U pogledu ukupne veli€ine relevantnog trzista moze se konstatovati sledece:
- Potrosnja sokova u zemlji — 65 miliona litara (gornja granica);
- Godisnji plasman mini pakovanja — do 30 miliona komada;

- Prodaja sokova u dojpak ambalazi — 18-20 miliona komada godiSnje.



8.4.1. Konkurencija

U ovoj delatnosti posluje veliki broj privrednih subjekata razliCite veliCine medu kojima
se istiu:

1. U proizvodniji Zestokih alkoholnih pi¢a — Prokupac (posebno kod voc¢nih rakija),
Takovo, Rubin, Navip, DZervin, Srbijanka, Vinozupa, Poregje, Sap&anka...

2. U proizvodniji gaziranih bezalkoholnih napitaka — Coca Cola, Sinalco, Rosa, Pepsi
Cola, Bukovacka Banja, Vrnjci, Heba...

3. U proizvodniji sirupa — Levac, Navip, Ekofarma-Usce, Vinozupa, Rodi¢ (privatni

proizvodac) i viSe pivara i proizvoSaca mineralne vode;

Izrazitih trziSnih lidera nema u proizvodnji alkoholnih pi¢a, dok u proizvodnji sokova
dominira "Fresh and Co." Odnosno "Su voce" Subotica, a u proizvodnji gaziranih
bezalkoholnih napitaka "Coca Cola".

TrziSna pozicija — ocena postoje¢e pozicije preduzeca u celini, analizirana je na
osnovu portfolio matrice aktivnost delatnost/konkurentska snaga kompanije,

zasnovane, pre svega, na slede¢im parametrima:

- Veli€ina i rast trzista, postojeci i oCekivani stepen profitabilnosti, intezitet
konkurencije, barijere ulaska i izlaska, i potrebna kapitalna ulaganja i razvoj
tehnologije.

- Relativno trZziSno ucesée, "core" komplementnost, stepen profitabilnosti
preduzeca, poznavanje trzista i kupaca, troSkovna konkurentnost, tehnicke

sposobnosti i sposobnost menadZzmenta.

Globalno posmatrno, delatnost kompanije je locirana u grani proseCne aktivnosti, s
tim da je njegova konkurentska pozicija solidna. Sve to ukazuje na dobru, ali ne i
iznad — proseCnu trziSnu poziciju, koja ipak pruza respektivno dobre osnove za
uspesSno poslovanje u narednom periodu, posebno kada je u pitanju proizvodnja
bezalkoholnih napitaka.

Na trZistu sokova posluje viSe od dvadeset domacih proizvodaca. Osim onih kojima

je to osnovna delatnost (ili uporedna uz druge proizvodnje na slicnoj sirovinskoj



osnovi). Sve su brojnija preduzec¢a koja su ovu proizvodnju razvila kao dopunsku

delatnost (istiCu se pivare, mlekare i proizvodaci mineralnih voda).

Vrlo raznovrsni u€esnici na strani ponude i neprilagodene kategorizacije u postojecim
pravilnicima o kvalitetu (novi pravilnik je u izradi) doprinose izvesnoj konfuziji u vezi
kategorija i kvaliteta pojedinih vrsta pi¢a. Stoga su u odsustvu Cvrstih relacija sastav-
kvalitet-cena, potrosaci primorani da sami vrSe ovo vazno diferenciranje, utoliko

osetljivije se odvija u uslovima smanjene kupovne modi.

U strukturi plasmana dominiraju sokovi domacih proizvodaca. Na uvoznoj ponudi

prisutne su brojne poznate evropske marke.

Domaca ponuda se bazira na kontinentalnom voCu a u uvoznoj su znacajno
zastupljeni sokovi od juznog vocCa. Medu domacim proizvodaCima razlikuju se
kategorije uCesnika:

a) lider - "Fresh and Co" (+ "SU- vocée");

b) grupa tzv. trziSnih izazivaca koje predvode "Agroekonomik" i "DeliSes";

c) sledbeniki

d) tamponer.

Tabela 7. Porter-ov model pet konkurentskih snaga grupacije proizvodnja zestokih
alkoholnih pica

Faktori: Stanje - uticaj pojedinih klju€nih faktora
INTEZITET - Poslednjih godina, narocito sa padom kupovne moci
KONKURENCIJE i traznje, jaCa intezitet konkurencije. Ovo pogotovo

imaju¢i u vidu broj proizvodaca u drustvenom i
posebno privathnom sektoru (ukljuCujuci tu i seoska
domacinstva).

- Na trziStu posluje veoma veliki broj proizvodaca.
Medu njima je u "druStvenom" sektoru, nekoliko
renomiranih firmi sa dugogodiSnjom tradicijom i veci
broj manijih proizvodaca, kao i ogroman broj firmi u
privatnom vlasnistvu (vecina je usmerena na lokalno

trziste).




Pored izrazene konkurencije iz domace produkcije
primetno je i znaCajno prisustvo stranih proizvoda i
to pre svega kod vestackih, ali i prirodnih (posebno
skupljin) pi¢a. Deo ove ponude poti¢e iz regularnih
uvoznih aranZzmana, a ne mali deo je dospeo na
trziSte tzv. "sivim" kanalima.

Sa ocCekivanim porastom kupovne moci i postepenim
(regularnim) otvaranjem domaceg trzista, moguce je
oCekivati i vecCi interes inostranih proizvodaca
(njihova ponuda je asortimanski i u pogledu dizajna
finalnih proizvoda konkurentnija od domace, mada,

Cesto, manje dostupna po cenama.

USLOVI ULASKA/
IZLASKA

Mada su investicije u ove pogone (kompletna
postrojenja) relativno visoke, to nije sprecilo pojavu
velikog broja malih privatnih proizvodaca, koji su se
orijentisali na manja Cesto primitivha postrojenja.

U strukturi postojeCe, posebne domace, ponude
alkoholnih pi¢a, moguce su izmene i pojave novih
prozvoda, jer je sadasnji asortimanski portfilio
relativno uzak.

Najpristupacnija forma osvajanja proizvodnje je
proizvodnja u seoskim domacinstvima uglavnom za
licnu potroSnju. Obim i rasprostranjenost proizvodnje
u individualnom sektoru obezbeduje znacajno

uceSce ove proizvodnje u ukupnoj ponudi.

KONKURENCIJA
SUPSTITUTA

Mada je evidentno postojanje sklonosti, ¢aklojalnosti
dela kupaca odredenim proizvodima ili
proizvodaCima alkoholnih pi¢a, ipak se moze
konstatovati relativno visok nivo supstitucije
proizvoda jednog proizvodata sa proizvodima
njihovih konkurenata.

Supstitucija se odnosi na marke srodnih pi¢a, kao i




na medusobnu konkurenciju pojedinih vrsta
alkoholnih pica (vinjak, brendi, viski, itd.).

Sire posmatrano, ostale vrste alkoholnih pi¢a takode
predstavljaju potencijalne supstitute (pre svega, vino
koje se u naSoj zvani¢noj Klasifikaciji tretira kao
alkoholno pice, za razliku od mnogih zemalja koje

ga tretiraju kao hranu).

PREGOVARACKA
SNAGA
DOBAVLJACA

Sirovinski  inputi  su dominantna  odrednica
proizvoda, pogotovu kada se radi o proizvodnji
prirodnih rakija. Generalno govoreci, proizvodaci
moraju imati jasno definisanu sirovinsku bazu. Deo
njih poseduje sopstvenu primarnu proizvodnju.
Smestajni kapaciteti preradivaCa su bitan element
njihove pregovaraCke pozicile u odnosu na
dobavljace.

U odnosu na ostale inpute (osim poljoprivrednih
proizvoda) preradivaCi imaju malu pregovaracku
moc¢. Zbog tekucih odnosa inputa i finalnih proizvoda
trpe jake cenovne pritiske.

Ogranicena finansijska sredstva stavljaju
proizvodaCe u inferiornu pregovaracku poziciju u
odnosu na glavne dobavljace.

Klimatski faktori koji determiniSu obim i kvalitet roda
u pojedinim godinama takode uti€u na pregovaracku

poziciju dobavljaca.

POZICIJA KUPCA

Proizvodaci koji su uspeli da afirmiSu marke svojih
proizvoda i obezbede trajniju privrzenost kupaca u
poziciji su da valorizuju pozitivhe efekte lojalnosti
ovih kategorija potroSaca.

Finalni potroSaci imaju mogucnosti izbora izmedu
brojnih poznatih i potvrdenih i sve veceg broja novih
marki proizvoda. Pri tome mogu da koriste vrlo

razgranatu prodajnu mrezu, kako u legalnim, tako i u




alternativnim kanalima prodaje.

Upravo postojanje neregularnih kanala distribucije i
dostupnost proizvoda neproverenog porekla i
kvaliteta dovode potrosace u nezasti¢enu poziciju,
pogotovo u uslovima smanjenja kupovne moci
najveceg dela potrosaca.

Pozicila gradskog i seoskog stanovniStva se
razlikuje, po obimu i asortimanu domacée i uvozne
ponude, dostupnosti pojedinih artikala,
zastupljenosti proizvoda poreklom iz individualnog

sektora itd.

Tabela 8. Porter-ov model pet konkurentskih snaga grupacije proizvodnja

bezalkoholnih gaziranih pi¢a, sokova i sirupa

Faktori: Stanje — uticaj pojedinih klju¢nih faktora

INTEZITET
KONKURENCIJE

Voce") su izrasli u trziSne lidere u proizvodnji voénih

Na trziStu posluje veliki broj tradicionalnih proizvodaca
iz "druStvenog", a u novije vreme sve veci broj,
naj¢eS¢e malih iz privatnog sektora. Medutim pojedini

od tih proizvodaca (primer "Fresh and Co" i "SU

sokova.

Pored specijalizovanih proizvodaca, sve je veca
ponuda bezalkoholnih napitaka od strane pivara,
proizvodaca mineralnih voda, nekih mlekara, odnosno
sve je Siri krug preduzeéa koja ovo smatraju
atraktivnom dodatnom delatno$cu.

"Coca Cola" dominira naSim trziStem bezalkoholnih
gaziranih pica i predstavlja jedinog proizvodaca sa
izrazito visokim ucesScem.

Nivo uvozne konkurencije je veéi kod sokova nego
kod sirupa. JaCanje kupovne moci stanovniStva i

normalizacija odnosa sa svetom otvara prostor za




pojacanje pritiska inostrane konkurencije.

lzmedu proizvodaCa je prisutha veoma intezivna
necenovna i cenovna konkurencija.

Konkurentska borba se odvija, preko karakteristika
proizvoda kao bazi¢nog instrumenta marketing mix-a
(kvalitet,asortiman, dizajn ambalaze proizvoda i sl.),
ali i putem promotivnog miksa.

Vecina proizvodaCa se opredelila za jaCanje
institucionalnog imidza mada ima i sluCajeva
uspeSnog pozicioniranja robne marke (primer
"Freshend Co", Subotica)

USLOVI ULASKA/
IZLASKA

Investicije u kompletne nove pogone za proizvodnju
kvalitetnih sokova i sirupa su relativnho visoke. Uprkos
tome, na trziStu se povecava broj proizvodaca, pre
svega, u privatnom sektoru. Pri tome postoji visok
nivo neizvesnosti u vezi vrste opreme, kvaliteta
proizvoda i porekla sirovina kod ne malog broja ovih
novih "proizvodaca".

Primetno je asortimansko prestukturiranje pojedinih
proizvodacai ukupne ponude. Pretpostavka za ovakav
koncept razvoja proizvodnog programa je fleksibilnost
opreme vodecih proizvodaca.

Proizvodnja sokova i sirupa u domacoj radinosti
(najceSce kao popularna zimnica) ne uti€e bitno na

ukupne trziSne tokove.

PREGOVARACKA
SNAGA
DOBAVLJACA

Proizvodaci, po prirodi posla, bi trebali imati
dugoro€nu, generalno dobro koncipiranu sirovinsku
bazu. Medutim, to naj¢eS¢e nije nije slucaj i
proizvodnja se uglavnhom zasniva na otkupu od
privatnog sektora.

Nedovoljna finansijska sredstva su ozbiljan limitirajuci
faktor u realizaciji planiranog otkupa kod mnogih

proizvodaca i kritiCan faktor obezbedenja kontinuiteta




proizvodnje.

PreradivacCi koji se snabdevaju iskljuCivo iz eksternih
izvora, imaju uzi manevarski prostor u pregovorima,
pogotovu u uslovima kada se insistira ha avansnom
finansiranju dela otkupa.

Raspolozivost smeStajnih kapaciteta hladnjaca je
vazan element pregovaracke pozicije u odnosu na
dobavljace.

Na pregovaraCku poziciju uticu i klimatski faktori koji
determiniSu obim roda u pojedinim godinama, a
samim tim i odnose ponude i traznje.

S obzirom na stanje na trziStu ambalaze (nivo
konkurencije, asortiman ponude i mogucénost
supstitucije), koja je od velikog znaCaja za plasman
proizvoda na visoko  konkurentnom  trzistu
bezalkoholnih napitaka, mozZze se konstatovati da je
polozaj proizvodaCa sokova i sirupa unekoliko laksi
nego kod osnovnih sirovinskih inputa.

POZICIJA KUPCA

TrziSte bezalkoholnih napitaka je tipiCno trziSte
kupaca.

Frekvencija kupovine je veoma visoka sa izrazenim
sezonskim karakterom traznje.

Finalni kupci su u poziciji da vrSe izbor izmedu brojnih
proizvoda i marki proizvoda domaceg i uvoznog
porekla.

Medutim, nivo kupovne moc¢i znacCajnog dela
stanovnistva je vrlo nezadovoljavajuc¢i §to, u sistemu
individualnog odlucivanja, Cesto znaci favorizovanje
cena na racun kvaliteta proizvoda.

To, istovremeno, potroSace dovodi u nezasti¢en
poloZaj u odnosu na kvalitet i ispravnosz proizvoda
koji se nude na trzistu iz razlicitih, ¢esto ne proverenih

izvora. Naime, organizovanje potroSaca u delotvorne




institucije sa ciljem zastite sopstvenih interesa tek je u
zacetku.
Veliki kupci — posrednici, pogotovu ukoliko poseduju

pregovaracku poziciju u odredivanju uslova realizacije

saradnje.

8.5. Marketing strategija

Pozicija "Miloduha" i definisanje marketing strategije determinisani su oc&ekivanim
razvojem klju€nih trziSnih indikatora. U proceni razvoja trzista treba poéi od sledecih
Cinjenica:
- Ponudu sokova u dojpaku karakteriS8e znacCajan nivo konkurencije;
- Proizvodaci ne Kkoriste svoje kapacitete u zadovoljavaju¢em obimu, kod
pojedinih je stepen iskori§¢enja ispod 50%;
- Dojpak je cenovno konkurentniji (pri sadasnjem odnosu cena) od tetrapaka i
staklenki;
- U Sirokoj potro$ackoj bazi izdvajaju se: deca i omladina, sportisti, turisti,
izletnici i kao relevantna kategorija za plasman pojedinih proizvodaca, tzv.

institucionalni potrosaci.

Pri sporom rastu kupovne moci trziSte potrosackih preferencija ostaje na proizvodima
srednjih i nizi§ kvaliteta. Time su limitirani i manevarski prostori u oblasti cena i
ambalaze jer skuplji proizvodi su oni koji omogucavaju i atraktivniju ambalazu. Na
ovaj nacin obezbeduje se izvesnija trziSna pozicija tradicionalne ambalaze kao Sto je

dojpak.

Ocekuje se plasman sokova u dojpak ambalazi u sledecée tri godine raste 10-15%
godisnje (u odnosu na nivo 2010/2011), odnosno dostigne nivo od oko 26-29 miliona

komada godisnje.

U strukturi snabdevaca oekuju se izvesne izmene jer bi pojedini proizvodaci trebalo

da aktiviraju (postojece ili buduée) pogone za mini pakovanja u tetrapaku. Time ce



biti ojaCane pozicije preduzeca koja su dominantno ili iskljuCivo opredeljena za
dojpak ambalaZzu, kao $to je to slu€aj sa "Miloduhom".

8.5.1. TrziSna pozicija i strategija

Preduzec¢e A.D."Miloduh" je tradicionalni proizvodaC sokova i sirupa koji je dugo
prisutan na trziStu mini pakovanja u dojpaku. U odnosu na vecinu konkurenata
"Miloduh" je ostvarivao realno stabilnu proizvodnju i uceSc¢e 12-15% u ukupnoj

prodaji sokova u dojpaku.

Znacajan izvor stabilnosti predstavljaju veliku kupci u prvom redu vojska i policija, koji
apsorbuju oko 30% sada$nje prodaje. Preostalih 70% koli¢ina prodaje se preko
brojnih vele-trgovinskih ku¢a medu kojima su posebno znacajni: "Pekabeta", "C
Market", "Diskomerc" i "Kvin".

Modernizacijom i povecanjem proizvodnje u naredne tri godine A.D. "Miloduh" planira
da dostigne nivo proizvodnje od 7,5-8 miliona pakovanja (godisnje) Sto bi mu
omogucilo i veCe uCesCe na trziStu (25% i viSe oCekivane potrosnje). Dosadasnje
iskustvo u saradnji sa pomenutim velikim potroSadima, kao i izgledni poslovi sa
novim tzv. poslovnim kupcima (tipa sportski klubovi, studentski restorani, Skole i sl.)
predstavljaju bitan element strategije ovog preduzeca. Planirani plasmani u ovom

segmentu trebalo bi da, u optimalnim uslovima, pokriju i do 50% buducih prodaja.

Ova strategija podrazumeva poseban pristup uslovljen specificnostima poslovnog
trzista. Mada je ovo trziste Sire (obuhvata proizvodace roba i usluga, posrednike,
drzavne institucije i neprofitne organizacije), u slu€aju sokova u dojpaku
karakteristi€ni kupci su iz grupe drzavnih institucija (ukljuCujuci vojsku, miliciju, carinu
i dr.) i neprofitnin i drugih organizacija (Skolske, sportske, kulturne i druge
organizacije). Takode, postignuti su preliminarni dogovori sa vodec¢im sportskim

drustvima u RS (Crvena Zvezda i Partizan) za bezalkoholnim napicima u ovoj vrsti.

Bitne karakteristike proizvoda su:
- Osnovni dizajn i funkcionalno svojstvo proizvoda su nepromenjeni. Odredena

grafiCka reSenja mogu biti primenjena ukoliko je to ugovorom predvideno.



- Kvalitet mora biti konzistentan i pouzdan.
- Sirenje asortimana (veéi broj ukusa) za sada nije predvideno ($to ne iskljuduje
mogucnost kasnijeg prilagodavanja zahtevima trzista), a struktura sokova se

odrzava u odnosu oko 30% (kaSasti) i 70% (bistri) sokovi.

Cene
Mada troSkovi i traznja dominantno odreduju baznu cenu proizvoda, kod artikala kao
Sto je sok u dojpaku, od znacaja je i postojeca konkurentska situacija (odnosno uticaj
konkurencije).
Profil ovog trziSta (sa elementima oligopola) upucuje na izbegavanje konkurencije
cenama. Naime, cene medu konkurentskim proizvodima (za sli¢an kvalitet sokova)
su priblizne i svaka vidna aktivhost promena cena izazvala bi reakciju vodecih
konkurenata. A.D."Miloduh" u realizaciji planiranih koliCina ulazi sa postoje¢im
kalkulacijama (pregled se odnosi na prodajne proizvodacke cene — franko kupac):

- bistri sok — 6,65 din/pakovanje,

- kaSasti sok — 8,36 din/pakovanje,

- posebni veliki kupci — 11,00 din/pakovanje.

Kanali prodaje

TrziSni segmenti diktiraju politiku distribucije i pristup kanalima prodaje. Na ovom
podrucju ne oCekuju se bitne promene ili zaokreti u odnosu na dosadasnju praksu.
JaCanjem plasmana na tzv. poslovnom trziStu (vojska, MUP i dr. institucionalni i
vaninstitucionalni veliki kupci) intenzivira se zna€aj direktne prodaje. Okosnica
razgranate mreze su referenti prodaje na terenu (dakle, nastavlja se sa postoje¢om

politikom kanala prodaje i distribucije).

Promotivne aktivnosti
Sokovi u dojpaku su proizvod finalne potroSnje. Ciljni segmenti utiCu na definisanje
strategije trziSnih komunikacija, a to u slu¢aju preduzeca A.D."Miloduh" znaci:
- Dalje intenziviranje licne prodaje (zbog velikin kupaca i najjaCih trgovackih
kuc¢a sa kojima se saraduje);
- Koris¢enje pogodnih elektronskih medija i javne degustacije, i
- Uspostavljanje saradnje sa sportskim druStvima i plasman proizvoda sa

njihovim amblemima.



9. ZAKLJUCAK

Organizaciona struktura determiniSe interne odnose u preduzedu, autoritet
odlu€ivanja i sistem koordinacije aktivnosti putem komunikacija. To je uodljivo kod
kompleksnih preduzeé¢a sa vecim brojem, ne uvek usko medusobno povezanih

organizacionih jedinica, sa dislociranim jedinicama van sediSta uprave preduzeca.

Ako ne postoji adekvatna organizaciona struktura i koordinacija medu
organizacionim jedinicama mogu se javiti konfliktne situacije. Uzroci konflikata su
najceSc¢e zbog razliCitog poloZaja organizacionih jedinica u strukturi, razli€itim
cilievima kako ih oni vide, kao i neusaglasenosti u koriScenju izvora. Odnos
takmiCenja (konkurencije) moze da postoji kada su ciljevi organizacionih jedinica
neusaglasSeni, a one nisu u vezi jedna sa drugom (postoji odnos opSte

meduzavisnosti).

Organizacionom strukturom se formalizuju odnosi medu pojedincima, grupama i
organizacionim jedinicama u preduzec¢u. Ona predstavlja organizacioni okvir u kome
se zaposleni u organizacionoj jedinici stavljaju u medusobne odnose da bi efikasnije
obavljali svoju poslovnu aktivnost. Organizaciona struktura moze evoluirati planskim,
periodi€nim reorganizovanjem, a moze se sa jedne na drugu organizacionu strukturu

prelaziti radikalnim zahvatima.

U malim i srednjim preduzeéima obi¢no postoji lider koji ima i moze jasno da
komunicira ciljeve i definiSe ih u saradnji za zaposlenima. Tako usvojeni ciljevi lakSe

se sprovode, jer postoji konsenzus o potrebi njihovog ispunjenja.

Za menadzment preduzeca je od velike vaznosti da poznaju profil motivacije svojih
zaposlenih. Produktivnost rada zavisi direktno od motivisanosti zaposelnih a da bi
ostvarili maksimalni stepen motivacije zaposelnih, menadzeri moraju da poznaju
potrebe i motive ljudi kojima rukovode. Zadovoljstvo zaposlenih je jedini naCin da se

na duge staze obezbedi produktivnost i kreativhost zaposlenih.



Ekonomska pravila organizovanja preduzec¢a kao ekonomskih subjekata zasnivaju se
na ekonomskim zakonitostima i principima. One se ispoljavaju u mogucénostima
stvaranja vecCe proizvodne od utroSene vrednosti. To znali da preduzeca kao

ekonomski subjekti svojim poslovanjem treba da ostvare vece rezultate od ulaganja.

Efikasnost poslovanja, kao izraz stepena uspesnosti preduzeca u ostvarivanju ciljeva
izrazava se istovremeno i kao stepen njegove uspesnosti u podmirivanju svojih i Sirih
ekonomskih potreba. Deo tih potreba podmiruje se na trziStu, koje svojim

zakonitostima odreduje konkurentsku poziciju svakog preduzeca na trzistu.

Otvaranjem novih trzista, promotivnim aktivnostima i uvodenjem novih proizvoda u
preduzecu ,Miloduh® stvaraju se uslovi za vecCu proizvodnju, a time i razvoj

preduzeca.

Konkretna vizija i ogromna energija svih zaposlenih u preduzecu daje jasnu poruku
— da se na ovim prostorima moze dobro raditi i da se mogu stvarati nove vrednosti.
.Miloduh“ danas je sinonim za poZzeljnog, kvalitetnog i stabilnog partnera i karakteriSu
ga:

« Bogat, kvalitetan i dobro odabran proizvodni asortiman

« Konkurentnost cena

o Mogucénost prilagodavanja — fleksibilnost u poslovanju

« Jednostavna hijerarhijska struktura — lako i brzo donoSenje odluka

 Brzina distribucije

« Opredeljenost rukovodstva

o Kompetentni kadrovi

« Ulaganja u tehnolosku opremu i infrastrukturu

e Dobra proizvodacka praksa

Mozemo zakljuciti da u preduzecu ,Miloduh® i pored svih teSkoca, postoje strateski
cilievi kojima se tezi, kao i motivisanost svih zaposlenih da zajedni¢kim naporima

rade na ostvarenju unapred definisanih ciljeva.

Ovo istrazivanje moze posluziti kao osnova za dalje istrazivanje uticaja

organizacione strukture malih i srednjih preduzeca na ostvarivanje njihovih ciljeva.
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