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UvoD

Konkurentnost je superiornost u odnosu na rivalrjgel konkurente na trzistu.
Konkurentnost zauzima centralno mesto u ekonomskamisljanjima, kako razvijenih
tako i zemalja u razvoju. Konkurentnost je sposabnpemlje da u slobodnim i
ravnopravnim trziSnim uslovima proizvede robu iugd koje prolaze test mienarodnog

trziSta, uz istovremeno zadrzavanje i dugampoveéanje realnog dohotka stanovnistva.

Konkurentnost je odrziv rast produktivnosti dem kvaliteton strategija i poslovanja
preduzéa, na koji zajedno utii makroekonomsko i mikroekonomsko okruzenje. Nivo
konkurentnosti odiduje produktivnost — sposobnost da se proizvedu robaluge
koristeti postoje&e vlastite ljudske, finansijske, prirodne i drugesurse. Produktivnost
odreiuje zivotni standard drzave ili regije — plate, hmd od kapitala, @vanje
nacionalnog bogatstva. Produktivnost zavisi i oedwosti proizvoda i usluga i od
efikasnosti kojom se proizvode. Konkurentnost peeda se moze shvatiti kao jezgro
uspeha ili neuspeha jednog predizeZa neko preduze se moze (& da je konkurentno
ako odrzava profit na nivou koji prevazilazi prosakustrijske grane kojoj pripada. U
rangiranju kljinih faktora koji uttu na postizanje kompetentnosti prediszanovacija
zauzima visoko mesto.

Stvaranje i odrzavanje konkurentnosti predstavipecgican odgovor preduZza na
impulse iz okruzenja. Konkurentnost je i racionatetin na koji konkretna organizacija
moZze da se pojavi ili nadrée na odabranom trzistu kako bi ostvarila neke sgogebno
definisane ciljeve.

Zn&aj istrazivanja je u tome Sto konkurentnost predstaposobnost organizacije da se
izbori za svoje mesto na trZiStu i ostvari profia konkurentsku prednost &ui sve one
vidljive i nevidljive aktivnosti koje se odvijaju toku obavljanja svakodnevnog posla.
Troskovi nastaju tokom aktivnosti poslovanja i digciranje u odnosu na konkurenciju.

Lanac vrednosti pomaze da razumemo Sta predstesd@nost za klijenta, a take,
klijent daje povratnu informaciju Sta je to Stogstavlja izvor konkurentske prednosti za
organizaciju.

Cilj istrazivanja je detaljna analiza funkcionisangavremenog sistema poslovanja,
odrzavanja konkurentske prednosti i uticaja spblfaktora na jednu organizaciju.

! Unkovi¢ M. (2010),Medunarodna ekonomijaUniverzitet Singidunum, Beograd, st. 207

2 Train, CEghu, (2006)\aximising the Impact of Knowledge for InnovatiorGaining Competitive Adventag€OBRA



U ovom raducu se baviti analizom teorije a u nastavku istajwam viSe posvetiti
paznju "osvrtu” tj. studiji sl¢aja na kojoj se Master rad zasniva. Studijg@aghuce se
baviti organskim vinom i istrazivanju mo@uwsti za uzgoj organskog g i
proizvodnju organskog vina. Istrazitapropise koje definiSu organsku poljoprivredu u
Srbiji i analizirg&u troSkove potencijalne proizvodnje i porediti ila $roSkovima
proizvodnje konvencionalnhog vino.



1. METODOLOGIJA

1.1. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je konkurekntn@sts/rtom na proizvodnju organskog
vina. Istrazivanje bi trebalo da pokaze da li $rloijoze da bude konkurentna u odnosu na
zemlje Evropske Unije koje ¥eimaju naprednu proizvodnju organskog vina, kanale
distribucije i trziSte za plasiranje gotovog praza.

1.2. Stepen istrazivanja

Poljoprivredni fakultet u Beogradu je vodio projekiecilju uzgoja organskog grdd i
proizvodnje organskog vina. Projekat je zavrSend status "neuspelog”. Na oglednom
Dobru Poljoprivrednog fakulteta iz Novog Sada, arSskim Karlovcima se nalazi jedan
vinograd koji je 2009. godine sertifikovan za orglan proizvodnju. Iz tog vinograda je
proizvedena manja kéina vina koje se prodaju u Sremskim Karlovcima.jBrdom&i

I inostrani strdni ¢asopisi su se bavili definisanjem organskog vina.

1.3. Hipoteza istrazivanja

Glavna hipoteza istrazivanja je da li se u Srbijize proizvesti organsko vino, da li za to
postoje uslovi i trziste. Pitanja koja se td&gostavljaju odnose se na propise kojih se
jedan proizvdac mora pridrzavati kako bi se ispunili uslovi dajegan proizvod naziva
organskim.

1.4. Cilj istrazivanja
Istraziti domae trziSte, kontaktirati proizviaie i lica koja su radila na projektima

vezanim za organski uzgoj gd# i proizvodnju vina. Napraviti podenje sa evropskim
trziStem u pogledu propisa i potencijalne proizvjedn



1.5. Metode istrazivanja

* Prikupljanje podataka iz sttne literature
* Prikupljenje podataka putem interneta
* Komparativha metoda istrazivanja

» Telefonski intervju

1.6. Struktura rada

» konkurentnost, njeni elementi i faktori

» principi konkurentske prednosti, lanac vrednostp kasnovni instrument za
analizu izvora konkurentske prednosti i konkureogslobima kao pojma koji
obuhvata aktivnosti oddene firme

» konkurentska prednosti drzava; o privredi i dijatugkonkurentske prednosti

» troSkovi, analiza troSkova, ponaSanje troSkova kaojieiuju polozaj odréene
firme



2. Konkurentnost

Konkurentnost nije izolovan fenomen¢vaterdisciplinarna pojava koja proizlazi iz
internog i eksternog okruzenja i povezuje poslostnategiju, makroekonomsku politiku,
pravnu i regulatornu reformu, obrazovanje, motivieat menadzmenta i radnika i
mnostvo ostalih ekonomskih, poslovnih i druStvdakttora na stvaranju jedinstvenog
strategijskog plana i politike konkurentnosti jcistvaranja vée dodatne vrednosti.

Savremenu privredu karakteriSu brze tehnolosSke pr@nnardito razvoj informatike.
To se ogleda u povanju kvaliteta i produktovnosti i smanjenju troS&o¥Konkurencija
je postala globalna, tako da danasnje kompanijeajmala nastupaju na trziStu kroz
globalne strategije, kako na inostranim, tako doma&em trzistu.

Permanentne promene su sastavni deo konkurentj@stpni koji ne inoviraju, nisu
konkurentni i naje¥e nestaju sa privredne scene. Pravovremeno pidagoje
promenama postaje neophodnost uspesnog menadzirsgasobnosti preduza da se
uspesno prilagodi trzistu.

Konkurentska prednost predstavlja ispiavanje odréene vrednosti koju preduze
moze da stvori za svoje kupce bolje nego Stoirte ostali konkurentni. Usled brzine i
umnozavanja tehnoloSkih promena, dinamike i glabalje poslovanja |
internacionalizacije trzista, izavanje i upravljanje konkurentnas sve viSe dobija na
znaaju.

2.1. Pojam konkurentnosti

Konkurentnost je takn¥enje, suparnistvo ili proces nadmetanja radi pasj& Sto boljih
rezultata. Ona je proces u kojem jedan entitatdamadigra drugi. Bez obzira da li je
entitet osoba, korporacija ili zemlja — cilj je peaulti!

Konkurentnost je ekstra sposobnost koja ondaga superiornost u odnosu na ostala
preduzéa u poslovnom svetu. Cilj je, pridobijanjem kupacakljwivanjem poslova,
pobediti sve prisutne konkurente.

% Rost 1., Veselinové P. (2008), Nacionalna ekonomija, Ekonomski fakukeagujevac, st. 265
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Da bi uspostavili i odrzavali konkurentnost, preeliaz su prindena da kontinualno
unapréuju znanja zaposlenih i primenjuju najsavremenghnike menadzmenta i
marketinga.

Konkurentnost je kljéi uspeha ili neuspeha preddaeKonkurentnost oddelje koliko su
aktivnosti preduz&a dobre ili loSe sa stanoviSta ostvarivanja postovrezultata.
Konkurentna strategija predstavlja potragu za goeah pozicijom preduz&a u
odreienoj industriji kao mestu na kojem se javlja koraaija. Prilikom pozicioniranja
preduzéa nije bitha samo pozicija u okviru privrednog sega vé je izuzetno vazno i

u kakvom se privrednom segmentu predezenalazi. Ukoliko se radi o visoko
profitabilnom privrednom segmentu, predéeenoze i tada omanuti, pozicionirati se loSe
i ostvariti oS rezultat. Takde, ukoliko se radi o izuzetno loSem priviednom sexgion,
preduzée opet moZze biti nezadovoljno, j&k i ako pobedi konkurente —dgeostvariti
profit.

2.2. Vrste konkurentnosti

Nekada se pojam konkurentnosti odnosio iskdo na preduzéa i njihove proizvode i
usluge. Mdutim, sa izraZzenim rastom internacionalizacije pestia i privrede u celini,
sve je prisutniji koncept ne samo konkurentnostikketnih preduze&a, odnosno njihovih
proizvoda i usluga, nego i pojedinih uzih ili Siphivrednih sektora (grana), ali i privreda
u celini. Zbog toga se danas govornakro i mikrokonkurentnostiPoznat je joS i termin
integralna konkurentnost.

2.2.1. Makro konkurentnost

Makro konkurentnost je konkurentnost na nivou cdfgave. DefiniSe se kao niz
institucija, politika i faktora koji odduju nivo produktivnosti koji moze ostvariti neka
privreda. Makro konkurentnost predstavlja sposobrmesnlje da nacionalne resurse
specijalizuje u pravcu rasta realnog dohotka iddasa stanovniStva, te pozitivhog salda
tekuteg platnog bilansa, sve na bazi transparentnekasfe nacionalne makroekonske
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politike. Ona se, taki®, manifestuje na po¥anju BDP ukupno i po glavi stanovnika,
zaposlenosti i Zivotnog standarda, na niskoj ifflacvisokoj zauzetosti stranih trziSta
domaim robama i uslugama.

Makro konkurentnost je konkurentnost privrede. Makionkurentnost zasniva se nha
globalnoj efikasnosti nacionalne privrede, fleklsibsti proizvodnje, ndnu upotrebe
tehnologije i investicija, produktivnosti, ekonamosti i rentabilnosti proizvodnje
(koliko se uspedno koriste rad, kapital i znanje).

Vazan je i suficit plathog bilansa, niska zaduZzénbsvisok plasman kapitala u
inostranstvo, mada nekada i neto zaduzene zenalgeirhiti konkurentne (stiaj Juzne
Koreje, Australije i Danske).

Faktori za merenje makrokonkurentnosti, prema timstiDavos iz Svajcarske, su:

1. Ekonomski potencijal privrede (BDP, Stednja, investicije, inflacija,
nezaposlensot, platni bilans, kupovnaé¢naalute).

Ekonomski potencijatini polaznu osnovu daljeg razvoja, a obuhvata posdlog,
privredno-administrativne centre, privredne kapeit infrastrukturni sistem.

2. Stepen otvorenosti uklju¢enosti u svetsku privredu.

Ukljucenost zemlje u ndnarodnu privredu, njena otvorenost prema svetu i
superiornost na svetskom trziStu zavise occiredi zemlje, privredne strukture, nivoa
i dinamike razvoja, produktivnosti rada, tehnolagkamivoa i konkurentnosti
proizvodnje. A nedovoljna saradnja sa svetom i @&wost, posledice su privredne
inferiornosti protiv koje se treba razvojnom pddm kontinuirano boriti. Stepen
zavisnosti pojedininih zemalja od spoljne trgovime meri se, mitim, samo po
ucegu izvoza i uvoza u donéam proizvodu, nego je velikim delom zavistan od
razvijenosti ukupne privredne strukture atkee zemlje. Monokulturne privrede su
preterano ukljiene u svetsku privredu i preterano zavisne od pgeto negativno
uti¢e na njihove privrede. To je joS jedan dokaz dstge@en ukljdenosti i otvorenosti
prema svetskoj privredi spediéin za svaku zemljt.

4 Bruto domdi proizvod predstavlja ukupnu produkciju roba iugd, ostvarenu u nacionalnoj ekonomiji, bez obzira
na vlasnistvo. To podrazumeva da BDP uklje vrednost produkcije stranih lica (kompanija@eamlji. BDP
predstavlja ukupno stvoren doéhdohodak.

® Cvjeticanin D, Unkové M. (2011),Konkurentnost u trgovini — aspekt mikrokonkurentinéXower Point prezentacija,
Univerzitet Singidunum, Beograd, st.208

5 Unkovi¢ M. (2010),Medunarodna ekonomijalniverzitet Singidunum, Beograd, st. 164

12



3. Kuvalitet vlasti i drzavnih institucija (broj partija, polittka stabilnost, javne
finansije, bankarski sektor, finansijsko trziste..)

DrZzavna vlast i drzavna uprava moraju biti sposaimsprovode zakonske propise
koji ¢e pomai da se savremeno poslovanje odvija ndmparedviien zakonom i
pozitivno utte na trziste.

4. Kuvalitet poslovanja preduzeta (kvalitet menadZzmenta, prisustvo monopola,
bilansi, likvidnost..)

Savremeno poslovanje zahteva od predazga se prilagode promenama koje se
deSavaju u okruzenju. Nova konkurentska stvarnastexa od preduza nove
pristupe u definisanju poslovne politike i trziSndtrategija. Stalno unagtenje
kvaliteta poslovanja, podenje sa konkurencijom, korporativna drustvena
odgovornost su samo neki od zahteva koji pre¢kirmaora da ispuni da bi postiglo
poslovnu raznovrsnost i svetsku klasu proizvodsiuga.

5. Razvijenost infrastrukture

Razvijenost infrastrukture je jedan od Kih indikatora stepena ekonomske
razvijenosti entiteta, nezavisno od toga da li @éi 0 preduzé&ma, privrednim
granama, nacionalnim ili supranacionalnim ekonomga Javlja se potreba da se
kvalitetnije izw&i materija upravljanja infrastrukturnim razvojeng, tazviju novi i
kvalitetnije izwe stari metodi, modeli, tehnike i postupci za mdiju i finansiranje
infrastrukturnih projekata. Poseban naglasak jenodidimenzionalnoj ulozi drzave

i na naglasavanju potencijala da infrastrukturaiog.”

6. Kuvalitet stanovniStva (ljudski kapital kao stvaralac, inovator, proiziao,
njegovo ponasanje u potrosnji, natalitet i dr.)

Ljudi, njihove ideje, produktivnost, sposobnost fagni sposobnostdgnja, na svim
nivoima organiazicje predstavljaju osnovnu konktmenprednost organiazicije.
Znanje je sustinksi resurs. Zemlja, radna snagitla su zn&jni prevashodno kao
ograntenja, neophodnosti. Bez njih ni znanje ne moZe elgrizvodi. Efikasno
koris&¢enje sredstava za proizvodnju u procesima radaevale samo odredjeni
obim ljudskog rada, nego i odredjeni kvalifikacignvo, radno iskustvo i adekvatne
radne uslove.

" Milosavljevié M., Benkovi S., (2004)Jmplementacija mehanizma koncesije za razvoj itrisiure, Univerzitet u
Beogradu, Fakultet organizacionih nauka, st. 35
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2.2.2. Mikro konkurentnost

Mikro konkurentnost je konkurentnost na nivou prasa i ostvaruje se kao relativha
prednost nad drugim preddz®a (nize cene, bolji kvalitet roba i usluga, radvla¢enja
potroS&a, prodaje proizvoda, osvajanja trziSta i ostvam@asto vée dobiti). Ona
predstavlja sposobnost odeme kompanije dacestvuje i pobéuje u svetskoj ponudi
konkretnog proizvoda (usluge) na oditeom medunarodnom trziStu, savdajuéi svu
vazeu konkurenciju.

Konkurentnost na nivou preduze definiSemo kao njegovu trajniju sposobnost da
ukupnom svojom snagom daje kvalitetne proizvodesluge, pobéuje konkurenciju,
pridobija potrosé&e, povéava trzisno te&e i zakljwuje unosne poslove koji omoguju
strateSki rast preduza i standard zaposlenih. To Znala u savremenim uslovima
poslovanja preduza mogu opstati samo ako obezbede visok nivo plaansanjih
proizvoda na razita trziSta. PoSto se za istu grupu pottashori veliki broj preduzea,

na trziStu se odvija "konkurentska borba”. Kada dva ili viSe preduza takmée na
istom trziStu, jedno preduge ima konkurentsku prednost ako pobedi kod kupaca
(potroS&a) tako da ono zakljwje konkretni posao ili niz poslova u jedinstventamcu
isporuka. To preduze onda ostvaruje (ili moze ostvariti) idezaradu u odnosu na
ostale

Preduzée ima konkurentsku prednost ako uspe da ¢gjeekonkurenciju, a da njegova
profitabilnost bude & od proséne profitabilnosti preduza u toj proizvodnji ili usluzi
tokom odréenog vremenskog perioda. Pobedom na viSe trziStadupée je
konkurentnije.

Konkurentska prednost predstavlja sposobnost pegduzla nadmasi rivale pri
ostvarenju primarnog cilja, da bude na&gapri plasmanu robe na odeno trziste i
odrelenom kupcu na oddenom trziStu.Time je i njegova profitabilnost v¢a od

prosé€ne profitabilnosti preduze u toj proizvodnji ili usluzi, tokom oddenog

vremenskog perioda.

Sastavni delovi savremene teorije spoljne trgogune

1. Interna i eksterna ekonomija - podrazumeva ekujoo obima, na vé output
rasporduje se isti input (troSkovi) pa je izvozna privretankurentnija. Eksterna
ekonomija obima se odnosi na smanjenje pmisetroskova preduzea, kada napreduje
cela privredna grana, pa to pozitivno deluje i oakurentnost svih predu&e u toj grani.
To je, sa stanoviSta preddze eksterni uticaj.
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2. Teorija Kklastera - Kklasteri ili “grozdovi” pre@dsljaju sinergiju viSe firmi iz raziitih
delatnosti koje pouavaju konkurentnost zajeadkog proizvoda ili usluge (klaster
automobila, klaster namestaja, klaster¢fga, klaster plute, klaster kompjutera, klastgrova,
klaster alatnih maSina, klaster éad slic“:no).8

Prvi je klastere u nauci pomenuo Michael Porter 819%lasteri su geografske
koncentracije m@&usobno povezanih kompanija i institucija u atineom podrgju.Oni
obuhvataju niz povezanih industrija i drugih enéteng&ajnih za konkurenciju, npr.
snabdevée specijalizovanih ulaza kao Sto su komponentejnmaasisluge i provajdere
specijalizovane infrastrukture.Klasteri &sto Sire niz lanac vrednosti prema kanalima i
kupcima, i lateralno prema proizda@ima komplementarnih proizvoda i kompanijama u
industrijama koje su srodne po veStinama, tehn@low ili zajednikim ulazima.
Konano, mnogi Kklasteri ukljguju drzavne i druge institucije kao $to su: univtetz,
agencije koje uspostavljaju standarde, istradva&entri, pruzaoci stitnog treninga i
privredna udruzenja — koja obedigu specijalizovani trening, edukaciju, informacije
istraZivanje i tehrsku podrsku.®

Klasteri daju znanje, ekonomiju obima, péasje produktivnosti, snizenje troskova,
tehnoloSki razvoj i pov@nje opSte konkurentnosti pri izvozu proizvoda.

3. Dejstvo monopola - iako se monopoli sve viSeangavaju, monopolska preduze
daju dodatne konkurentske prednosti pri nastupgpogna trzista. Oni nastaju na bazi
horizontalne diferencijacije odnosno horizontalaeagnje, del@ proizvodnju i izvoz
kod istih proizvoda (automobili, traktori, kombajrslicno).*°

4. Intraindustrijska trgovina - ranije se konkuresgt zasnivala na teoriji interindustrijske
konkurencije, tj. da svaki proizvod, u celini, proddi i prodaje jedan proizdec.

Savremena trgovina je napustila ovo pravilo, pa yiizvataca proizvodi isti proizvod,
koji razmenjuje unutar iste proizvodne grane. ®aSie da razéiti proizvodaci koji
imaju razltite komparativne prednosti (u tehnologijama, knawh produktivnosti,
troSkovima), proizvode komponente istog proizvadaog toga je i finalni proizvod na
trziStu konkurentniji, jer bastini konkurentske gmnesti viSe proizvdaca. Ovaj oblik
konkurentnosti naziva se dugoéna proizvodna kooperacija za razliku od specijaljea
strateskih alijansi. Zbog toga se veliki deo svetsigovine obavlja na nivou kooperacije,

8 Cvjeticanin D, Unkové M. (2011),Konkurentnost u trgovini — aspekt mikrokonkurentind®wer Point prezentacija,
Univerzitet Singidunum, Beograd

? Ibid
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odnosno intraindustrijske trgovine, posebno u n&k&ini elektroindustriji, tekstilnoj
industriji, industriji obée, namestaja, hemiji i poljoprivretfi.

5. TehnoloSke prednosti - u teoriju konkurentnostie se ukljtuje tehnologija, know-
how, menadzment i marketing. Tehnologija predstgetjsebnu determinantu
medunarodne trgovine iznde zemalja koja se izrazava u tehnoloskom jazucgso
standardizacije proizvoda.

2.2.3. Integralna konkurentnost

U teoriji spoljne trgovine sve viSe je u upotrebimin integralna konkurentnost. T®
sposobnost druStva da uspeSno stvara, odrzava olj§ea, trajno i dinaniki,
konkurentsku sposobnost i prednost svojih priviednibjekata harmotnim razvojem i
sinhronizovanim delovanjem, artikulisanim u nepaasj interakciji svih relativnih
elemenata, institucija, podsistema i funkcija sreteOna nastaje tamo gde borbu na
svetskom trziStu vode uspesna predazenjihove banke, a pomaze im njihova drzava
nizom zakonskih propisa i aktivnosti na konretnoastu. Tako, dok se uloga predaae
sastoji u znanju, menadzmentu i tehnologiji, uldgzave je da stvori povoljno makro
ekonomsko okruzenje. U sektoru privrede je, daltéeuz konzistentnu i transparentnu
makroekonomsku politiku (politiku vlade), stvori bijent za konkurentnost, kao
ekonomsko takndenje, da proizvodi proizvode visoke tehnologijejekevetsko trziste
prihvata. Uloga drZzave je da stvori povoljno makmrienje, a uloga privrede je u
znanju, menadzmentu i tehnologiji.

Integralna konkurentnost objedinjuje mikro i malkkonkurentnost na putu uspeha. U
teoriji spoljne trgovine se sve viSe koristi ternmegralna konkurentnost, gde borbu na
svetskom trziStu vode uspesSna predazenjihove banke, a pomaze im njihova efikasno
organizovana drzava. Pored cena, u teoriji i koaktnosti, uvodi se niz tzv. necenovnih
faktora konkurentnosti, kao Sto su kvalitet, asoain, preferencije potro&a n&in
placanja i kreditiranja, rokovi isporuka, servisirangogltnost kontra kupovine od
strane isportilaca i uopste pontorazvoju zemlje kupca, kao i savremeni marketing i
menadZment®

Yibid
2ihid

Bibid
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2.3. Faktori konkurentnosti

Faktori koji su bitne determinante sticanja, odetga i poboljSavanja konkurentnosti
jesu dinamiki, promenljivi, sa razliitim znaajem i uticajima u funkcionalnom,
teritorijalnom i vremenskom konteksttf.

U svakom trziSnom segmentu deluje pet faktora koemosti ili pet takozvanih

Porterovih sil&®

Dobavljagi

Potencijalni
uéesnici na
trzistu

A 4

Pregovaratka Konkurenti u
shaga privrednom
dobavlja¢a segmentu

A 4

\S/

Rivalitet medu

A

Opasnost od
novih uéesnika

Pregovaratka

postojecim snaga kupaca
A
Opasnost od
supstitucije proizvoda
ili usluge
Supstituti

Slika 1. Porterove sil&

1. Opasnost od potencijalnih novikiasnika

2. Pregovaréka snaga dobavka

14 Unkovi¢ M. (2010),Medunarodna ekonomijaniverzitet Singidunum, Beograd, st. 210

15 porter M. (2007)Konkurentska prednostsee Books, Novi Sad, st. 24

1% ipid st. 24

Kupci
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3. Pregovaréka snaga kupaca

4. Opasnost od supstitucije

5. J&ina konkurencije m#u vet postojeéim kompanijama

2.3.1. Opasnost od potencijalnih novih &esnika

Ovaj faktor govori o tome koliko je problem nekajnii, koja nije prisutna na ovom
trziStu, da de u trku sa svojim proizvodom, odnosno da li pastogke barijere ili
prepreke za ulaz novih konkurenata.

Barijere mogu biti:

Ekonomija obima — Ovaj faktor se odnosi na barijgkoja nastaje kada nova
kompanija zeli da ¢e na trziSte na kome druge kompanije imaju veliBino
proizvodnje. U ovom sltaju, kompanija koja ulazi na trziSte mora dée wsa
velikim obimom i da rizikuje sa jakim odgovorom kamencije ili da de na
trziSte sa manjim obimom a da imateeroskove po jedinici proizvodnje, ali da
ne uznemiri konkurenciju previse.

Diferencijacija proizvoda — Oznava barijeru koja nastaje kao posledica dobre
pozicioniranosti konkurenata koji imaju dobro izégae brendove sa velikom
lojalno&u potrosda. Kompanija koja Zeli dade na trziSte mora da ima mnogo
viSe vrednosti da bi oni promenili kompaniju koja ije do sada prodavala
proizvode ili usluge i kojim su generalno zadovbljn

Potrebni kapital — Ponekad je za ulazak na trzggaebno uloziti ogromna

materijalna sredstva kako bi se nabavila neophagmama za rad ili da bi se
izvrSilo oglaSavanje ili da bi se izvela neka isivanja. Kada se sredstva za
oglasavanje i razvoj i istrazivanja nepovratno éraszik od ulaska na trziste je
dosta veliki i ne zeli svako da riskira.

TroSkovi zamene — Predstavljaju barijeru na kojuneminovno nailazi prilikom
ulaska na trziSte. Radi se o jednokratnim troSkavaamene koje potroS&reba

da wini ukoliko Zeli da sa konkurentnog proizvodadeena proizvod kompanije
koja tek ulazi na trziste.

Pristup kanalima distribucije — Kompanija koja ulaa trziSte, mora da obezbedi
n&ine distribucije svojih proizvoda. Planiranje dilstrcionih kanala je joS jedan
dodatni troSak, kao i joS jedna ulazna barijera.

Konkurencija ima male troSkove nezavisno od ekojwmibima — U zavisnosti
od trziSta, moze se desiti da konkurencija ima r@kelegije koje novi takmiar
na trziStu ne moze dobiti. U ove prednosti spadajabavka sirovina po
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povoljnim cenama, drzavne subvencije, patentiranizgod i drzavna politika.
Ovaj faktor je izuzetno bitan zbog toga Sto novanganija svojom politikom
cena ili novim proizvodom moZze ztegno poremetiti ravnotezu koja postoji u
odreienom trziSnom segmentu, a u najgorend&lwy, moze svima pokvariti posao
i od jako profitabilnog trziSnog segmenta — napidetalno neprofitabilan.

2.3.2. Pregovargka snaga dobavlj&a

Za jednu kompaniju koja se bavi poslovanjem u deinem privrednom segmentu, vazno
je da zna kakvim ulazima u svoj sistéexmdi da raspolaze i pod kojim uslovima.
Najbitniji faktori koji uticu na pregovakku snagu dobavlja su:

- Diferencijacija inputa — Javlja se ukoliko se radi 0o veoma spéndm
proizvodu za koiji je jako teSko éiadrugog dobavlj&a.

- TroSkovi prelaska sa jednog na drugi proizvod u okwu privrednog
segmenta za dobavlja i firmu — Ova snaga dobavfja nastaje kada je za
kupca veoma skupo da promeni dobadja

- Prisusutvo supstituta za inpute— Ukoliko postoje supstituti za inpute koje kupci
nabavljaju od dobavljam pregovaréa, snaga dobavia ¢e biti manja. Ukoliko
nema supstituta, pregovéka snaga raste.

- Koncentracija dobavljaéa — To je faktor koji nastaje ukoliko su dobavlja
nekoliko jakih kompanija koje prodaju svoje proideou viSe grana. Tada
dobavlj&i mogu da postavljaju mnogo nezgodnije uslove zapaniju kupca.

- Znacdaj obima za dobavljate — Faktor koji utée na pregovartku snagu na takav
nain da ukoliko je kupac veliki 1 kupuje veliki procat dobavljgeve
proizvodnje, njegov polozég biti jaci. U suprotnom, raste snaga dobatdja

- TroSkovi ukupnih nabavki u privrednom segmentu — Ovaj faktor dolazi do
izrazaja kada ceo privredni segment predazee predstavlja velikog kupca,
odnosno kada dobawjaprodaje svoje proizvode u viSe trziSnih segmersata
segment iz kojega je predueenije od posebnog z&aa. Tada dobavig imaju
veliku mat i mogu da postave svoje uslove.

- Ulticaj inputa na troSkove i diferencijaciju — Kada je input jako vazan kupcu da
bi odrzao diferencijaciju ili liderstvo u troSkovan pregovargka snaga
dobavljaa raste.

- Opasnost od integracije od strane dobavljga na gore— Ova opasnost nastaje
kada dobavlja mogu da se integriSu i da naprave firmu kégawti u privredni
segment kompanije i tako obezbediti bolje uslovel@anja.
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2.3.3. Pregovargka snaga kupaca

Pored pregovat&e snage dobavka bitna je i pregovat&a snaga kupaca od kojih
mozda i najdirektnije zavisi profit preduze Faktori koji deluju na pregovaial snagu
kupcd’ su:

Broj kupaca — Broj kupaca utie na pregovatku snagu kupaca obrnuto
srazmerno. Dakle, 5to je viSe ravnopravnih kup&gae njihova pojedinga
shaga manja.

Koncentracija kupaca — Ukoliko su kupci koncentrisani tako da nekolkugpaca
kupuje najvéi deo proizvdacevih proizvoda, onda ti kupci imaju nagveuticaj i
uspeh njihovog biznisa je jako vazan i za proida¢a.

TroSkovi prelaska sa jednog na drugi proizvod— Predstavljaju faktor koji
govori o tome koliko je lako ili teSko kupcu da preni preduzée.

Informisanost kupca — Sto je kupac informisaniji, to je pregovéka snaga wa.

Sposobnost kupaca za integraciju nanize- Ukoliko kupci imaju sposobnost
integrisanja naniZze prema priviednom segmentu peédu onda im to daje
dodatnu pregovatliu snagu.

Identitet brenda — Sto je identitet brendada to je pregovargka snaga prema
kupcima j&a.

Podsticaj za donosioce odluka— Uticu pozitivnho na pregovatku snagu
preduzéa u odnosima sa kupcima.

Profiti kupaca — Uticu na takav nan da c¢e kupci sa niskim profitom traziti
alternative kojete mu smanijiti troskove mnogo vise nego kupac kap iveliki
profit.

Razlike u proizvodima u bransi— Ukoliko je proizvod u privrednom segmentu
malo diferenciran, kupde imati ogormnu mépregovaranja.

Ukupne nabavke — Uticate na pregovat&ku snagu kupca na taj &in Sto ¢e
njegova snaga biti ¥a Sto je njegovodese u nabavkama ve.

17 Masi B. (2007),Strategijski MenadZment: Proces i Koncephniverzitet Sinergija, Bjeljina , str. 183
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2.3.4. Opasnost od supstitucije

Opasnost od supstitucije svodi se na opashostgaddace kupci nas proizvod zameniti
nekim drugim, skinim proizvodom. Bitni faktori su:

- Odnos relativnih cena proizvoda
- TroSkovi prelaska sa jednog na drugi proizvod

- Sklonost kupaca ka supstitutu

2.3.5. Intenzitet rivaliteta sa konkurencijom

Intenzitet rivalstva predstavlja silu koja svédo tome koliko je u jednoj privrednoj
grani konkurencija jaka, a zavisi od:

- Rasta grane

- Razlkitosti konkurencije

- Diferencijacije proizvoda i usluga

- ldentiteta marke

- Dodatne vrednosti fiksnih troSkova
- TroSkova preorijentacije

- Kompleksnosti informacija

- Korporativnog uloga

- lzlaznih barijera
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3. Principi konkurentske prednosti

Konkurentska prednost nalazi se u srzi poslovargdyzéa na konkurentskim trzistima.
Mnoga preduzé&a su, u danasnje vreme, izgubila konkurentsku pradma®rbi za rast i

u potrazi za diversifikacijom. Preduzesu sudena sa sporijim rastom, kao i s dainai
globalnim konkurentima koji se u trziSnoj bici vise ponasaju kao da je trziSte dovoljno
veliko za sve. Neuspeh mnogih od njih proizlaznemoguénosti da se konkurentska
strategija prevede u pojedime konkurentske korake potrebne da bi se ostvarila
konkurentska prednost.

3.1. Lanac vrednosti i konkurentska prednost

Primenom adekvatnih strategija konkurentske pretingseduzée se ukljduje u borbu
za Sto povoljniju poziciju i povanje wes'a na trzistu.

Konkurentska prednost proizlazi iz velikog brojaiakosti koje jedna firma obavlja u
cilu obavljanja svoje delatnosti. Svaka od aktisto (proizvodnja, marketing,

distribucija, podrSka korisnicima itd), & na troSkovnu poziciju firme. TroSkovna
prednost, na primer, moze da se postigne krozcit@zlfaktore: nabavka jeftinijih

sirovina, sistem distribucije proizvoda ili usluige.

Za analizu konkurentske prednosti, neophodno fers@tsko ispitivanje svih aktivnosti
koje jedna firma obavlja. Kao jedan od osnovniliritneenata, za takvu vrstu ispitivanja,
koristi se lanac vrednosti.

Lanac vrednosti dezagregira firmu na njene strateslavantne aktivnosti da bi se
razumeli ponaSanje troSkova i postajdi potencijalni, izvori diferencijacije. Firmatice
konkurentsku prednost kada ove strateSkiajme aktivnosti obavlja jeftinije ili bolje od
svojih konkurenatd®

3.1.1. Definisanje lanca vrednosti

18 porter M. (2007)Konkurentska prednostsee Books, Novi Sad, st. 51
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Lanac vrednosti je niz aktivnosti koje generiSumnetednost. Majkl Porter je definisao
jedan genetki lanac vrednosti koji se sastoji iz skupa primiairsekundarnih
aktivnosti.

LANAC VREDNOSTI PREDUZECA

Infrastruktura preduzeca

Upravljanje .!iudskim: resursima
|

|
Tehnoloski razvoj

Nabavka

@*ﬂ’
Logistika Operacije Logistika | Marketing| Usluge
inputa outputa i prodaja

Slika 2. Genertki lanac vrednostf
1) Primarne aktivnosti:

» Ulazna logistika (prijem i skladiStenje sirovinmaterijala)

Ulazna logistika predstavlja deo lanca vrednosijii $® bavi onputima jedne organizacije.
Dakle, r& je o primanju, skladiStenju i distribuiranju inplkoji ulaze u proizvod. Ulazna
logistika se sastoji od:

- rukovanja materijalom

- skladistenja

- kontrole zaliha

- rasporeda voznog parka

- hariivanja od dobavljéa.

» Radne operacije (pretvaranje u proizvode)

19 Kotler P. (2004)Kako kreirati, ovladati i dominirati trzistenAsee, Novi Sad, st. 37

23



U radne operacije spadaju sve one aktivnosti kejetiki proizvodnje odnosno
pretvaranja inputa u autpute. To su aktivnosti &osu pakovanje, montaza, masinska
obrada, testiranje, tehikia kontrola, odrzavanje opreme, Stampanje, rad q@egonoge
druge.

» |zlazna logistika (isporuka finalnih proizvoda)

Aktivnosti izlazne logistike sastoje se iz prikgrlja, skaldiStenja, distribucije ili
pruzanja usluga kupcima odnosno Kklijentima. Procasje narudzbina, isporuka,
raspored isporuke i she aktivnosti¢ine izlaznu logistiku. Izlazna logistika jednog
preduzéa moze se smatrati ulaznom logistikom drugog preguz

» Marketing i prodaja (prodaja i odnosi sa kupcima)

U marketing i prodaju spadaju sve one aktivnosje kmpcima omogtavaju da kupe
proizvod ili uslugu kompanije, kao Sto su: promacipglasSavanje, rad sa distributerima i
na prosirenju distributivne mreze i sl.

Kompanije svoje najbolje kupce naduu tako Sto onaj novac koji bi ida
davale na druge marketinske aktivnosti, daju svejajboljim potros&ima. Na taj nén
kompanija zn&jno smanjuje izdatke na marketing i promocijuostvaruje mnogo brZzi
obrt kapitala. Ostvarufi direktan kontakt sa potro&ama, kompanija takée moze
mnogo brze da reaguje i da uvede nove proizvod®jeakupci pokazuju interesovanje.

Interesantan vid promocije koji omagava smanjenje standardnih troSkova
marketinga jeste direktan marketifig odnosno marketing pri kome se preska
promoteri i mediji, a promotivni materijal se Satj@ektno kupcu. Osnovne prednosti
ovog vida marketinga su u ustedi koja se postitbiamzenjem medija i u veoma lakoj
merljivosti rezultata koji se postizu.

Vrste direktnog marketinghobuhvataju:

- Slanje poste

%% http://en.wikipedia.org/wiki/Direct-marketing

2 http://www.the-dma.org/index.php
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- Slanje elektronske poste

- Promocija od vrata do vrata

- Slanje SMS-a

- Telemarketing (zvanje telefonom)

» Servis (podrSka prodavcima i usluge za kupce)

U servis spadaju one aktivnosti koje se izvode Kakee odrzala vrednost proizvoda.
U ove aktivnosti spadaju: instaliranje, obuka, pagga, isporuka rezervnih delova,
prepravljanje, nadogdasanje i podeSavanje proizvoda.

2) Sekundarne aktivnosti (aktivnosti podrske):
* Nabavka

Nabavka podrazumeva kupovinu ulaza koji se kotistancu vrednosti firme a ne
same sirovine koje se nabavljaju. Konsultanske geslu obuka zaposlenih ne
predstavljaju aktivnosti nabavke. Aktivhosti nabendu:

- Procedure u odnosima sa dobautjza
- Kvalifikaciona pravila
- Informacioni sistem nabavke

U vetini preduzéa, nabavkama se bavi sluzba nabavke koja mozZenkegjrisana na
nivou kompanije ili se nabavna funkcija moze rasgdr po odeljenjima tako da svako
odeljenje nabavlja ono Sto njemu odgovara i kadadgovara.

» Razvoj tehnologije

Svaka aktivhost koja stvara vrednost ukljje tehnologiju. Pod tehnologijom se
podrazumeva znanje, postupci i tehnologija dgna u procesnu opremu. U svakoj firmi
primenjuje se ogroman broj tehnologija i tehnilaka da razvoj tehnologije viSestruko
pomaze konkurentsku poziciju predéae Na primer, ukoliko se razvijaju tehnologije
vezane za proizvod, onda se pomaze celom lancunestdpreduzéa dok, kad se uvodi
nova linija za pakovanje, onda to pomaze jednom elca vrednosti.

» Upravljanje ljudskim resursima
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Upravljanje ljudskim resursima jedne firme predjtaznaajan faktor u postizanju
konkurentske prednosti firme. Upravljanj€isgavaju aktivnosti kao Sto su:

- analiza radnih mesta

- planiranje potreba za radnom snagom

- regrutovanje

- selekcija najadekvatnijih kandidata

- obuka

- pratenje profesionalnog razvoja zaposlenih
- ocenjivanje zaposlenih

- kompenzacija zaposlenih

- radno pravo i kolektivno pregovaranje

- organizaciona kultura i organizaciona klima i
- zaStita na radu.

» Infrastruktura (planiranje, finansije,&anovodstvo, informatika, pravni poslovi)

Infrastruktura firme sastoji se od velikog brojdiakosti koje podrZzavaju sve ostale
aktivnosti preduz&: Aktivnosti su:

- menadzment

- finansije

- planiranje

- pravna sluzba

- odnosi sa drzavom
- aktivnosti kvaliteta
- ra&unovodstvo

- informacioni sistem.

3.1.2. Veze unutar lanca vrednosti

Mada aktivnosti koje stvaraju vrednost predstauljajemente konkurentske prednosti,
lanac vrednosti nije zbir nezavisnih aktivnosti¢ vastem méuzavisnih aktivnosti.
Aktivnosti koje stvaraju vrednost migsobno su povezane unutar lanca vrednosti, dudu
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da n&in na koji se jedna od tih aktivnosti obavlja maize utte na troSkove ili &inak
drugih?

Postoji veliki broj veza mi#u aktivnostima, a najizraZzenije su one veze kojstge
izmedu osnovnih i poménih aktivnosti. Veze m#u aktivnostima koje stvaraju vrednost
nastaju usled viSe razloga, kao Sto su:

- ista funkcija moze da se obavlja na ré&i n&ine;

- rezultati direktnih aktivnosti unapteju se ulaganjem véh napora u indirektne
aktivnosti;

- aktivnosti koje se obavljaju unutar firme smanjmogunost da se proizvod reklamira
ili servisira;

- drug&iji nacin obavljanja aktivnosti koje obezhgu kvalitet.

3.2. Instrumenti i sredstva konkurentske prednosti

Instrumentima i sredstvima konkurentske prednostvaraju se ekonomski i
institucionalni okviri poslovanja predugeu kompleksnim uslovima izazvanim

procesima globalizacije. Instrumenti stvaranja koektske prednosti su definisani u
konkurentskoj strategiji i to su: inovativna kon&aocija, sofisticirani potroga kvalitet i
partnerstva izm# kompanija. Sredstva mogu biti ki kapital i socijalni kapital.

1) Fizicki kapital
- Finansijski kapital — finansijska nigedne drzave izrazena kroz razvijenost finansgsko
trzista.
- Infrastrukturni kapital — infrastruktura koja ogwava ekonomski prosperitet drzava
(saobréaj, fabrike)

- Prirodna bogatstva — fidii kapital koji je ogranien i nije dovoljan da bi se gradio
prosperitet drzava.

2) Socijalni kapital:

- Kulturni kapital — stavovi i uverenja koja donmaju jednim drustvom.

2 porter M. (2007)Konkurentska prednostsee Books, Novi Sad, st. 65
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- Ljudski kapital — znanje i zdravlje, Sto je vi§andard to je \@ zdravstveni potencijal.
- Znanje — najvé kapital danas. Ljudski intelekt nema cenu.

- Monitoring i analiza — omugavaju adekvatnu aktivnost i povratnu informaciju.

- Institucionalni okviri - pravne,zakonske i druigeme institucionalnog obrazovanja.

Pomeranjem sa komparativhe na konkurentsku stpatetavlja se naglasak na trziSno
koncipirana  preduZ@a kao nosioce globalnih  ekonomskih  aktivnosti.

3.3. Konkurentni obim i lanac vrednosti

Konkurentni obim moze snazno dacetina konkurentsku prednost zato Sto oblikuje
konfiguraciju i ekoniminost lanca vrednostt. Konkurentni obim se u ovoj oblasti koristi
da oznai Siri pojam obima aktivnosti firme, koji uklfjmje segment privredne grane,
integraciju, trziSte u geografskom smislu i konkwigs u srodnim segmentima.

- Obim segmenta: vrste proizvoda koji se proizvod&upci cije se potrebe
zadovoljavaju.

- Vertikalni obim: mera u kojoj se aktivnosti obayjanterno, umesto od strane
nezavisnih firmi.

- Geografski obim: regionalni, zemlje ili grupe zejaal kojima firma konkuriSe.

- Obim privrednog segmenta: niz srodnih privrednilgnsenata u kojima firma

konkurise.

Siri obim omogdava firmi da koristi prednosti obavljanjadeg broja aktivnosti, kao i
medusobne odnose lanca vrednosti koji sluZze srodnimrgzmim segmentima. Na
primer, zajedriiki brend moze da se koristi u celom svetu.

Mali obim omoguava prilagdavanje lanca vrednosti odienom segmentu, oblasti ili
privrenoj grani radi ostvarivanja nizih troSkovadbtvarivanju cilja. Mali obim moze da
poveta konkurentsku prednost jer se zasniva na razlikemdu vrstama proizvoda,
kupaca i geografskih oblasti u okviru jednog prdrreg segmenta.

Zibid str. 70
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3.3.1. Obim segmenta

Razlike u lancima vrednosti, koji su neophodni zmlozZivanje razlitih segmenata
proizvoda i kupaca, vode do konkurentske predmasinovane na fokusu.

3.3.2. Vertikalni obim

Vertikalna integracija definiSe podelu aktivhostmeiu firme i njenih dobavljéa,
distributivnih kanala i kupaca. Na primer, firma feoda kupuje komponente umesto da
ih sama proizvodi, odnosno da ugovori servisirampgesto da sama drzi tu sluzbucBb
tome, distributivni kanali mogu umesto firme da df@u mnoge aktivnosti u vezi sa
distribucijom, servisiranjem i marketingom. Firmajeni kupci takde mogu da podele
aktivnosti na razlite na&ine. Jedan od w®@ma na koji firma moZe da postigne
diferencijaciju jeste da na sebe preuzma@ feoj aktivnosti koje in& obavljaju kupci. U
ekstremnom skaju, firma u potpunosti ulazi u delatnost kupta.

Kada se integracija posmatra iz ugla lanca vrednostavaju se dodatne mognuosti.
Da li ¢e integracija smanjiti troSkove ili poga&ti diferencijaciju, zavisi od firme i
aktivnosti o kojoj se radi.

3.3.3. Geografski obim

Geografki obim omogtava da se podele ativnosti firme koje stravaju nost, a koriste
se za zadovoljavanje potreba u rétilin geografskim oblstima. Na primer, odema
kompanija ima proizvodnju u samo jednoj zemlji adaja i servisiranje se vrsi u svim
drugim zemljama. Tako se ostvaruje troSkovna prsfirip prednost na osnovu podele
aktivnosti.

24 ibid str. 72
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4. Konkurentske prednosti drzava

Konkurentska prednost i bogatstvo drzave se kreir mikroekonomskom nivou.
Stabilno makroekonomsko okruzenje (niska inflaaijaki fiskalni deficiti, niska spoljna
zaduzenost i dr.), kvalitetne javne institucij@bstan politeki i pravni sistem, nizak nivo
korupcije u zemlji, neophodni su uslovi, ali nisdavoljni. Subjekti nacionalne privrede
moraju biti sposobni da kreiraju kvalitetna i vraddobra i usluge primenom naprednih
metoda. Jedino na ovajdia drzava moze da obezbedi visoke plate i kvalitgtavraaj

na uloZeni kapital, neophodan da se osiguraju werivesticije. Na kraju, osnova
dugor@nog ekonomskog napretka je tehnoloski progres. \Rrimje Zele da postanu i
ostanu konkurentne moraju da rade na kreiranjuilstap zakonodavstva i fleksibilne
ekonomske strukture:

- da investiraju u tradicionalnu i tehnolosku irstraikturu;
- da unapréuju privatnu Stednju i donda investicije;

- da razviju agresivnost na thenarodnim trziStima i atraktivnost za strane dinekt
investicije;

- da se fokusiraju na kvalitet, brzinu i javnosirawistracije;
- da odrze vezu iznde nivoa plata, produktivnosti i oporezivanja,
- da investiraju u obrazovanje i dugdmorazvoj sposobnosti ljudskih resursa;

- da trajno unapriju izvore konkurentske prednosti.

Uloga vlade je da oblikuje institucionalnu strukturokruzenje koje stimuliSe kompanije
da steknu konkurentsku prednost, kao i da kreikautgrivrednu politiku kojace da
stimuliSe produktivnost i inovacije. Zadatak vladge da upravlja industrijskom
strukturom, da Stiti trziSta i neefikasne ekonomsiibjekte, vé da izaziva kompanije da
krenu ka kreiranju visSih nivoa konkurentskih penfi@ansi.
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4.1. Privreda i konkurentska prednost

Stvaranje i o6uvanje konkurentne prednosti je sustina konkurémtsitrategija u

savremenoj privredi, posebno izgradnje odgovibjwstrategijskin programa prodaje.
UspesSna, integralno konkurentska, otvorena privresk@ri¥ava uvozne i izvozne
transakcije za promenu nabolje svoje pozicije udumarodnoj podeli rada i

medunarodnim ekonomskim odnosima, tj¢cetuje se delovanje pozitivhe povratne
sprege kojom se internalizuju i kratkéne, ali nareito razvojne koristi od m#unarodne

trgovine®

Uspesni subjekti globalne ekonomije se stalno n&drea konkurentima, ne bi li zastitili
SVOju poziciju na trzistu i ostavarili korist.

| razvijene i nerazvijene zemlje mogu da inovirdNerazvijene zemlje mogu ostvariti
tehnoloski progres i kroz inovacije i kroz usvag@apanja koje je \erazvijeno u nekoj
od naprednih privreda. Produktivnost nacionalnerpde se sastoji od produktivnosti
njenih kompanija. DrZzave uspevaju tamo gde nacionaslovi podrzavaju primenu
adekvatnih strategija u industrijama i njihovim semtima. Kreiranje i odrZzavanje
konkurentske prednosti zahteva konstantno pobaj§au inoviranje.

Konkurentnost u industriji je rezultat borbe za :nplugor@ne investicije u razvoj
ljudskih resursa, u inovacije proizvoda i proceggradivanje klastera, prodiranja na
strana trzista...

Vlade treba da podsti promene; da ohrabre inovacije; da unaprede doma
konkurentnost; da se fokusiraju na kreiranje ositounspecijalizovanih faktora; da
izbegavaju preterane intervencije na trziStu faktorvaluta; da podstaknu stroge
proizvodne, bezbednosne, i ekoloSke standardegmibe direktne kooperacije iznde
industrijskih rivala; da izbegavaju regulisanje korencije u industriji i da razbijaju
trgovinske barijere.

Kompanije su te koje kreiraju i odrzavaju konkustuot prednost. Ukoliko Zele da budu
konkurentne, one moraju da rade na tome. One malajshvate ulogu inovacije i
promene u konkurentskom uspehu. Kompanije treba da:

- traZe pritisak i izazov, ne da ih izbegavaju;

- traZe sofisticirane kupce;

- se snabdevaju od najnaprednijih dobadja

S Kotlica S., KneZewi B. (2005),Ekonomika mgunarodnog poslovanjaMegatrend univerzitet, Beograd, str. 99
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- dugor@no ulazu u sposobnosti zaposlenih;

- traze sposobne konkurente kao motivaciju za pname

- teze visokim proizvodnim i procesnim standardima;

- kreiraju nove potrebe na trzistu;

- ispravno i blagovremeno reaguju na nove potrelpa&a ili kanala;

- unapréuju domae okruzenje i &ine ga boljom osnovom za denarodni uspeh;
- unapréuju konkurentske prednosti kupaca, kanala i dobéav]j

- rade na kreiranju klastera;

- poboljSavaju domiau traznju;

- rade na kreiranju specijalizovanih faktora kamst sposobni ljudski resursi, kao
znanje, ili napredna infrastruktura,;

- analiziraju uslove u “"dijamantu” u drugim drzama;

4.2. Dijamant konkurentskih prednosti

Majkl Porter smatra da drzava ima najviSe izgleglaigpeh u onim industrijskim granama
ili segmentima u kojima su najpovoljniji dijamaftiSlabost bilo koje odrednice,

limitira¢e potencijal cele industrijske grane za undenge i poboljSanje. Prednosti u
jednoj odrednici mogu da stvore ili da poboljSajtegnosti u drugima. Prednosti u
citavom dijamantu neophodne su za postizanje | odirja konkurentskog uspeha u
privrednim granama koje zahtevaju intenzivnho kmmme znanja, a sajavaju osnov
strukture razvijenih privreda i svetske privredealini. U osnovi koncepta konkurentske
prednosti nalaze se inovacija i promena, ukijuci i promenu i kreiranje konkurentskih
prednosti.

% |zraz koji se koristi da bi ozt odrednice sistema koje se dnsobno podrZavagiipodupiru u ostvarivanju
najpovoljnijih rezultata na sistem kao celinu.
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Strategija,
struktura

/ rivalitet firmi \

]

Uslovi faktora b l Uslovi traznje

Srodne i prat&e

Slika 3. Dijamant konkurentsk epredndsti

Majkl Porter smatra taki® da cilj funkcionisanja i razvoja firme nije da ksamizira
samo ukupan prihod i profit u postéi@ uslovima i uz data ografenja, nego i da
kreira, odnosno postiZze konkurentske prednosti ajahjuslove i ogranienja.
Konkurentske prednosti su rezultat kreativnostoslgvnoj aktivnosti. Kljgni element
teoretskog pristupa je tehnologija, a nacionalavacioni sistem je osnova postizanja
uspeha u minarodnoj trgovini. Odgovor na pitanje zasto nekada postize
medunarodni uspeh u nekoj privrednoj grani leZetiri globalna atributa od kojih zavisi
stimulativnost okruzenja u kojima se lokalne firtagmice.

1. Faktor uslova - PoloZzaj zemlje u pogledu prodgnib faktora, kao Sto su
kvalifikovana radna snaga ili infrastuktura, neoghhib za konkurenciju u datoj
delatnosti.

2. Traznja — Priroda doma traZnje za proizvodima i uslugama privrednih gran

3. Srodne i pratee privredne grane - Prisustvo ili odsustvodonmgarodno
konkurentskih dobavlfa i srodnih privrednih grana na doéean terenu.

4. Strategija, strukture i rivalitet firmi - Usloygod kojima se u zemlji
odreiuje na&in stvaranja preduza, njihova organizacija i & na koji se njima upravlja
i priroda domae konkurentnosfi®

7 Porter M. (2007)Konkurentska prednosf\see Books, Novi Sadt. 75

28 www.scribd.com
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Postoje joS dve dodatne varijabile:

1. Slita) - Razni dogdaji izvan kontrole firme, &esto i vlade drzave o kojoj jeiekao
Sto su pronalazak, proboj u osnovnoj tehnologjalgopoliticki dogaiaji i veci zaokreti
u traznji na inostranom trzistu.

2. Drzavna uprava - Administracija na svim nivoimaze da poj&a, poboljsa ili
oslabi nacionalne konkurentske pozicije.

4.3. Klasteri

Klasteri su geografske koncentracijednsobno povezanih kompanija i institucija u
odrefenom podruju.?

Savremena globalna trziStagpmju na potpuno novim pravilima konkurisanja imavoj
paradigmi povezanosti, koja se prakth manifestuje preko klasterizacije. Klasteri
predstavljaju modele povezivanja i razvoja predazedrugih institucija, u savremenim
globalnim ekonomskim kretanjima, posebno u razuijepemljama, u kojima dominiraju
dve metusobno suprostavljene tendencije i strategijediteancentracije kapitala i trend
podsticanja preduzetniStva u malim i srednjim peedima (MSP) u cilju unapdenja
njihove konkurentnosti.

U vecini razvijenih i ekonomski naprednijin zemalja, a8 konkurencije predstavljaju
struktura i razvoj industrije kao i &ia na koji preduzéa sttu i odrzavaju konkurentsku
prednost. Kao n@n i model razvoja industrijskih preduzei njihove konkurentnosti,

klasteri se intenzivnije razvijaju tamo gde je malknis dostigao viSi nivo razvijenosti,
kao i u zemljama sa tradicijom i iskustvom u razvbjznis inkubatora, sa razvijenim
relevantnim institucijama i tamo gde postoji viskkalifikovana, obdena, obrazovana i
tehnoloSki Skolovana radna snaga. Osnov Kklastéezapredstavljaju njegovi

preduzetnici, menadzeri i inovatori koji rade u dron, metusobno povezanim
preduzéima.

Razlozi za osnivanje klastera su brojni, a njiho&aj za produktivnost, inovativnost i
razvoj novih preduze je opSte poznat. Povezivanja u klastere pééna je kao
efikasan instrument zadanje konkurentnosti preduzeca i njihovo osposoblige da
proizvode robe i usluge, kojimé& ostvarivati prihode na dodem i metunarodnom
trziStu. Klasteri ili “grozdovi” predstavljaju singiju viSe firmi iz razlitih delatnosti

29 Majkl Porter

34



koje poveéavaju konkurentnost zajedkibg proizvoda ili usluge (klaster automobila,
klaster namestaja, klaster pica, klaster plute, klaster kompjutera, klasigova, klaster
alatnih masina, klaster ctei slicno)°

Oni obuhvataju niz povezanih industrija i drugitiiesa znéajnih za konkurenciju, npr.
snabdevée specijalizovanih ulaza kao sto su komponenteimaasgsluge i provajdere
specijalizovane infrastrukture.

Klasteri sec¢esto Sire niz lanac vrednosti prema kanalima i kopgci lateralno prema
proizvaiatima komplementarnih proizvoda i kompanijama u indasna koje su srodne
po vestinama, tehnologijama ili zajetkim ulazima. Konano, mnogi klasteri ukljéuju
drzavne i druge institucije kao Sto su: univertit@gencije koje uspostavljaju standarde,
istrazivaki centri, pruzaoci stinog treninga i privredna udruzenja — koja obdzipe
specijalizovani trening, edukaciju, informacijaraivanje i tehritku podrsku.

Klasteri daju znanje, ekonomiju obima, péaeje produktivnosti, snizenje troSkova,
tehnoloSki razvoj i pov&nje opSte konkurentnosti pri izvozu proizvoda.

5. TroSkovna prednost

TroSkvna prednost je jedna od dve vrste konkurenfslednosti koje firma moze da
poseduje. Troskovi su taée od vitalnog zn&ja za strategije diferencijacije, jer firma
koja se diferencira na osnovu troSkva, mora dauva na nivou pribliznom troSkovima
konkurenata. Ukoliko premija na cene, proistekldiferencijacije, nije véa od troSkova
diferencijacije, firma né&e stvoriti vrhunske rezultate. PonaSanje troSkanaagno utte i
na celokupnu strukturu privredne grahe.

MenadZeri kompanija razumeju af troSkova i zato je smanjenje troSkova jedan od
stratesSkih planova. Kod ponaSanja troSko¥asto se stavlja akcenat na proizvodne
troSkove a zanemaruje se uticaj drugih segmenatasto je npr. marketing.

TroSkovi pojedinih aktivnosti posmatraju se kaoeta® celine, bez uzimanja u obzir
veze izmdu tih aktivnosti koje mogu da «ti na troSkove. Takie, veliki problem kod
procene troskova je poloZaj firme u odnosu na keette.Cesto se prave patenja na
osnovu troSkova radne snage i sirovina.

30 Unkovi¢ Milorad

31 Porter M. (2007)Konkurentska prednosisee Books, Novi Sad , st. 78
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Nepostojanje tno utvrelene strategije za analizu troSkova, dinekompanija, stvara
dodatne probleme u ovom segmentu poslovanja. M&dwe se&esto gleda suviSe usko i
na kratak rok. Potrebno je postavljanje sistemaskwira za analizu troSkova, kroz koji
firma moze da proceni relativne troSkove konkuranatstekne odrzivu troSkovnu
prednost. Taj okvir treba da omagdirmi da troSkove sagleda u Sirem smislu i dops@
formulisanju konkurentne strategije.

5.1. Lanac vrednosti i analiza troSkova

PonaSanje troSkova i troSkovna pozicija firme geaiziz aktivnosti koje stvaraju neku
vrednost, a koje firma obavlja poslgjuu nekom priviednom segmentu. Zato, kao
elemente za analizu troSkova, treba uzeti te astitrna ne firmu kao celinu. Svaka
aktivnost koja stvara vrednost ima sopstvenu stiruktroSkova n&ije ponasanje mogu
da uttu veze i méusobni odnosi drugih aktivnosti, kako u samoj firtako i izvan nje.
TroSkovna prednost se ostvaruje ako aktivnosti lsvjraju vrednost firma obavlja uz
nize troSkove od konkurenata.

5.1.1. Definicija lanca vrednosti za analizu troSkea

Polaznu téku za analizu troSkova predstavljaju definisanjacta vrednosti firme i
pripisivanje troSkova poslovanja i sredstava akistima koje stvaraju vrednost. Svaka
aktivnost u lanvu vrednosti ukljuje i troSkove poslovanja i poslovna sredstva ukabl
osnovnog i obrtnog kapitala. Kupljeni inputi su deoskova svake aktivnosti koja
ostvaruje vrednost i mogu dadutii na troskove poslovanja (kupljeni operativniutipi

na trosSkove poslovnih sredstava (kupljena sredsRetyeba da se sredstva raspodele na
aktivnosti koje ostvaruju vrednost odraz&ugenicu da su kodina i efikasnost sredstava
ukljugenih u jednu aktivnost olzio vaZni za troskove te aktivnodti.

Analiza troSkova, razlaganje geriog lanca vrednosti na pojedime aktivnosti koje
stvaraju vrednost, trebalo bi da odrazava tri ppiadoji se uzajamno ne iskfuju:

- veli¢inu i rast troSkova prikazanih po aktivnostima;

- ponasanje troSkova aktivnosti;

32 ibid str. 80
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- razliku u obavljanju aktivnosti od strane konkate

U analizi troSkova treba razdvoijiti aktivnosti ké&jee vei procenat troskova poslovanja
i aktivnosti koje imaju mali udeo u troSkovima.

5.1.2. Raspodela troSkova i sredstava

Posto identifikuje svoj lanac vrednosti, firma mata raspodeli operativhe troSkove i
poslovna sredstva na aktivnosti koje stvaraju vetinOperativni troskovi treba da se
rasporede na aktivnosti u okviru kojih su nast8liedstva treba da se rasporede na
aktivnosti koje ih najviSe koriste, kontroliSu, ihajviSe uttu na njihovo koriéenje.
Raspodela operativnih troSkova je u principu dmektmada moze da iziskuje vreme.
Knjigovodstvena evidencija mokgesto da se reorganizuje kako bi troSkovi odgovarali
aktivnostima koje stvaraju vrednost, a néurovodstvenim klasifikacijama — posebno
kada su u pitanju rezijski troskovi i kupljeni irpe?

Buduwi da su sredstva skupa i da njihov izbor i kigi§e cesto ukljEuje razmenu i
usaglaSavanje s troSkovima poslovanja, njihovaodsia na aktivnosti koje stvaraju
vrednost mora da bude podesna za analizu ponaagikova. Raspodela sredstava na
aktivnosti sloZenija je nego raspodela operativindtkova. R&uni sredstava obno
moraju da se pregrupiSu kako bi odgovarali aktitints, a sama sredstva moraju da se
vrednuju na neki konzistentandma Postoje dva Siroka pristupa raspodeli sredstisaa
osnovu jednog, ona se iskazuje prema svojdjimavodstvenoj vrednosti ili vrednosti
zamene i tako prikazana upduge sa troSkovima poslovanja. Na osnovu drugog,
knjigovodstvena vrednost ili vrednost zamene sk@rkapitalnih troSkova prevodi u
troSkove poslovanja. Oba navedena pristupa stvéegkae. Knjigovodstvena vrednost
ne mora da ima nikakav z¥fg, posto je osetljiva na vreme inicijalne kupovinea
racunovodstvene politike. TeZak zadatassto predstavalja i izéanavanje vrednosti
zamenée*

33 ibid str. 81

34 ibid st. 82
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5.2. Ra&unovodstveno izveStavanje po segmentima

Medunarodni standard finansijskog izveStavanja 8, Senposlovanja, u daljem tekstu
— Standard, odobren je od strane Odbora zéukligodne réunovodstvene standarde
(IASB) novembra 2006. godine i primenljiv je nadirsijske izveStaje koji pokrivaju
periode koji zap&inju na dan 01.01.2009. godine ili kasnije. Staddat tog dana ukida
MRS 14 Izve$tavanje po segmentifia.

Cilj standarda je postavljanje zahteva da privredrganizacije u svojim finansijskim
izveStajima obelodane informacije o0 segmentimaquasija, kao i 0 svojim proizvodima
i uslugama i geografskim oblastima u kojima posluju

Privredni subjekti proizvode i prodaju razte proizvode ili pruzaju razlite vrste
usluga. Takde, oni posluju na geografskim podjma sa razkiitim stepenom
profitabilnosti, rasta, napretka i rizika.

Radi ocene rezultata i rizika poslovanja ovakvilivigdnih subjekata, nisu dovoljne
informacije koje se mogu izvesti iz zbirnih podatala nivou privrednog subjekta,éveu
neophodne i informacije o poslovanju njegovih segate.

Dakle, cilj primene Standarda je obezbéenje informacija eksternim korisnicima
finansijskih izvestaja kojée im:
- omoguiti bolje razumevanije rizika i rezultata privrednsgpjekta;

- obezbediti informacije za ocenu privrednog subjédaa celine i ocenu njegovih
segmenata i

- omoguiti razumevanje uspesnosti privrednog subjektaoglpm(im)
obrasunskom(im) periodu(ima¥

Osnovni zahtevStandardaje da privredni subjekat obelodani neophodne mémije,
koje ¢e omoguiti korisnicima finansijskih izveStaja da ocenerpdu i finansijske efekte
poslovnih aktivnosti oddenog privrednog subjekta.

3 petrovi Z. (2011),Finansijsko izveStavanjéniverzitet Singidunum, Beograd, st. 121

*®ibid, st. 121
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5.2.1. Malunarodni Raéunovodstveni standard MRS 14

Medunarodni r&unovodstveni standard 14 IzveStavanje po segmentihaden je
stavovima 1-84 i Prilozima A-C. Svi stavovi imajstiizn&aj, ali je Standard zadrzao
formu koju mu je dao M#unarodni komitet za tanovodstvene standarde, kada je
Standard usvojen od strane Odbora zdunarodne ré&unovodstvene standarde.

Cilj ovog standarda je da ustanoviaka za izveStavanje o finansijskim podacima po
segmentima - podacima o ra&#iim vrstama proizvoda i usluga koje predée@roizvodi
i 0 razlitim geografskim podrjima na kojima posluje - kako bi se pomoglo onine@ k
koriste finansijske izveStaje da:

(a) bolje razumeju rezultat preddadz prosSlosti;

(b) bolje ocene rizike i prinose preddae

(c) budu bolje informisani prilikom donoSenja sudavpreduzéu u celini.

Mnoga preduz& proizvode grupe proizvoda i pruzaju grupe usliggosluju u
geografskim podrjima u kojima preovlduju razlcite stope rentabilnosti, moguosti
rasta, izgledi za budnost i rizici. Podaci o raglitim vrstama proizvoda i usluga
preduzéa i njegovom poslovanju u ragkim geografskim podr&jima - koji secesto
nazivaju podaci po segmentima - su vazni za procerg rizika i prinosa
diverzifikovanog ili multinacionalnog preduze ali se oni ne mogu da utvrde iz
agregiranih podataka. Stoga se smatra da su ppdasegmentima neophodni da bi se
zadovoljile potrebe korisnika finansijskih izvest3]

Domet

Ovaj standard se primenjuje na potpun skup fingkitijizveStaja koji se pripremaju u
skladu sa Méunarodnim réunovodstvenim standardima.

Potpun skup finansijskih izveStaja obuhvata bilstasja, bilans uspeha, izvestaj o
tokovima gotovine, izvestaj koji prikazuju promeme sopstvenom kapitalu i napomene,
kako je utvdeno u MRS i Prikazivanje finansijskih izvestaja.

Ovaj standard primenjuju preduézetijim se vlasntkim ili duzni¢ckim hartijama od
vrednosti javno trguje, kao i predézekoja su u procesu emitovanja viagih ili
duznikih hartija od vrednosti na javnim trziStima hatija od vrednosti.

g, glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003
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Ukoliko preduzée cijim se hartijama od vrednosti ne trguje javno peipa finansijske
izveStaje u skladu sa Menarodnim raunovodstvenim standardima, to predieee
podstte da dobrovoljno obelodani finansijske podatke ggngentima.

Ukoliko preduzée, ¢ijim se hartijama od vrednosti ne trguje javnopieie da
dobrovoljno obelodani informacije po segmentimanarisijskim izvesStajima koji su u
skladu sa Méunarodnim réaunovodstvenim standardima, to predieza potpunosti mora
da ispuni sve zahteve iz ovog standarda.

Ukoliko pojedin&ni finansijski izveStaj sadrzi kako konsolidovaneahsijske izveStaje
preduzéa ¢ijim se hartijama od vrednosti javno trguje, takmsebne finansijske
izveStaje matinog preduzéa ili jednog ili viSe zavisnih preduga, informacije po
segmentima prikazuju se samo na osnovi na kojpjyigkazani u konsolidovanim
finansijskim izveStajima. Ukoliko je zavisno pre@te samo po sebi predus=ijim se
hartijama od vrednosti javno trguje, ono prikazajermacije po segmentima u svom
vlastitom posebnom finansijskom izvesStaju.

Sli¢no tome, ukoliko pojedirti finansijski izvesStaj sadrzi kako finansijske é&taje
preduzéa ¢ijim se hartijama od vrednosti javno trguje takmsebne finansijske
izveStaje pridruzenog entiteta koje jéuaovodstveno obuhéano po metodidega ili
zajedntkog poduhvata u kojem predéeeima finansijski interes, informacije po
segmentima se prikazuju samo na osnovi na kojpyigkazane u finansijskim izveStajima
preduzéa. Ukoliko su pridruzeni entiteti ¢ganovodstveno obuhgani po metodi &eka

ili zajedniki poduhvat, sami po sebi, preddaeijim se hartijama od vrednosti javno
trguju, oni prikazuju informacije po segmentimavoejsn posebnim finansijskim
izvestajima’®

Definicije poslovnog segmenta i geografskog segmant

Izrazi "poslovni segment” i "geografski segmentbupbljavaju se u ovom standardu u
sledé€em zn&enju:

Poslovni segment je jasno raglusastavni deo preduéa koji se bavi obezldé/anjem
jednog proizvoda ili usluge ili grupe srodnih pnza ili usluga i koji je podlozan
rizicima i prinosima koiji se razlikuju od onih uugim poslovnim segmentim@inioci
koji treba razmaotriti prilikom utwtivanja da li su proizvodi i usluge srodni su:

(a) priroda proizvoda ili usluga;

(b) priroda proizvodnih procesa;

Bngl, glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003
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(c) vrsta ili klasa kupca za proizvode ili usluge;

(d) metode koje se koriste za distribuciju proizaddpruzanje usluga; i

(e) ukoliko je primenjivo, priroda regulatornog akenja, na primer bankarstvo,
osiguranje ili javne sluzbe.

Geografski segment je jasno ragdlusastavni deo predué& koji se bavi obezldgsanjem
proizvoda ili usluga u posebnom ekonomskom okruzerkoji je podlozan rizicima i
prinosima koji su raztiti od onih u delovima koji posluju u drugim ekonskmm
okruZenjimacCinioci koje treba razmotriti prilikom utdivanja geografskih segmenata
su:

(a) slienost ekonomskih i politkih uslova;

(b) meiusobna povezanost aktivnosti na rétiin geografskim podrgjima;

(c) blizina odvijanja aktivnosti;

(d) posebni rizici povezani sa aktivhostima na ddnem podrgju;

((e) propisi o kontroli razmene i

(f) osnovni valutni rizici.

Segment o kome se izveStava je poslovni ili geasggrafegment koji je identifikovan na
osnovu prethodnih definicija i za koji se svim stardom zahteva da budu obelodanjene
informacije po segmentu.

Jedan poslovni segment ne obuhvata proizvode gasiji se rizici i prenosi ne
podudaraju u zri@jnoj meri. lako mogu postojati ragliosti u pogledu jednog ili vise
¢inilaca iz definicije poslovnog segmenté&ge&uje se da proizvodi i usluge obubgai
jednim poslovnim segmentom budwsliu pogledu véne ¢inilaca.

Isto tako, jedan geografski segment ne obuhvatlyarga u ekonomskim okruzenjima
u kojima se rizici i prinosi ne podudaraju u Zamoj meri. Geografski segment moze biti
jedna zemlja, grupa od dve ili viSe zemalja ili agkgija u okviru jedne zemlje.

Najveli broj izvora rizika ima uticaja na tia na koji je véina preduzéa organizovana i
kako se njima upravlja. Stoga je, stavom 27 ovagddrda utvdeno da organizaciona
struktura preduze i interni sistem finansijskog izveStavanja pradgaju osnov za
utvrdivanje njegovih segmenata. Na rizike i prinose preth uticu kako geografska
lokacija njegovih poslovanja gde se proizvode nyegooizvodi ili gde se odvijaju
njegove aktivnosti pruzanja usluga), tako i lokacijegovih trziSta (gde se njegovi
proizvodi prodaju ili usluge pruzaju). Po definidpzvoljeno je da geografski segmenti
budu zasnovani ili:

(a) na lokaciji proizvodnih ili usluznih objekategpgluzéa i drugih sredstava ili

(b) na lokaciji njegovih trzista i kupaca.

Organizaciona struktura i struktura internog izaeahja u preduze u principu pruzaju
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dokaz o tome da li preovdajuci izvor geografskih rizika za preduzeproizilazi iz
lokacije njegovih sredstava (poreklo njegove preydj iz lokacije njegovih kupaca
(odrediSte njegove prodaje). Shodno tome, pridifanju da li njegovi geografski
segmenti treba da budu zasnovani na lokaciji njggeredstava ili na lokaciji njegovih
kupaca, preduze polazi od ove strukture.

Utvrdivanje sastava poslovnog ili geografskog segmendiigzumeva izvestan stepen
prosulivanja. Prilikom donoSenja ovog suda, rukovodstredpzeéa uzima u obzir cilj
finansijskog izveStavanja po segmentima kako jelyadeno ovim Standardom i
kvalitativne karakteristike finansijskih izveStajavedene u Okviru za pripremu i
prikazivanje finansijskih izveStaja MKRS. Te kvativne karakteristike uklguju

vaznost, pouzdanost i uporedivost, tokom vremeanansijskih podataka koji se iskazuju
o razlgitim grupama proizvoda i usluga preddae o njegovom poslovanju u odenim
geografskim podrjima, kao i korisnost tih podataka za procenu azikrinosa
preduzéa u celini>®

Definicije prihoda, rashoda, rezultata, imovine i ®aveza po segmentu

Sledei dodatni izrazi se u ovom standardu koriste u d@eedenom zri@nju:

Prihod po segmentu je prihod iskazan u bilansuhepeeduzéa, koji se direktno moze
pripisati segmentu i odgovargjudeo prihoda preduza koji se moze dodeliti segmentu
na razumnoj osnovi bilo od prodaje spoljnim kupgcitmi& od transakcija sa drugim
segmentima istog preduze Prihod po segmentu ne obuhvata:

(a) vanredne pozicije;

(b) prihod od kamate ili dividende, uk§ujuc¢i i kamatu po osnovu avansa ili zajmova
drugim segmentima, osim ukoliko poslovanje tog segia nije prvenstveno finansijske
prirode ili

(c) dobitke od prodaje ulaganja ili dobitke od ga&elatih zajmova, osim ukoliko
poslovanje tog segmenta nije prvenstveno finansigkode.

Prihod po segmentu obuhvat&ée&e preduzéa u dobicima i gubicima pridruzenih
entiteta, zajedikih poduhvata ili drugih ulaganja koja séuaovodstveno obuh¢ana
po metodi dega samo ukoliko su te pozicije obuldeae konsolidovanim ili ukupnim
prihodom preduze.

Prihod po segmentu obuhvaige&e zajednikog poduhvata u prihodu entiteta pod
zajedntkom kontrolom koiji je réunovodstveno obuhgan srazmernom konsolidacijom
u skladu sa MRS 31 Ranovodstveno izveStavanje i interesima u zaddm
poduhvatima.

Fngl, glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003
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Rashod po segmentu je rashod koji proizilazi izgosh aktivnosti segmenta koji se
direktno moze pripisati tom segmentu i odgovaiiajieo rashoda koji moze biti dodeljen
tom segmentu na razumnoj osnovi, ukljjuci i rashode koji se donose na prodaju
eksternim kupcima i rashode koji se odnose nadtamg sa drugim segmentima istog
preduzéa. Rashod po segmentu ne obuhvata:

(a) vanredne pozicije;

(b) kamatu, ukljguju¢i i obratunatu kamatu na avanse ili zajmove od drugih segtagn
osim ukoliko poslovanje tog segmenta nije prvensivinansijske prirode;

(c) gubitke od prodaje ulaganja ili gubitke od ggdedugovanja, osim ukoliko
poslovanje tog segmenta nije prvenstveno finarsigkode;

(d) we&e preduzéa u gubicima pridruzenih entiteta, zajethkith poduhvata ili drugih
ulaganja koji se kanovodstveno obuhvataju po metodegta,;

(e) rashod na ime poreza iz dobitka; ili

(f) opste administrativne rashode, rashode direkmigduzéa i druge rashode koji
nastanu na nivou preduzei odnose se na predideeu celini. M@utim, trosSkovi
ponekad nastaju na nivou predéeea rdun segmenta. Takvi troskovi su rashodi
segmenta ukoliko se odnose na poslovne aktivnegtnenta i ako se mogu direktno
pripisati ili dodeliti tom segmentu na razumnoj ogi

Rashodi segmenata obuhvataje&ie jednogtlana zajedrikog poduhvata u rashodima
entiteta koji je pod zajedtkom kontrolom i koji je r&unovodstveno obuhyan
srazmernom konsolidacijom u skladu sa MRS 31.

Za aktivnosti segmenta koji su prevashodno fingksiprirode, prihod od kamate i
rashod kamate mogu da se iskaZzu u netu iznosutebpazvesStavanja po segmentu,
samo ukoliko su te pozicije iskazane u neto iznokansolidovanim finansijskim
izvesStajima ili finansijskim izveStajima preduéze

Rezultat segmenta je prihod segmenta umanjen hadaegmenta. Rezultat segmenta se
utvrduje pre bilo kakve korekcije na ime manjinskih netea.

Sredstva segmenta su ona poslovna sredstva Kejdge segment angaZzovao za svoje
poslovne aktivnosti i koja se mogu ili direktnopsiati segmentu ili dodeliti segmentu na
razumnoj 0snovi.

Ukoliko rezultat segmenta jednog segmenta obuhwdtad od kamate ili dividende,
sredstva tog segmenta obuhvataju i odgovéagpotrazivanja, zajmove, ulaganja ili
druga sredstva koja donose prihod.

Sredstva segmenta ne obuhvataju sredstva po opoogza na dobit.

Sredstva segmenta obuhvataju ulaganja kojacsunoxodstveno obuhéana po metodi
uce&a samo ukoliko je dobitak ili gubitak od takvih géanja ukljien u prihod
segmenta. Sredstva segmenta obuhvatg&e jednogilana zajedrikog poduhvata u
poslovnim sredstvima entiteta pod zajé#tnm kontrolom koje je rainovodstveno
obuhvaeno proporcionalnim konsolidovanjem u skladu sa MRS

Sredstva segmenta se ulvju nakon umanjenja za odgovargguspravke vrednosti ako
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su u bilansu stanja predézeiskazana nakon umanjenja za te ispravke vrednosti
Obaveze segmenta su one poslovne obaveze kojgunagtasliovnih aktivnosti
segmenta i koje se mogu ili direktno pripisati segtu ili dodeliti segmentu na razumnoj
0SNoVvi.

Ukoliko rezultat segmenta jednog segmenta obuhhaataod po osnovu kamate, obaveze
tog segmenta obuhvataju odgovaéajobaveze po kojima je kamata ahnaata.

Obaveze segmenta obuhvataju ud&esnika u zajedtkom poduhvatu koje su iskazane
u obavezama entiteta pod zajethoim kontrolom koje je unovodstveno obuhéano
proporcionalnim konsolidovanjem u skladu sa MRS 31.

Obaveze segmenta ne ukijju obaveze po osnovu poreza na dobit.

Raunovodstvene politike segmenta sturgovodstvene politike koje su usvojene za
pripremanje i prikazivanje finansijskih izveStajnsolidovane grupe ili preduge kao i
one finansijske politike koje se n&im odnose na izveStavanje po segmentu.

Definicije prihoda po segmentu, rashoda po segmentdstva segmenta i obaveze
segmenta obuhvataju iznose onih pozicija koje sgundlirektno pripisati segmentu i
iznose tih stavki koje se mogu dodeliti segmentuazamnoj osnovi. Preduae se
oslanja na svoj interni sistem finansijskog izveatga kao na p&etnu t&ku za
utvrdivanje onih pozicija koje se mogu direktno pripisiatazumno dodeliti
segmentima. Odnosno, postoji pretpostavka da iZwssu utvdeni po segmentima za
svrhe internog finansijskog izveStavanja mogu direlda se pripisu ili razumno dodele
segmentima za potrebe merenja prihoda po segnrashgda po segmentu, sredstva
segmenta i obaveza segmenta za segmente o kojimzeseva.

Medutim, u nekim slgajevima prihod, rashod, sredstvo ili obaveza magdaieliti
segmentima za potrebe internog finansijskog izvestia na osnovi koju rukovodstvo
preduzéa razume, ali koja se moZe smatrati subjektivnawizpodnjom ili teSko
razumljivom za korisnike finansijskih izveStaja vareduzéa. Takvo dodeljivanje ne bi
predstavljalo razumnu osnovu prema definicijambhqaa po segmentu, rashoda po
segmentu, sredstva segmenta i obaveza segmentagstandarda. Suprotno tome,
preduzée moze izabrati da ne dodeli neku poziciju prihadahoda, sredstava ili
obaveza za potrebe internog finansijskog izveSjayaak iako postoji razuman osnov da
se tako dini. Takva pozicija se dodeljuje na osnovu defjaig@rihoda po segmentu iz
ovog standarda.

Primeri sredstava segmenta obuhvataju obrtna siweleja se koriste u poslovnim
aktivnostima segmenta, nekretnina, postrojenjaemi, sredstva koja su predmet
finansijskog lizinga (MRS 17 Lizing) kao i nemajahna sredstva. Ukoliko je odtena
pozicija amortizacije osnovnih sredstva ili nemgaérih ulaganja iskazana kao rashod
po segmentima, odgovarégisredstvo se ukljuje i u sredstva segmenta. Sredstva
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segmenta ne obuhvataju sredstva za opSte potreblezgta ili za potrebe direkcije
preduzéa. Sredstva segmenta obuhvataju poslovna sredsfaa&jedno koriste dva ili
viSe segmenta, ukoliko postoji razuman osnov z&ljiwdnje. Sredstva segmenta
obuhvataju goodwill koji se moze direktno pripissggmentu ili se moze dodeliti
segmentu na razumnoj osnovi, a rashod po segmbnhvata odgovaraju
amortizaciju goodwill-a.

Primeri obaveza segmenta obuhvatajéghge po osnovu prometa i drugagaaja,
obraunate obaveze, avanse kupaca, rezervisanja zacgarza proizvode i druga
potraZzivanja u vezi sa obezideanjem roba i usluga. Obaveze segmenta ne obybvata
pozajmljena sredstva, obaveze koje se odnose dstgackoja su predmet finansijskih
lizinga (MRS 17) i druge obaveze koje su nastalpateebe finansiranja, a ne za potrebe
poslovanja. Ukoliko je rashod na ime kamate obtbérnaezultatom segmenta,
odgovarajda kamatonosna obaveza ukljje se u obaveze segmenta. Obaveze segmenta
¢ije poslovanje nije prevashodno finansijske prirageobuhvataju pozajmljena sredstva i
slicne obaveze, jer rezultat segmenta predstavlja woistiobitak ili gubitak, pre nego
dobitak ili gubitak pre finansiranja. Osim togaspmse zajmowtesto uzimaju na nivou
direkcije preduzéa za celo preduze, ¢esto nije mogée direktno pripisati ili razumno
dodeliti kamatonosnu obavezu segmentu.

Merenja sredstava i obaveza segmenta obuhvatdgg@iavanja prethodno iskazanim
iznosima utvéenih sredstava segmenta i obaveza segmenta péegdlnge su nastale u
okviru poslovnih kombinacija koje sudaanovodstveno obuh¢ane kao kupovinaak i
kada se ta prilagimvanja vrSe samo radi pripreme konsolidovanih sijakih izveStaja i
ne iskazuju se ni u posebnim finansijskim izvestajimaténog preduzéa, niti zavisnog
preduzéa. Sléno tome, ukoliko su nekretnine, postojanja i opreevalorizovani nakon
nabavke u skladu sa alternativnim finansijskim ppkbm koji je predvien MRS 16,
tada se ta revalorizacija obuhvata prilikom merangastava segmenta.

lzvesna uputstva za raspodelu troSkova mogu &aurgrugim Metunarodnim
racunovodstvenim Standardima. Na primer, u stavovimd®MRS 2 Zalihe data su
uputstva za priznavanje i raspdiranje troskova za zalihe, dok su u stavovima 16-21
MRS 11 Ugovori o izgradnji data uputstva za prizarge i raspordivanje troSkova na
ugovore. Ta uputstva mogu biti korisna pri priznguali rasporeivanju trosSkova na
segmente.

U MRS 7 IzveStaji o natanim tokovima data su uputstva o tome da li seqregknje na
bankovnom ré&unu obuhvata kao komponenta gotovine ili se isl@kap pozajmica.

Prihod po segmentu, rashod po segmentu, sredsivaeséa i obaveze segmenta
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utvrduju se pre nego Sto se salda internih odnosarniefgoslovne promene eliminiSu u
toku procesa konsolidovanja, osim u onoj meri Wkt interna salda i interne poslovne
promene nastaju iznda preduzéa iz grupe koja pripadaju istom segmentu.

lako ra&unovodstvene politike koje se primenjuju prilikomgoeme i prikazivanja
finansijskih izveStaja preduga u celini predstavljaju takie i osnovne r&unovodstvene
politike segmenta, tainovodstvene politike segmenta, pored toga, obahwapolitike

koje se posebno odnose na izveStavanje po segneerki@m Sto su utdivanje segmenta,
metod za odm#ivanje cene transfera izrhe segmenata i osnovu za dodeljivanje prihoda i
rashoda segmentinfa.

Utvr divanje segmenata o kojima se izveStava

Preovlalujuci izvor i priroda rizika i prinosa jednog preddaeodreluju da lice njegov
primarni oblik izveStavanja po segmentima biti posi segmenti ili geografski

segmenti. Ukoliko na rizik i stope prinosa predisprevashodno uiil razlike u
proizvodima i uslugama koje ono proizvodi, njegonrarni oblik iskazivanja

informacija po segmentima su poslovni segmenti, sBkekundarne informacije iskazuju
geografski. Sino tome, ukoliko na rizike i stope prinosa predazerevashodno ui
¢injenica da ono posluje u raatim zemljama ili drugim geografskim podijuna,

njegov primarni oblik iskazivanja informacija pagseentima su geografski segmenti,
dok se sekundarne informacije iskazuju po grupaimdnsh proizvoda i usluga.

Unutrasnja organizaciona i rukovadestruktura preduza i njegov sistem internog
finansijskog izveStavanja upravnog odbora i glavdingktora ohino su osnov za
utvrdivanje preovldujuceg izvora rizika i njihove prirode kao i radtih stopa prinosa s
kojima se sutava preduzee, te, prema tome, | za utiwanje toga koji je oblik
izveStavanja primarni, a koji sekundarni, osimuwajevima predvdenim u sledém
podstavovima (a) i (b):

(a) ukoliko su rizici i stope prinosa preddaaeod snaznim uticajem kako razlika u
proizvodima i uslugama koje ono proizvodi, takailika u geografskim podéima u
kojima ono posluje, 5to se prikazuje "mé&trm pristupom" upravljanju preduéem i u
internom izveStavanju upravnog odbora i glavnogldora, tada preduge koristi
poslovne segmente kao svoj primarni oblik izvestgv@o segmentima, a geografske
segmente kao svoj sekundarni oblik izveStavanja; i

b) ukoliko interna organizaciona i rukova@a@estruktura preduza i njegov sistem
internog finansijskog izvesStavanja upravnog odb@lavnog direktora nisu zasnovani ni

Ongl, glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003
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na pojedinanim proizvodima ili uslugama ili na grupama srodpibizvoda/usluga, niti
na geografiji¢lanovi upravnog odbora i rukovodstvo predigeatviduju da li su rizici i
prinosi preduzéa povezani viSe sa proizvodima i uslugama kojepmoavodi ili viSe sa
geografskim podrtjima u kojima ono posluje i kao rezultat toga lpaslovne segmente,
odnosno geografske segmente, kao primarni oblikvastavanje po segmentima, dok
drugi postaje njegov sekundarni oblik izveStavanja.

Za najveéi broj preduzéa, preovldujuci izvori rizika i prinosa odréuju n&in na koji je
preduzée organizovano i kako se njime rukovodi. Organiaaaii rukovodéa struktura
preduzéa i njegov interni sistem finansijskog izveStavaoij@no predstavljaju najbolji
dokaz o preovikdujucem izvoru rizika i prinosa za predudeeza potrebe izveStavanja po
segmentima. Prema tome, izuzev u retkim okolnostpreduzée iskazuje informacije
po segmentima u svojim finansijskim izveStajimastaj osnovi na kojoj o njima interno
podnosi izvestaj najviSem rukovodstvu. Predujaci izvor rizika i prinosa preduza
postaje njegov primarni oblik izveStavanja po seginea. Sekundarni izvor rizika i
prinosa preduz@ postaje njegov sekundarni oblik izveStavanjagmrentima.

"Matri¢nim prikazivanjem" - kako poslovnih, tako i geogildh segmenata kao
primarnih oblika izveStavanja po segmentima sayratp obelodanjivanjem segmenata
po svakom osnovucesto se dobijaju korisne informacije ukoliko sudiiz stope prinosa
preduzéa pod snaznim uticajem kako razlika u proizvodimalugama koje ono
proizvodi, tako i razlika u geografskim podjima u kojima ono posluje. Ovim
standardom se ne zahteva, ali se i ne zabranjugyicno prikazivanje".

U nekim sl@ajevima, organizacija preduzei interno izveStavanje mogu se razviti u
pravcu koji nije povezan ni sa razlikama u vrstgrazvoda i usluga koje ono
proizvodi, niti sa geografskim podjima gde posluje. Na primer, interno izveStavanje
moze biti organizovano iskifivo od strane pravnog entiteta, Sto ima za rezirtatne
segmente koji se sastoje od grupe neposrednihvaaezi usluga. U tim neuatajenim
slwajevima, podaci o segmentima o kojima se interaeStava ne zadovoljavaju cil]
ovog standarda. Shodno tome, na osnovu stava 2¥a(imgvi upravnog odbora i
rukovodstvo preduza treba da utvrde da li su rizici i prinosi prediaegise uslovljeni
proizvodima/uslugama ili geografskim podjem i da izaberu poslovne ili geografske
segmente kao primarni osnov za izveStavanje po asegma u preduzel. Cilj je da se
ostvari razuman stepen uporedivosti sa drugim p&tua, povéa razumljivost
dobijenih podataka i zadovolje potrebe za inforjaaea o rizicima i prinosima u vezi sa
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proizvodima/uslugama i geografskim pogimna, koje su izrazili investitori, poverioci i
drugi**

Poslovni i geografski segmenti

Poslovni i geografski segmenti predéaea potrebe eksternog izveStavanja su one
organizacione jedinice za koje se informacije pagnapravnom odboru i glavhom
direktoru radi ocenjivanja uspesnosti jedinica etippdnom periodu i donoSenja odluka o
budwoj dodeli resursa, izuzev u ghju koji je predwien u stavu 32.

Ukoliko unutrasnja organizaciona i rukoveédestruktura preduze i njegovi sistemi
internog finansijskog izveStavanja upravnog odb@lavnog direktora nisu zasnovani
niti na pojedinanim proizvodima ili uslugama ili na grupama srodprbizvoda/usluga,
niti na geografskim podgjima, na osnovu stava 27(b) potrebno je da diréktor
rukovodstvo preduza odaberu ili poslovne segmente ili geografske segenkao
primarni segment izveStavanja prediezea osnovu svoje procene o tome koji od njih
odrazava primarni izvor rizika i prinosa za predzelok drugi postaje sekundarni
segment izveStavanja. U tom &ju, clanovi upravnog odbora i rukovodstvo prediee
moraju da utvrde svoje poslovne segmente i gedgraisgmente za potrebe eksternog
izveStavanja, na osnovinilaca iz stava 9 ovog standarda, pre nego navasnggovog
sistema internog finansijskog izveStavanja upravodigpra i glavnog direktora, a u
skladu sa sleden:

(a) ukoliko su jedan ili viSe segmenata o kojimanserno izveStavajdlanovi upravnog
odbora i rukovodstvo poslovni segment ili geograggigment zasnovani gaiocima iz
definicija u stavu 9, a drugi nisu, primenjuje sgemavedeni podstav (b) samo na one
interne segmente koji ne zadovoljavaju definicjstava 9 (tj. segment o kome se
interno izveStava, a koji zadovoljava definicijudhai se dalje na segmente);

(b) za one segmente o kojima se interno izveStavajovi upravnog odbora i
rukovodstvo, a koji ne zadovoljavaju definicijestava 9, rukovodstvo preduze
razmatra da li je sledenizi nivo interne podele na segmente po kojima#ava, nivo
proizvoda i usluga ili nivo geografskih podja, u skladu sa definicijama iz stava 9; i
(c) ukoliko taj segment sa nizeg nivoa o kojem cenose izvestaji zadovoljava
definiciju poslovnog segmenta ili geografskog segrmeasnovanu naniocima iz stava
9, na taj segment se primenjuju kriterijumi iz stea 34 i 35 za utdivanje segmenata o
kojima se izveStava.

Po ovom standardu najieébroj preduzéa utviduje svoje poslovne i geografske

g, glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003
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segmente kao organizacione jedinice za koje sevopna odboru podnose izvestaji
(posebno direktorima zaduZenim za nadzor koji nemagovodéu funkciju, ukoliko ih
ima) i glavnom direktoru (najviSem poslovodnom arngakoga u nekim stiajevima
mozeciniti i grupa od nekoliko lica), radi procenéinka svake jedinice u prethodnom
periodu i dono3enja odluka o dodeljivanju resussalaudde. Cak i ako preduzee mora
da primeni stav 32, zbog toga Sto njegovi inteegirsenti nisu utveni na principu
proizvoda/usluga ili geografskog podja, ono¢e da razmotri sledenizi nivo interne
podele na segmente po kojima izveStava na prirmipizvoda i usluga ili geografskih
podruja i ne utvduje segmente samo radi podnoSenja eksternih iaeSaakav
pristup u sagledavanju organizacione i rukovedstrukture preduza i njegovog
internog sistema finansijskog izveStavanja radiditanja poslovnih i geografskih
segmenata predueza potrebe eksternog izvesStavanja ponekad s€'gostip
rukovodstva", a organizacioni delovi za koje senus® izveStaji unutar preduze
ponekad se zovu "segmenti aktivndsti.

Segmenti o kojima se izveStava

Dva ili vise poslovnih ili geografskih segmenatkajima se interno izveStava, koji su
sustinski skni, mogu se kombinovati kao jedan poslovni segniegéografski segment.
Dva ili viSe poslovnih segmenata ili geografskigreenata sustinski su &ii samo
ukoliko:

(a) pokazuju stine dugorone finansijske rezultate i

(b) sliéni su po svintiniocima iz odgovarajte definicije iz stava 9.

Poslovni segment ili geografski segment sedutjg kao segment o kome se izveStava
ukoliko je najveéi deo njegovog prihoda ostvaren od prodaje ekstekuipcima, a:

(a) njegov prihod od prodaje eksternim kupcima tradsakcija sa drugim segmentima
¢ini 10 procenata ili viSe od ukupnog prihoda, ekstg i internog, svih segmenata; ili
(b) njegov rezultat segmenta, bilo dobitak ili gakicini 10 procenata ili viSe
kombinovanog rezultata svih segmenata u dobitkkoiinbinovanog rezultata svih
segmenata u gubitku, u zavisnosti koji jéiveapsolutnom iznosu; ili

(c) njegova imovingini 109 procenata ili viSe od ukupne imovine swgmenata.

Ukoliko je segment o kome se interno izveStavadspoh znéajnih pragova iz stava 35:
(a) taj segment moze biti odien za segment o kome se izveStava uprkos njegovoj
veli¢ini,

(b) ukoliko nije odréen kao segment o kome se izveStava uprkos njegelidini, taj

g, glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003
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segment se moze ukombinovati u segment o komesabpo izveStava, zajedno sa
jednim ili viSe drugih stinih segmenata, o kojima se izveStava interno,dojakale
ispod svih zn&jnih pragova iz stava 35 (dva ili visSe poslovrélgmenata ili geografskih
segmenata su &hi ukoliko su im zajedidki vecinacinilaca iz odgovarajte definicije iz
stava 9); i

(c) ukoliko se o0 tom segmentu ne izveStava posédbnige kombinovan, on se obuhvata
pozicijom na kojoj se iskazuju neraspdeae stavke, radi potpunosti.

Ukoliko ukupan eksterni prihod koji mozZe da se oasfdi na segmente o kojima se
izveStavatini manje od 75 procenata od ukupnog konsolidovardgpda od prodaje ili
prihoda od prodaje preduze utvduju se dodatni segmenti kao segmenti o kojima se
izveStavagak i ako oni ne zadovoljavaju prag od 10 procemasdava 35, sve dok
najmanje 75 procenata ukupnog konsolidovanog paloatiprodaje ili prihoda od
prodaje preduz@ ne bude obuh¢ano segmentima o kojima se izveStava.

Prag od 10 procenata u ovom standardu ne predsfaag zn&jnosti za ututivanje
zna&aja bilo kog aspekta finansijskog izveStavanjanosividivanja poslovnih i
geografskih segmenata o kojima se izveStava.

Ograntavajwi segmente o kojima se izveStava na one koji gapkeo svog prihoda
ostvaruju od prodaje eksternim kupcima predazevim standardom se ne zahteva
utvrdivanje razltitin faza vertikalno integrisanih operacija kao @msih poslovnih
segmenata. Miutim, u nekim privrednim granama trenutno je prattgae o izvesnim
vertikalno integrisanim aktivnostima izveStava kepasebnim poslovnim segmentima,
¢ak i ako oni ne ostvaruju z&egan prihod od eksterne prodaje. Na primer, mnoge
medunarodne naftne kompanije izveStavaju o svojimvakistima u "ranim fazama
proizvodnog procesa” (istrazivanje i proizvodnjayojim aktivnostima u "kasnijim
fazama proizvodnog procesa” (rafinisanje i markgtkao o posebnim poslovnim
segmentimagak i ako se najue deo ili sav proizvod iz rane faze proizvodnogqasa
(sirova nafta) interno prenosi na operaciju rafinja koju vrSi preduzée.

Ovim standardom se podsti ali se ne zahteva, dobrovoljno izveStavanjertkedno
integrisanim aktivnostima kao posebnim segmentsaadgovarajtim opisom,
uklju¢uju¢i i obelodanjivanje osnova za odieanje cena transfera izmhe segmenata, u
skladu sa stavom 75.

Ukoliko sistem internog izveStavanja u prediz@retira vertikalno integrisane aktivnosti
kao zasebne segmente, a predeas|wi da o njima ne izveStava eksterno kao o
poslovnim segmentima, segment prodaje se kombgaugegmentom(tima) nabavke(i)
prilikom utvrdivanja poslovnih segmenata o kojima se eksterneStava, osim kada ne
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postoji nikakva razumna osnova da se takaipon se obuhvata pozicijom na kojoj se
iskazuju neraspodene stavke radi potpunosti.

Segment koji je utvwien kao segment o kome se izveStava u neposredrethognom
periodu, zbog toga Sto je zadovoljio odgovataprag od 10 procenata, nastavlja da bude
segment o kome se izveStava u teku periodu, uprkos tome Sto njegov prihod, rezultat
i imovina zajedno ne prelaze prag od 10 procengdaljko rukovodstvo preduza

prosudi da je taj segment od trajnogdaja.

Ukoliko se segment utvrdi kao segment o kome seSiava u tekiem periodu, zbog
toga Sto on zadovoljava odgovar@jprag od 10 procenata, podaci segmenta za
prethodni period, koji se prikazuju za potrebe gerga, prerédunavaju se tako da izraze
novi segment o kome se izveStava, kao poseban segrale i ukoliko taj segment nije
zadovoljio prag od 10 procenata u prethodnom pariodim ukoliko nije neprakino da
se tako tini.*®

Racunovodstvene politike segmenata

Informacije segmenta pripremaju se u skladu sajasira ra&unovodstvenim politikama
za pripremanje i prikazivanje finansijskih izveat&pnsolidovane grupe ili preduze

Pretpostavlja se da swtmovodstvene politike kojanovi upravnog odbora i
rukovodstvo preduza izaberu da koriste prilikom pripreme konsolidawainansijskih
izvestaja ili finansijskih izveStaja za celo prediezone za kojélanovi upravnog odbora
i rukovodstvo smatraju da su najprimerenije zaglmrizveStavanja van preddaePosto
je svrha informacija po segmentima da pomognu kimiima finansijskih izveStaja da
bolje razumeju situaciju i budu bolje informisamiligom donoSenja sudova o preddae
u celini, ovim standardom se zahteva da se prilikoipremanja informacija po
segmentima koriste éanovodstvene politike koje su izabrélanovi upravnog odbora i
rukovodstvo. Mdutim, to ne zn& da se konsolidovane ili g&anovodstvene politike
preduzéa primenjuju ha segmente o kojima se izveStavagdkagu segmenti zasebni,
samostalni entiteti o kojima se izveStava. Detadjaratun koji se izvrSi prilikom
primene odréene rgunovodstvene politike na nivou celog prediezenoze biti dodeljen
segmentima, ukoliko za to postoji razuman osnovakdm penzija, na primetesto se
pravi za preduze u celini, ali brojke koje se odnose na celo pretikimogu se dodeliti
segmentima na osnovu podataka o platama i demétrgisdataka za te segmente.

Brgl, glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003
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Ovim standardom se ne zabranjuje obelodanjivanjitthth informacija o segmentima
koje se pripremaju na osnovi koja se razlikuje atimovodstvenih politika usvojenih za
konsolidovane finansijske izvestaje ili finansijskeesStaje preduza pod uslovom (a) da
se izvestaji podnose interno upravnom odboru irgdav direktoru za potrebe donoSenja
odluka o dodeljivanju resursa segmentu i oceneonjagezultata i (b) da je osnov za
merenje ovih dodatnih informacija jasno opisan.

Sredstva koja se zajedhi koriste od strane dva ili viSe segmenta dodelgg
segmentima ako i samo ako se sa njima povezargirimashodi takde dodeljuju tim
segmentima.

Nacin na koji se pozicije sredstava, obaveza, priiodahoda dodeljuju segmentima
zavisi od¢inilaca kao Sto su: priroda tih pozicija, aktivridsije taj segment obavlja i
relativna samostalnost tog segmenta. Nije ndeguti opravdano precizirati samo jedan
osnov po kojem se vrSi dodeljivanje, koje bi trebadd usvoje ova preduze Nije
primereno ni na silu vrsiti dodeljivanje pozicijedstava, obaveza, prihoda i rashoda
preduzéa koje se zajedno odnose na dva ili viSe segmekddiko je jedni osnov za ta
dodeljivanja proizvoljan ili teSko razumljiv. Istcemeno, definicije prihoda po segmentu,
rashoda po segmentu, sredstva segmenta i obavgresa se nalaze u thesobnom
odnosu i nastala dodeljivanja treba da budu dosleSitoga se zajedtki koris¢ena
sredstva dodeljuju segmentima ako i samo ako sjirea povezani prihodi i rashodi
takade dodeljeni tim segmentima. Na primer, neko sredg\wbuhvéeno sredstvima
segmenta ako i samo ako se odgovaepmortizacija osnovnih sredstava ili
amortizacija nematerijalnih ulaganja iskazuje kashiod pri utwiivanju rezultata
segment&?

5.3. Strategija troSkovne prednosti

U okviru ove strategije, firma se trudi da postaeleti niskobudzetni proizvéec u
svome priviednom segmentu. SmangujtroSkove do krajnjih granica, firma ostvaruje
vedi profit u odnosu na konkurenciju. Naravno, firm&ako ne sme da dozvoli da njen
proizvod mnogo zaostaje za konkurentskim, jer bom slwaju morala da spusta cene
ispod konkurentskih i na taj &ia bi izgubila sve Sto je ovom strategijom postiglva
strategijd° zahteva skup ndeisobno povezanih taktika u koje spadaju:

4ng|. glasnik RS", br. 133 od 31. decembra 2003

4 Dess G., Lumpkin T., Eisner A. (2008}trategijski menad?memdata status, Beograd, str. 164
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- Kapaciteti visokog nivoa efikasnosti

- Smanjenje troSkova u skladu sa iskustvom

- Kontrola troSkova i rezijskih troSkova

- Izbegavanje kreditnih &ana klijenata

- Svaienje na minimum firminog lanca vrednosti

Firme koje Zele da obezbede d¢tvo u troSkovima obho izlaze na trziSte sa
jednostavnim proizvodom ili uslugom i teZze da stekiobit od ekonomije obima ili od
smanjenja troskova poro iskustva.

Sto se tie polozaja u odnosu na pet faktora konkurentnkstipanija zbog najnize cene
ostvaruje prihode uprkos jakoj konkurenciji. Pojozanoguava firmi da prezivi napade
konkurencije spustanjem cene ¢erfirme i tada imati profit. Kupci mogu sniziti agmli
samo do nivoa cene sle@g konkurenta, Sto opet ostavlja kompaniji dere prostor za
ostvarenje profita. U odnosu na dobai$ja kompanija koja ostvaruje konkurentsku
prednost velikim obimom, svakako ima svoje prednokikaie, opasnost od ulaska
novih konkurenata i mogunost supstitucije je z&ajno smanjena. TroSkovni polozaj
preduzéa proizlazi iz ponaSanja troSkova njenih aktivnésfe stvaraju vrednost i zavisi
od faktora koji uttu na troskove koje nazivamo generatori troSkova.

5.3.1. Generatori troSkova

Postoji deset glavnih generatora troSkova koji ddje ponaSanje troskova aktivnosti
koje stvaraju vrednosti i to $8:

- Ekonomija obima

- Ucenje i prelivanje znanja

- Obrazac iskori®&nja kapaciteta
- Veze

- Medusobni odnosi

- Integracija

8 porter M. (2007)Konkurentska prednostsee Books, Novi Sad, str. 87
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- Tajming
- Diskrecione politike nezavisne od ostalih germ@troskova
- Lokacija

- Institucionalni faktori

5.3.2. Odrziva troSkovna prednost

Firma ima troSkovnu konkurentsku prednost ako sminjkupni troSkovi obavljanja svih
aktivnosti nizi od troSkova konkurenata.

Postoje dva nana ostvarivanja troskovne prednosti a to su:

- kontrola generatora troSkova i

- rekonfiguracija lanca vrednosti

Kontrola generatora troSkova odnosi se na smangvaoskova vezanih za neki od gore
navedenih generatora trosSkova.

Rekonfiguracija lanca vrednosti podrazumeva dadimoze da usvoji g poslovanja
koji ¢e se razlikovati od #a poslovanja konkurencije i da time stekne tre$ko
prednost.

Odrziva troSkovna prednost se zasniva na kombinagia dva n#éina ostvarivanja
prednosti i stalnom preispitivanju poslovanja komia u pravcu daljeg smanjenja
troSkova. Da bi prednost zaista bila odrziva, omansora zasnivati na odrzivim
barijerama koje sptavaju konkurente predu&e da kopiraju nan rada kompanije i
time obesmisle konkurentsku prednost. Faktori kogju vetu odrzivost nego ostali su:

- Obim
- Medusobni odnosi
- Veze

- Patenti u oblasti znanja, proizvoda ili tehnoloSkogcesa.
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5.3.3. TroSkovi kupljenih inputa

Nabavka je od strateSkog zaga za delatnost kojom se firma bavi. Svaka aksthkoja
stvara vrednost ukljfiuje kupovinu nekog inputa a to mogu biti sirovimeasine za
proizvodnju dobara, poslovni prostor i dr. UkupnoSkovi kupljenih inputacine

procenat vrednosti firme.

TroSkovi kupljenih inputa su sastvani deo troskowahk#ivnosti koja stvara vrednost i
zavise od tri faktora:

* Njihovih jediniénih troSkova
» Stope njihovog iskori&nja u okviru aktivnosti
* Njihovog indirektnog uticaja na ostale aktivnostkviru postojéih veza

Firma se okino fokusira na najvidljivije troskove tj. na njihmanalizu. U tom procesu
se stavke poput usluga i odrzavanja zanemare, tkggwov udeo u ukupnim troSkovima.

5.3.4. PonaSanje troSkova segmenata

ViSe poslovnih jedinica, u okviru jedne firme, mopeoizvoditi razltite proizvode,
distribuirati ih razléitim kanalima i prodavati ih razlitim kupcima. Svaka od tih razlika
moze dovesti do toga da ponaSanje troSkova u larexdnosti bude raziito. Ukoliko
postoje razlike u ponaSanju troSkova, postoji ntagst da se odrede neadekvatne cene
ili cene ispod proseka i time se stvori prostorkeakurente. Zato mora da postoji i
analiza troskova na nivou poslovne jedinice.

Firma bi trebalo da analizira troSkove linijja pradea, tipova kupaca, ali i drugih
elemenata aktivnosti koji:

- imaju zn&ajno razltite lance vrednosti;
- imaju razltite generatore troskova;
- primenjuju sporne procedure za alokaciju troSkova

Postupak koji se koristi za analizu ponaSanja tedksegmenata isti je kao i kada su u
pitanju poslovne jedinice. Identifikuje se lanaedmosti za segmente, a zatim mu se
pripisuju troskovi i sredstva. Potom se, ako je odeg utviduju i kvantifikuju generatori
troSkova za svaku aktivnost. Mgim, ako je postupak isti, u praksi se javljajuagne
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teSkae. Budéi da melu segmentima preowaju podeljene aktivnhosti koje stvaraju
vrednost, neophodna je alokacija troSkovadmeegmentima. Standardni sistemi kao
osnovu za alokaciju troSkova po segmentifasto ukljuituju proizvoljne mere, kao Sto je
obim prodaje ili neka druga lako merljiva varijabtéini se da su trodkovi poninih
aktivnosti i trosSkovi indirektnih, osnovnih aktivsid najpodlozniji pogresnoj alokaciji.
Zbog takvih pogresnih alokacija nastaju neadekvitskovi i neodgovaraje cene za
neke segmente proizvoda ili kupd€a. Troskovi koji se stvaraju u vise segmenata,
trebalo bi da se alociraju na osnovu svog uticajsaa ukljgen u te aktivnosti.

5.4.5. Dinamika troSkova

Pored analize troSkova u odemom vremenskom periodu, firma mora da razmotrokak
se troSkovi aktivnosti koja stvara vrednost vrenmenmenjaju nazavisno od njene
strategije. To se naziva dinamika troSkova. Anatlm@amike troSkova omogava firmi

da predvidi kako generatori troSkova koju stvanagdnost mogu da se menjaju. Firma
koju ima uvid u dinamiku troSkova, zahvaljgjupredvidanju troSkova i brzom
reagovanju na njih, moze da bude sposobna i daAeignira tako da stekne troSkovnu
prednost.

Dinamika troSkova je rezultat interakcije generatbosSkova do koje vremenom dolazi
zbog rasta firme ili promene uslova u privrednorgnsentu. Naje&i izvori dinamike
troSkova obuhvataju:

1) Stvarni rast privrednog segmenta
2) Razlkita osetljivost na obim

3) Razlkite stope tenja

4) Razlkite tehnoloSke promene

5) Relativna inflacija troSkova

6) Starenje

7) Prilagaiavanje trzistu

47 Porter M. (2007)Konkurentska prednosisee Books, Novi Sad , str. 108
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5.4.6. Zamke strategije troSkovne prednosti

lako strategija liderstva u troSkovima ima punodmesti, postoje i neke mane odnosno
zamke u koje kompanija moze upasti kégi§em ove strategije:

- Prevelika usteda u jednom delu lanca vrednogt lse topi velikim troSkovima u
drugim delovima lanca vrednosti.

- Problem koji nastaje usled naglog skoka cenavisisona regionalnom nivou kada
kompanije jednostavno ne mogu da ostanu u igricskrentima iz drugih regiongje
cene sirovina nisu skie.

- Jedna od najvgh zamki je da se ova strategija moze lako imitirag taj n&in, veoma
lako se deSava da se odjednom stvore uslovi danestao kompanija takri na jako
malom priviednom segmentu gde niko skoro niStazaraiuje.

- Manjak pariteta na osnovu diferencijacije se da3@ada je proizvod toliko osiromasio
u cilju smanjenja cene, da se viSe ne moze ravaopreakméiti sa konkurentima.

- Smanjenje cena do koga dolazi kada Klijenti stetavoljno informacija o tome kako
se formira cena.

5.5. Strategija diferencijacije

Diferencijacija je strategija postizanja konkurdwetsprednosti stvaranjem razlika u
odnosu na konkurenciju. Preddeese trudi da potro8iama ponudi proizvode ili usluge
koji su drugdiji od konkurentskih po nekim, za potr@gabitnim, kriterijjumima.

Neke od karakteristika koje proizvodi ili usluge gonamati su:

Prepoznatljiv brend

Statusni simbol

Tehnologija

Inovacija

Posebne karakteristike
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- Dodatne usluge
- Dilerske i seviserske mreze

Ovo su samo od neke od &axih karakteristika po kojima se kompanije razlikigdne
od drugih.

Diferencijacija za firme zr@ premijsku cenu kojuée mcii da napléuju za svoj
diferencirani proizvod ili uslugu. Kada premijsk&na prevazie troSkove koji su
ucinjeni da bi se ostvarila diferencijacija, firmadpge da ostvaruje zgajnu dobit.
Firma ne moZe sebi dozvoliti da njeni troSkovi bumheveliki, jer bi se onda izgubili
vrednost koju dobiju diferencijacijom. Zato firm®j& su odabrale diferencijaciju kao
strategiju smanjuju troSkove na onim elementim&davrednosti na kojima ne ostvaruju
diferencijaciju.

5.5.1. Generatri jedinstvenosti

Generatori jedinstvenosti predstavljaju razloget@ds odreélena aktivnost jedinstvena.
Oni moraju da budu identifikovani kako bi bilo m@gudiferencirati preduze.

Najbitniji generatori jedinstvenosti su:
- izbor politike

- veze

- lokacija

- meiunarodni odnosi

- u¢enje i prelivanje znanja

- integracija

- obim

- institucionalni faktori
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5.5.2. Odrzivost diferencijacije

Odrzivost zavisi od trajnosti jedinstvene vrednastikupca i mogtnosti konkurenata da
tu jedinstvenost naruSe podrazavanjem. Rizik odnpre percepcije i potreba kupca je
stalno prisutan. Prema tome mogast firme da ostvaruje prednost pamo
diferencijacije prevashodno zavisi od toga koliko igbori jedinstvenosti firme zaista
jedinstveni i koliko je konkurentima teSko da tulifestvenost narusSe. Ukoliko izbori
jedinstvenosti ukljguju i neke barijere kao Sto su patenti, ili proidaoproces onda se
diferencijacija moZe duZze odrzavati. OdrZzavanju aben i viSestrukost izvora
diferencijacije preduzex ukoliko diferencijacija proisie samo iz jedne aktivnosti,
konkurencija je moze lako kopirati, ali ukoliko gelokupan radni proces drugiaonda
je obikno dovoljno da konkurenciju odvrati od kopiranjafedencirane strategije
preduzéa.

5.5.3. Zamke diferencijacije

Kao i strategija troSkovne prednosti i strategijam@ncijacije moze biti realizovana
pogresno tako da ne donese zeljeni rezultat. Zali&eencijacije su:

- ostvarena jedinstvenost koja nema vrednost za kupca

- preterana diferencijacija

- preterana premijska cena

- diferencijacija koju je lako imitirati

- slabljenje brenda kroz prosSirenje linije proizvadanje kvalitetnim artiklima

- kupci ne prepoznaju diferencijaciju kao novu vrestno

6. Tehnologija i konkurentska prednost

TehnoloSke promene su jedan od glavnih generatarakutencije. One igraju
najzna&ajniju ulogu u promeni strukture postéje, kao i kreiranju novih privrednih
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grana. Pored toga, tehnoloske promene izjgahregu kompanije, budu da smanjuju
konkurentsku prednost jednibiak i najbolje pozicioniranih, a isti druge kompanije.
Mnoge danas velike kompanije su nastale zahvdljupme Sto su bile u stanju da
iskoriste tehnoloSke promene. TehnoloSke promengdan od najzri@jnijin faktora
koji mogu da promene pravila konkurencije.

Prisutna je pojava da se odnos izimméehnologije i konkurencijéesto pogreSno shvata.
Tehnologija, odnosno tehnoloSke promene niséagna same po sebi, tj. one nisu nesto
Sto ima vrednost svojim postojanjem. TehnoloSkem@oe su vazne i imaju vrednost
ukoliko uticu na konkurentsku prednost i strukturu industMaraju se oni koji smatraju
da su visoke tehnologije garancija profitabilngsteduzéa. Nije retko da ulaganja u
visoku tehnologiju mogu pogorsati konkurentsku pgzipreduzéa. Kako je tehnologija
uklju¢ena u sve aktivnosti preduze koje stvaraju neku vrednost, proizlazi da
tehnologija, zahvaljujti uticaju koji ima na doslovno svaku aktivnost, ¢ati na
konkurentnost preduza. Svaka aktivnost koja stvara vrednost mora dastkaneku
tehnologiju, koja omogtava da kompanija kombinovanjem ljudskih resursagljenih
inputa proizvede neki autput. Tehnologija mozZe ddebveoma jednostavna, a degfe

je skup viSe subtehnologija. No, to nije sve, jertshnologije ukljgene i u kupljene
autpute koji se koriste prilikom proizvodnje nowinednosti. Moze se zakijii da
tehnologija koja je ugrena u kupljene inpute (kapitalna dobra i potroSaterjal) kroz
interakciju sa drugim tehnologijama omégua da aktivnost ostvari odiene rezultate,
tj. stvori nove vrednosti. Naravno, to ne &nda je tehnologija ukljgena samo u
osnovnu aktivnost — proizvodnju vrednosti. Naprotehnologija je prisutna i u svim
pomanim aktivnostima kompanije (nabavka, projektovardjedski resursi, kontrola,
pravni poslovi, marketing, saolda i dr). Tehnologije koje testvuju u stvaranju
vrednosti su méusobno zavisne, tako da izbor jedne péwasto za sobom opredeljenje
za izbor i drugih tehnologija. Isto tako tehnolagikoju upotrebljava kompanija je
povezana sa tehnologijama njenih kupaca, tj. Telyial proizvoda kompanije @& na
tehnologiju proizvoda i procesa kupca, ali i obecatAli, i tehnologije dobavljga utiéu na
tehnologiju preduze&. Razvoj tehnologije u jednom predéazevrSi uticaj na razvoj
tehnologija u drugim industrijan{4.

6.1. Tehnologija i lanac vrednosti

Osnovni instrument za razumevanje uloge tehnolaglenkurentskoj prednosti je lanac
vrednosti. Firma je, kao skup aktivnosti, istovesro i skup tehnologija. Tehnologija je
uklju¢ena u svaku aktivnost firme koja stvara vrednostato tehnoloSke promene,
zahvaljujui uticaju koji imaju na svaku aktivnost, mogu dautna konkurentnost.

8 porter M. (2007)Konkurenstka prednasfsee Books, Novi Sad, st. 172
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U lancu vrednosti posebno je naglaseno prisustiiodlegije informacionih sistema,
poSto svaka aktivnost koja stvara vrednost istoeramstvara, ali i koristi informacije.
Ovo se jasno vidi na slici, koja prikazuje tehnaglognformacionih sistema u svakoj
generékoj kategoriji aktivnosti koja u okviru lanca staavrednosti. Informacioni sistemi
koriste se za planiranje, kontrolu, optimizacijugerenje i druge aktivnosti. Na primer,
ulazna logistika koristi neku vrstu informacioniistema za kontrolu rukovanja
materijalom, planove isporuka i upravljanje zalilaasirovina. Sino tome, informacioni
sistem je ukljden i u obradu narudzbenica, upravljanje doba&wfja i planiranje timova
za servisiranje. Tehnologija informacionih sistertekode ima zna&ajnu ulogu u
povezivanju aktivnosti svih vrsta, posto koordifjacdioptimizacija veza zahteva protok
informacija. Zbog sveprisutnosti informacija u lanarednosti, nedavna brza tehnoloSka
promena u informacionim sistemima ima ogroman ptieakonkurenciju i konkurentsku
prednost?

INFRASTRUKTORA
FIRME

UPRAVLJANJE
LJUDSKIM
RESURSIMA

RAZVO.
TEHNOLOGLIE

1 1

< Tthoiaqifﬂ Infarrnati

Tehne kemum
Tehnologia transpert

ULAZNA PROIZVODNE IZLAZNA MARKETING I SERVISIRANJE
LOGISTIKA OPERACLIE LOGISTIKA PRODAJA

Slika 1. Tipi¢ne tehnologije u lancu vrednosti firmé®

“S porter M. (2007)Konkurenstka prednosfsee Books, Novi Sad, st. 172

50 porter M. (2007)Konkurenstka prednasAsee Books, Novi Sad, st. 176
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Prema Porterovom modelu koji se koristi za analizi@rmacione tehnologije se nalaze u
svim delovima lanca vrednosti.

Tehnologija utte na konkurentsku prednost samo ako im&ajna ulogu u odrdivanju
relativne troSkovne pozicije ili u diferencijacipudwti da je ukljitena u svaku aktivnost
koja stvara vrednost, kao i u povezivanju tih akbsti, tehnologija moze imati ogroman
uticaj i na troSkove i na diferencijaciju. Oia uticati na troSkove ili diferencijaciju
ukoliko utice na generatore troSkova ili jedinstvenosti aktstnkoje stvaraju vrednost. U
mnogim sléajevima, tehnologija nije izvor konkurentske presthovet pre posledica
drugih prednosti. Tehnologija koéBna u nekoj aktivnosti, koja stvara vrednost, spma
sebi lako moze da bude generator, ako odrazava pbidike winjen nezavisno od
ostalih generatora. U tom ghju, firma stée konkurentsku prednost ako je sposobna da
otkrije tehnologiju kojac¢e joj omoguiti da neku aktivnost obavlja bolje od svojih
konkurenata.

Najbolji primer za ovo je dobro projektivan i imptentiran informacioni sistem koji u

mnogome smanjuje troSkove poslovanja i pewa zadovoljstvo korisnika. U ovom

slwéaju, firma koja ga je implementirala, &i veliku konkurentnost kroz smanjenje
troSkova kao i kroz diferencijaciju, jer sada imavingenerator jedinstvenosti, odnosno
informacioni sistem koji obezlaje jedinstveni nivo usluge.

Pored toga Sto sama po sebicatina troSkove i na diferencijaciju, tehnologija na
konkurentsku prednost gé i time Sto menja ili ute na druge genratore troSkova ili
jedinstvenosti. TehnoloSki razvoj moze da paveli smanji ekonomiju obima, da
omogui uspostavljanje miusobnih odnosa tamo gde ranije nisu postojali, teharis
mogunosti za sticanje prednosti na osnovu tajminga utiée na gotovo sve ostale
generatore troskova ili jedinstvenosti. Zahvakujiwome, firma moze da koristi thnoloski

razvoj kako bi generatore preusmerili u svoju Koiiis da bude prva, a mozda i jedina,
kojace iskoristiti neki odréeni generator.

6.2. Tehnologija i pet Porterovih sila

Majkl Porter je strukturu privredne grane analiaiisa aspekta sila koje deluju u njoj i
zakljwio da u jednoj privrednoj grani deluju pet nezaihssila i to:

1) Barijere za ulazak na trziSte
2) Pregovaréa snaga dobavia
3) Pregovaréka snaga kupca

4) Opasnost od supstitucije
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5) Tehnologija i rivalitet

6.2.1. Barijere za ulazak na trziSte

TehnoloSka promena predstavlja veoma vazan fakijos& mora razmotriti pri ulasku na
trziSte. Ova barijera mozZze da pdéseili smanji ekonomiju obima u gotovo svakoj
aktivnosti koja stvara vrednost. TehnoloSka promaonde i da powea ekonomiju obima

samog tehnoloSkog razvoja time Sto ubrzava tempdanja novih proizvodnih procesa,
ili povecanju investicija potrebnih za neki novi model. NzhrioloSkoj promeni se
zasniva i kriva tenja. Kriva @enja proistte iz unapréenja u rasporedu, produktivnosti i
brzini rada masSina. Sva ta unajgaja podrazumevaju neku vrstu tehnoloSke promene.

TehnoloSka promena moze da dovede i do drugih agmsioltroSkovnih prednosti kao Sto
je jeftin dizajn proizvoda. Ona moze dacetii na vekinu kapitala potrebnog za
konkurisanje u nekoj privrednoj grani. Qdin primer je trgovina putem interneta. Za
klasikno poslovanje su potrebne prostorije i prodavck @o za trgovinu na internetu
potreban samo sajt, skladiSte i ugovor sa dobriedisgrom. PoSto kupci nisu samo
dom&i, ve¢ dolaze na sajt iz celog sveta, potrebno je im#dé&renciran proizvod i
barijera je uklonjena.

Informacione tehnologije uticale su na barijereulazak na trziste na takavdma da je
sada za nadmetanje u nekim granama potrebno imatofisticiran softver cije
neposedovanje postaje ozbiljna barijera za ulazak trZiSte, recimo u oblasti
elektronskog bankarstva. Banke koje Zele da se badvankingom, moraju mnogo da
uloze ryl informatiku infrastrukturu i da razviju ili nabave veoma sifi¢an bankarski
softver-.

Tehnoloske promene igraju zi@gnu ulogu i u oblikovanju strukture diferencijagcij
proizvoda u jednoj privrednoj grani. TehnoloSkememe mogu i da po¥aju ili smanje

troSkove preorijentacije. Tehnoloski izbori konkoaéa odrduju potrebu kupca za
prekvalifikacijom zaposlenih ili ponovnim ulaganjampoma@nu opremu kada menjaju
dobavlj@a. TehnoloSke promene mogu dacutina pristup distribuciji ili time Sto
firmama omogudavaju da zaokiu postojée kanale ili time Sto povavaju zavisnost
privredne grane od distributivnih kanala.

51 porter M., Millar V.E., (1985)How information gives you competitive advantagBR, 1985
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6.2.2. Tehnologija i snaga kupaca

TehnoloSka promena mozZe da promeni preg@karadnos izmdu privredne grane i
najvetoj meri utce na pregovatku snagu kupaca. TehnoloSka promena moZe kupcu i da
olakSa vertikalnu integraciju unazad i da mu tineezbedi najvazniju pregovaia
polugu. Recimo, kada je u pitanju delatnost kongsgkih usluga, brzo smanjenje cena
kompjutera, podstaknuto tehnoloSkim promenama, ag@man uticaj na sposobnost
firmi koje su iznajmljivale réaunare da prodaju sisteme s podelom vremena,buidu
mnogi kupci sada mogu sebi da priuSte sopstvenmaae.

Informacione tehnologije donose i lakSi i brzi puis informacijama, pa se tako snaga
kupaca u delatnostima koje se zasnivaju na sklapgotpvih delova dram&mo uveala

i uopSte snaga kupaca je porasla jer internet ot@guda se bolje informiSu o
proizvodu koji prodavac nudf.

6.2.3. Tehnologija i snaga dobavljga

TehnoloSka promena moze da promeni odnos snagaluzprévredne grane i njenih
dobavlj@a. Ona moze da eliminiSe potrebu za kupovinom mglpe jakih dobavlj,
ili da primora privrednu granu na kupovinu nekogog velikog dobavljga.

TehnoloSka promena moZze da omégena&ajnu supstituciju inputa koji se koriste u
proizvodu firme, ¢ime firma stée pregovaré&ku prednost u odnosu na dobavfa
Investiranje u tehnologiju moze firmi da om@guoslanjanje na vise dobawja time Sto
¢e stvoriti interno zvanje u vezi sa njegovim telogghma. Nova tehnologija moze da
eliminiSe zavisnost od bilo kog pojedimeg dobavljaa.

6.2.4. Tehnologija i supstitucija

uticaj na supstituciju. Supstitucija zavisi od odaorelativne vrednosti i cene
konkurentskih proizvoda, kao i od troSkova preotgeije. TehnoloSka promena stvara
potpuno nove proizvode ili omogava nove néane koti€enja proizvoda, koji zamenjuju

52 porter M., Millar V.E., (1985)How information gives you competitive advantagBR, 1985
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predhodne. Ona & i na relativni odnos iznde vrednosti i cena i na troskove prelaska
na supstituciju. U srediStu procesa supstitucijgaziase tehnoloska bitka izrhe
privrednih grangiji su proizvodi meusobno skini.

6.2.5. Tehnologija i rivalitet

Tehnologija mozZze na nekoliko ¢ina da promeni karakter i osnovu rivaliteta due
postojeéim konkurentima. Ona moze drasto da izmeni strukturu troSkova i time da
utice na utvdivanje cena. Za rivalitet je tale vazna uloga tehnologije u diferencijaciji
proizvoda i troSkovima preorijentacije.

Jos jedan mogi uticaj tehnologije na rivalitet jeste njeno degsina izlazne barijere. Na
primer, kod nekih distributera je automatizacijkawanja materijalom povala izlazne
barijere jer je ta oprema specijalizovana za usujraransport odrgenih proizvoda.
Dakle, nekada univerzalna sredstva, postala sujalmavana i kapitalno intenzivna.

6.3. TehnoloSka strategija

TehnoloSka strategija je potencijalno ¢no sredstvo za sprowtenje sve tri genefke
strategije kojima firma moZe ostvariti konkurentskwednost. Karakter tehnoloske
strategije u velikoj meri zavisi od izbora gekkd strategije za sticanje konkurentske
prednosti.

Firma cesto pogreSno pretpostavlja da je proces tehnolgikenene iskljgivo
orijentisan na troSkove, a da se tehnolosSka pronmo&voda odnosi isklgivo na
poveanje diferencijacije. V& korist za konkurentsku prednost mogu da predsjavl
skromna unaprnja u nekoliko tehnologija koje se koriste u lampednosti, ukljgujuci
one koje nisu povezane sa proizvodom ili proizvadnprocesom. Kumulativna
unapréenja u mnogim aktivnostima mogu da budu odrzivigapoodora koji je vidljiv
konkurentima i zato postaje laka meta za kopiranje.

Drugo pitanje na koje firma mora da odgovori, aeaisa tehnoloSkom strategijom, jeste
da li da se opredeli za tehnoloSko liderstvo ilnd@aerno kasni za konkurencijom. Pojam
tehnoloSkog liderstva je relativno jasan. Firmatseli da bude prva kojge uvesti
tehnoloSke promene koje podrzavaju njenu geékeristrategiju za ostvarivanje
konkurentske prednosti. Ponekad se sve firme kdga hderi smatraju tehnoloSkim
sledbenicima, ukljéuju¢i i one koje u potpunosti zanemaruju tehnoloSkemae.
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Opredeljenje za ulogu sledbenika treba da budenavieaktivna strategija kojom se firma
eksplicitno opredeljuje da ne bude prva u inovacga

Liderski poloZzaj mozZe da se stekne u tehnologijakipu¢enim u svaku aktivnost koja
stvara vrednost. TehnoloSkodsivo ¢e pre biti odrzivo ako firma razvijajutehnologiju
ostvaruje troSkovnu prednost ili prednost zasnovarau diferencijaciji. Lideri u
tehnologiji cesto intenzivno koriste dasobne odnose i ulaze u nove poslove u kojima
se koriste srodne tehnologije. Oni stvaraju i mé&raa za transfer znanja poslovnim
jedinicama i teze da na korporativhom nivou ulazkijucne tehnologije koje mogu da
uticu na vise poslovnih jedinica. Firma koja u odnosusvoje konkurente poseduje
jedinstveno tehnolosko znanje, imate@esanse dacava tehnolosko wistvo nego firma
¢iji su timovi, sredstva i menadZzment u sektoruai&itranja i razvoja uporedivi sa
konkurentskim. TehnoloSko znanjge uticati na autput oddene stope ulaganja u
tehnologiju, bez obzira na efekte obimaenja ili meiusobnih odnosa. Tehnolosko
znanje zavisi od viSe faktora:

- menadzmenta

- kompanijske kulture

- organizacione kulture i sistema

- reputacije njenog istrazivkog tima i dr.

Stopa Sirenja tehnologije je zfagni faktor za stepen odrzivosti tehnoloSkogistva
liderove tehnologije. Vrhunsko tehnoloSko znanje tibSkovna prednost u oblasti
istrazivanja i razvoja, mogu da se poniSte ako koehti mogu lako da kopiraju ono Sto
je firma razvila. Tehnologija se stalno Siri, neka@zItitim tempom, u zavisnosti od
privredne grane. Neki od mehanizama za Sirenjedidetehnologije su sledie

- direktno posmatranje tima poslovanja i proizvoda lidera od strane konkata
- transfer tehnologije preko dobawgopreme ili drugih prodavaca

- transfer tehnologije preko posmdtaprivredne grane kao Sto su konsultanti icstru
casopisi

- transfer tehnologije preko kupaca koji Zele dikglifikovani izvor

- preuzimanje zaposlenih od konkurenata ili firrastalih izdvajanjem od liderske firme
- javne izjave ili objavljeni stiini radovi u liderskoj firmi

Stopa Sirenja tehnologije je deli#nb vezana za privrednu granu, a detimai je pod

kontrolom firme.
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Najuspesnije metode kojima lideri usporavaju stSipenja tehnologije su:

- patentiranje tehnologije firme i srodnih tehnajap

- tajnost;

- interni razvoj prototipa i opreme za proizvodnju;

- vertikalna integracija u najvaznijim delovima kokljuc¢uju ili otkrivaju tehnologiju i
- kadrovska politika koja zadrzava zaposlene.

Uspesni lideri u tehnologiji agresivho pokuSavap wspore Sirenje tehnologije. Oni
patentiraju sve Sto se moZe na tajinaastititi i insistiraju na postovanju patenaafd
Sto uvek pokréu sporove u skaju neovladenog korigenja. Lideri u oblasti tehnologije
sucesto vertikalno integrisani, Sto zmala interno proizvode ili modifikuju opremu kako
bi zastitili tehnologiju i veoma su diskretni u pedu javnih nastupa.

Koliko god se lideri trudili, priroda tehnologije fakva da se nekakav transfer tehnolgije
neminovno mora odigrati.

Transfer tehnologije je proces protoka tehnolo@igeizvora do primaoca. Izvor je u
ovom sl&aju vlasnik ili drzalac znanja, dok je primalac ikoik tog znanja. Izvor moze
biti individua, kompanija ili drzava.

Tipovi transfera tehnologijé su sledéi:

- meiunarodni transfer tehnologije, transfer tehnologjendustrijalizovanih zemalja u
zemlje u razvoju;

- regionalni transfer tehnologije, transfer tehyg®iz jedne savezne drzave u drugu;

- medugranski ili meusektorki transfer tehnologije, tranfer tehnologga posebne
namene u komercijalne svrhe;

- maeiukompanijski transfer tehnologije, transfer tehiggiz kompanije koja proizvodi
masine za rad u kompaniju koja proizvodi finalreiprvod,

- unutarkompanijski transfer tehnologije, transfeshnologije iz jednog ogranka
kompanije u drugi.

53 Baragt I. (2004),Upravljanje tehnoloskim razvojerBeograd, st. 87
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Tehnologija je neopipljiva, ona lako pr&i preko granica drzava, industrija, sektora, ili
pojedinaca, obezdeju¢i tako uspostavljanje kanala tehnoloSkog toka. HKana
tehnoloSkog toka mogu biti:

1. Neplanirani
Postoje dva tipa neplaniranih kanala i to:

- Opsti kanali — transfer tehnologije se radi namdrodvija se bez permanentnogega
izvora. Informacija o tehnologiji se¢mi dostupnom na javnom nivou sa ogkamjem
pristupa ili bez ikakve restrikcije, obrazovni pes¢ obuke, publikacije, internet, sajmovi
i dr.

- Tehnika kopiranja (ki#e) tehnologije — transfer se odvija bez aktivhogrdwsa izvora
ili ¢ak protivno njegovoj volji. Ovde je primalac tehagije sposoban da razbije Sifru
tehnologije i da potom razvije kapacitete za njdapliciranje (kloniranje) na neki tia.

2. Planirani

Kod planiranih kanala tehnoloskog toka, transfémt#ogije se radi sa namerom, u
skladu sa planiranim procesom i uz saglasnost Kastehnologije. Postoji nekoliko
tipova sporazuma koji se koriste za ostvarenje iggaih transfera tehnologije. Oni
dozvoljavaju pristup i kori&nje tehnologije "know how®*-a. To su:

- Licenciranje (primalac kupuje pravo da koristéifetehnologiju)
- Fransiza (izvor se obavezuje da pruza stalnugkodsrimaocu)
- Joint venture (zajedeko ulaganje u mesSovit projekat)

- Projekat "klju¢ u ruke” (drzava kupuje kompletan projekat od gpmd izvora i
projekat se planira, ostvaruje i ispduje spreman za upotrebu)

- Strane direktne investicije (korporacije otllju da izmeste deo svoje prizvodnje izvan
svoje zemlje)

%4 Know-how (ili knowhow kao $to se ponekad piSepiiaktino znanje o tome kako se nesto radi, za razliku od
"know-§to" €injenice), "know-zasto" (nauka), ili "know-ko" (ueavanje). Know-how j&esto préutno znanje, sto
zn&i da ga je teSko preneti na drugu osobu putem istanerbalno. Suprotno od pietnog znanja je eksplicitno

Znanje.
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- Tehniki konzorcijum i zajedriki I&R projekti (ovde dva ili viSe entiteta sahgu u
velikom ulaganju, zato Sto resursi jedne strane disvoljni da dovedu do tehnoloSke
promene. Ovaj tip ulaganja keie preduzimaju dve zemlje ili dva konglomerata

Takade, postavlja se pitanje u vezi sa tehnoloSkom egijaim i licenciranjem
tehnologije. Od firmi koje poseduju jedinstvenurtelogiju, ¢esto se traze licence ili ih
na licenciranje primoravaju drzavni propisi. Licengje je takde jedan od nana da se
stekne pristup tehnologiji. Odluka o licenciranguizuzetno vazna ukoliko je tehnologija
zn&ajan izvor konkurentske prednosti. Mnoge firme suuBile svoju konkurentsku
prednost zasnovanu na tehnologiji neodgovanmajwdlukama o davanju licence.

Ako je tehnologija izvor konkurentske prednostimia davanje licence drugima mora da
tretira kao rizik koji treba da preuzme samo porkdehim uslovima. Naknada za licencu
je retko kad dovoljno visoka da nadoknadi gubitakkurentske prednosti.

Dodeljivanije licence je strateski pozeljno pod ikazin okolnostima:

- Nesposobnost da se koristi tehnologija. Dodatjigdicence je pozeljno ako firma nije
sposobna da sama koristi tehnologiju. To se moz®did ako joj nedostaju resursi za
uspostavljanje odrzive pozicije ili kada smanju@no poslovanja ili kada su konkurenti
toliko dobro pozicionirani da ne moze da im se naana trzistiu. Kada firma ne moze
sama da iskoristi trziSte, odobravanje licence mivisuce za konkurente, da svojim
pronalascima zaothi njenu tehnologiju. Vremenote jedan ili viSe konkurenata u tome
uspeti a firmate morati da se zadovolji veoma malim udelom na&twziAli, ako odobri
licencu, konkurentice, umesto da investiraju u svoju tehnologiju, sanjmaizika i
povoljnije daii do alternativne mogunosti. Tako firma, odobravajulicencu za svoju
tehnologiju, ne samo Sto demotiviSe imitaciju¢ weoze i da odrduje standarde i da uz
profit koji joj donosi njen sopstveni polozaj naiftu ostvari prihod od licenciranja.

- Ulazak na nedostupna trziSta. Licenciranje ondaga firmi ostvarivanje izvesnog
prihoda na trziStima na kojima to dene bi mogla. Ovo uklfiuje druge privredne
segmente za koje njena tehnologija ima vrednoisty kbje teSko moze da se ukdjuili
druga geografska trziSta na koja moze, ali nedeelide.

- Brza standardizacija tehnologije. Licenciranjezenada ubrza proces standardizacije
privrednog segmenta na osnovu tehnologije firmeo A& nekoliko firmi zalaze za istu
tehnologiju, licenciranjée da ubrza njen razvoj.

- Neadekvatna struktura privredne grane. Liceng@ramoze da bude pozeljno kad
struktura neke privredne grane nije atraktivnaak¥im sliajevima, firmi se viSe isplati

%5 Baragt I, (2010),MenadZment informacionih tehnologijdniverzitet Singidunum, Beograd, st.144
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da napléuje naknade za licence nego da investira u svap undetrzistitu na kojem ne
moZe da ostvari visoke prinose.

- Kreiranje "dobrih” konkurenata. Licenciranje rae da posluZzi i za kreiranje dobrih
konkurenata, koji sa svoje strane mogu da odigtdpv niz vaznih uloga, recimo, u
podsticanju traZnje, podizanju ulaznih barijeradeli trokova inovacije®

Firme bi trebalo da dodeljuju licence samo onim@ ka nisu konkurenti ili dobrim
konkurentima. Posto nekonkurentske firme mogu lagostanu konkurentske, firma
mora da rizik svede na minimum, kroz ugovor o laehi da se uveri da korisnik licence
nete postati konkurent. Da bi to utvrdili, ona morardamotri ne samo postég trziste

ili segmenteije potrebe zadovoljava potencijalni korisnik licen ve i trziSta na koja bi
mogao da pozeli dade u buddnosti. Licenciranje kupaca je pozeljno da bi se
konkurentima ili potencijalnim konkurentima smanjraspolozivo trziste.

Cesto se deSava da se dodelom licence ugrozi, unustse tvrsti sopstveni
konkurentski polozaj. N&gsxe zamke u licenciranju su nepotrebno stvaranje
konkurenata i odustajanje od sopstene konkurenfskelnosti u zamenu za malu
nadoknadu. Licenciranjéesto predstavlja jednostavancimda se kratkorno poveéa
profit, ali dugor@no, ono moze da dovede do opadanja profita uslebitkgu
konkurentske prednosti.

7. Uticaj informacionih tehnologija prikazan kroz lanac
vrednosti

U ovom delu radau prikazati kako su informacione tehnologije uticala pojedine
elemente lanca vrednosti i kako sada izgleda lae&th modernih kompanija sada kada
su informacione tehnologije postale sastavni i ab#dazni deo poslovanja.

7.1. Infrastruktura

Infrastruktura firme sastoji se od velikog brojdiakosti koje podrzavaju sve ostale
aktivnosti preduz&a. Te aktivnosti su:

56 Baragt I. (2004),Upravljanje tehnoloskim razvojerBeograd, st. 87
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- menadZment

- finansije

- planiranje

- pravna sluzba

- odnosi sa drzavom
- aktivnosti kvaliteta

- raéunovodstvo

- informacioni sistem

Svaka od ovih aktivnosti poseduje svoju "e” vanfu. Kompanija moze da ima ERP
softver koji pokriva finansije i rganovodstvo, a informacioni sistem moze
automatizovati sve ostale aktivnosti ukljjuc¢i i donoSenje odluka. Na ovaj fia firma
stice ogromnu konkurentsku prednost nad konkurencigmsg prilikom automatizacije
poslovnih procesa svi oni ponovo preispituju i uvask trenutno najbolje prakse za
obavljanje pojedinih aktivnosti. Ipak, samo poseaige tehnologije ne zfia nista
ukoliko se tehnologija ne primeni na pravi¢ima Sto znai da nije samo bitno uvesti
novu tehnologiju, nego je i primeniti. Infrastrukte informacione tehnologije daju
sposobnost organizaciji da prilatgvanjem ostalih elemenata lanca vrednosti ostvari
konkurentsku prednost. Ovo se moze okarakteriseatirkajvéi doprinos konkurentnosti
od strane informacione struktute.

57 KalicaninD, (2008),Lanac vrednosti u analizi sposobnosti stvaranjadmesti za potro&ze i vlasnike Ekonomski
fakultet, Beograd, st. 9
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Slika 2. Planiranje resursa preduzéa®

7.2. Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima jedne firme igra@mnu ulogu u postizanju
konkurentske prednosti firme. To upravljanjéispvaju aktivnosti kao Sto su:

- Analiza radnih mesta

- Planiranje potreba za radnom snagom

- Regrutovanje

- Selekcija najadekvatnijih kandidata

- Obuka

- Pr&enje profesionalnog razvoja zaposlenih
- Ocenjivanje zaposlenih

- Kompenzacija zaposlenih i beneficije

%8 http://www.navyerp.net/



- Radno pravo i kolektivno pregovaranje

- Organizaciona kultura i organizaciona klima
- ZasStita na radu

- Socijalizacijd’

Svaki ozbiljniji ERP softver poseduje modul za kld resurse kojim se automatizuju svi
procesi koji su bitni u procesu upravljanja ljudskiesursima. Na ovaj tia, firma stte
konkurentsku prednost smanjdijuroskove i povéavajui kvalitet odabranih kandidata.
Ovakav sistem, svoju pravu vrednost pokazuje teklikim korporacijama gde ljudi iz
ljudskih resursa kompanije dobijaju ma@gost pretrage celog preddze prilikom
planiranja kadrova i na taj &ia lakSe mogu da proda pravu osobu. Ovakav sistem
vodi ra&una i o trziSnoj vrednosti radnika i upozoravajwliko u firmi ima radnika
kojima iste ugovor, a zrisjno su manje pteni nego Sto bi neko drugi mogao da im
ponudi. Na ovaj nan sistem pomaze firmi da zadrzi najbolje kadroered ERP
softvera savremeno upraviljanje ljudskim resursino@r@zumeva i stvaranje portala
znanja na kojima zaposleni mogu da secalvaju za zadatke koje obavljati®®

7.3. Razvoj tehnologije

Svaka aktivnost koja stvara vrednost ukljie tehnologiju, bilo da se radi o znanju,
procesu rada ili tehnologiju ugtanoj u opremu za rad. U svakoj firmi primenjuje se
tehnologija, tako da njen razvoj viSestruko pom&aakurentsku poziciju preduza.
Ukoliko je razvoj tehnologije vezan za proizvoddarnse pomaze celom lancu vrednosti
preduzéa.

Savremeni informacioni sistemi za projektovanjeiproda i projektovanje tehnologije u
velikoj meri pojednostavnjuju, ubrzavaju i pojejtiju proces stvaranja novih proizvoda.
Ukoliko je prisutan i dobar softver za istrazivamjgista i CRM koji azurno prikuplja
podatke o zadovoljstvu postéjm i potraznjom za novim proizvodom, onda se moze
govoriti o organizaciji koja ste prednost svojom tehnologijom.

% TomaSeut P. (2009)Profesionalni razvoj i poslovne vestirigniverzitet Singidunum, Beograd, st. 64

0 Kalicanin, (2008),Lanac vrednosti u analizi sposobnosti stvaranjadmesti za potro&e i viasnike Ekonomski
fakultet, Beograd, st. 9
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Slika 3. CRM software®*

Preduzée na ovaj n&n stice zn&ajnu konkurentsku prednost u oblasti troSkova, ali
diferencijaciju, jer savremena tehnologija to | @uiava. Sa druge strane, nova
tehnologija koju nemaju drugi, poseva razliku u odnosu na konkurendiju.

7.4. Nabavka

Nabavka podrazumeva proceduru nabavke ulaza k&prégte u lancu vrednosti firme.
Sirovine, konsultantske usluge i obuka zaposleripnredstavljaju nabavku. Aktivnosti
nabavke predstavljaju:

- Procedure u odnosima sa dobaiitjza

- Kvalifikaciona pravila

®1 hitp://webbasedcrmsoftware.net/

%2 KalicaninD, (2008),Lanac vrednosti u analizi sposobnosti stvaranjadmesti za potro&e i viasnike Ekonomski
fakultet, Beograd, st. 9
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- Informacioni sistemi nabavke

Kada organizacija dostigne inform#&i nivo na kome moze da nabavku vrSi elektronski,
ona tada mozZe da propiSe nove procedure i kvatifkea pravila za obavljenje nabavke.

Ukoliko se nabavka vrsSi iskifino uz pomé informacionog sistema, dolazi do velike

uStede koja generiSe troSkovnu konkurentsku preédaosgkoliko se organizacija na taj

n&in razlikuje od konkurenata, ovo moze postati iijai generator jedinstvenosti.

7.5. Ulazno — izlazna logistika

Ulazna logistika predstavlja deo lanca vrednosfi $® bavi inputima jedne organizacije.
Re& je o primanju, skladiStenju i distribuciji inputeoji ulaze u proizvod. Ulazna
logistika se sastoji od:

- Rukovanja materijalom

- Skladistenja

- Kontrole zaliha

- Rasporeda vaznog parka

- Narwivanje od dobavljga

Jedna od standardnih tehnologija iz ove obladfigetronic Data Interchange ili EBY.
Predstavlja razmenu podataka izimelve ili viSe organizacija. Unapieni su procesi
nabavke i sve se obavlja elektronski i u standakdinom obliku.

53 Robbins S., Coulter M. (2008ylenagementData Status, Beograd
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Slika 4. EDI - Elektronska razmena podatak&®

EDI zamenjuje papirologiju ili elektronska dokumeikbja se mogu poslati bilo gde na
svetu gde ih je potrebno dostaviti. Glavna predjepbboljSani sistem nabavke koji je
mnogo brzi i precizniji i donosi z&ajnu konkurentsku prednost u odnosu na
konkurenciju.

7.6. . Radne operacije

U radne operacije spadaju sve one aktivnosti k@eti& proizvodnje, odnosno
pretvaranja inputa u autpute. Aktivnosti kao Stgpakovanje, montaza, masinska obrada,
testiranje, tehrtka kontrola, odrZzavanje opreme, rad pogona i dr.

Za podrsSku proizvodnji, proizvedeni su posebniesist za raunarsku integrisanu
proizvodnju — CIM (Computer Integrated ManufactgjinintegriSe sav softver i hardver
neophodan za proizvodnju sa integrisanom bazomtaka@roizvodnjé>

5 http://www.barrysbest.net

% KalicaninD, (2008),Lanac vrednosti u analizi sposobnosti stvaranjadmesti za potro&e i viasnike Ekonomski
fakultet, Beograd, st. 9
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Slika 5. Kompjuterski integrisana proizvodnja - CIM

Neke komponente CIM-a su: projektovanje proizvo@aniputer-aided Design - CAD),
projektovanje tehnologije (Computer-aided Manufdaom - CAM), upravljanje
kvalitetom (Computer-aided Quality Assurance - CAQjlaniranje proizvodnje
(Computer-aided process planning - CAPP), uprapdjamaterijalima (Materials
Management), logistka podrSka i dr. Ovaj koncept eliminiSe zastoje raizvodniji,
smanjuje vreme i troSkove proizvodnje i troSkovedne shage i povava
produktivnost’

7.7. Marketing i prodaja

% http://www.ariasolutions.com/What_Is_Customer_fatgion_Management_Technology

57 http://www.ariasolutions.com/What_Is_Customer_fatgion_Management_Technology
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U marketingi i prodaju spadaju sve one aktivnosjekupcima omogtavaju da kupe
proizvod ili uslugu kompanije kao Sto su: promogcgglaSavanje, rad sa distributerima,
proSirenje distributivne mreze i sl.

7.8. Servisiranje

Servisiranje se sastoji od aktivnosti koje se izvkdko bi se odrzala vrednost proizvoda.
U ovo spadaju aktivnosti kao Sto su instaliranjeul@, popravka, isporuka rezervnih
delova, prepravljanje, nadogradnja i podeSavamgeyoda.

U oblasti servisiranja i aktivnosti koje slede @oklpovine, osim samog servisa, pojavile
Su se nove oblasti kao Sto su online dijagnostiaine servis.

8. Konkurentni obim u okviru delatnosti

Industrije nisu homogene. Industrijski segmentp kandustrije, imaju svoju strukturu, a
snaga pet faktora konkurentno&tisto se razlikuju od segmenta do segmenta. Segmenti
takade, ¢esto ukljutuju razlcite lance vrednosti kupaca i lanac vrednosti p@tnefirmi

da bi zadovaoljili njihovu traznju. U skladu sa tinazlikuju se i njihove strukture i zahtevi

u pogledu konkurentske predndti.

8.1. Segmentacija privredne grane i konkurentskagnost

Industrijski segmenti razlikuju se po svojoj akibati i izvorima konkurentske prednosti
potrebnim da bi se u njimaestvovalo. U tom smislu, iz segmentacije proistdva
osnovna potanja:

1) Gde u okviru industrije firma treba da konkurisSbifo segmenta)?
2) Kako strategija firme odrazava ovu segmenta&iju?

%8 porter M. (2007)Konkurenstka prednosisee Books, Novi Sad, st. 237

% porter M. (2007)Konkurenstka prednasAsee Books, Novi Sad, st. 259
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Firma moze da usvoji strategiju koja se odnosi i3 gegmenata ili strategiju koja se
odnosi samo na mali broj segmenata. Firma sa Simakcategijom, mora da bude svesna
izlozenosti opasnostima jer se segmenti razlikepkusirana firma mora da uzme u obzir
opasnost od firmi sa Sirokom strategijom, koje ojansegmentu konkuriSu isto kao i

ostalima. Segmentacija se mora menjati da bi seatelstrukturne promene.

8.1.1. Osnova za segmentaciju privredne grane

Moze se réi da trziSte, za neki proizvodine ljudi koji dele istu potrebu i Zele je
zadovoljiti tim proizvodom, a raspolazu dovoljnomwlikinom novca koji su spremni da
potroSe za proizvod. Ovako odemo trziSte nije dovoljno precizno jer &ssto kupci
istog proizvoda mi#usobno razlikuju, u pogledu zahteva koje imaju oaizvoda.
Razlkitosti u okviru definisanog trziSta mogu biti takelike da je istim marketing
programom mogte zadovoljiti tek ograden broj nosilaca potreba tj. potréaaDa bi
marketing ponuda bila uspesSna, nuzno je istradttighe kupaca i prilagoditi im se. Taj
proces prepoznavanja potreba kupaca u pogleddensg proizvoda i povezivanje sa
kupcima je korak u procesu segmentacije trziSths€gmentacije trzista je da e
brojnim kupcima nekog proizvoda, identifikuje gruagaca koji dele iste potrebe, Sto
omoguava da se prilagiavanje proizvoda i ostalih elemenata marketing anog obavi
uspesnije, na obostranu korist — pott@Sekompanije.

Strategije marketinga prilikom segmentacije zawdereovladavajtih okolnosti na
trziStu. To su:

- Masovni marketing

- Marketing raznovrsnih proizvoda

- Ciljni marketing

Masovni marketing podrazumeva masovnu proizvodnju, promociju i digtriju jednog
proizvoda pricemu jedan proizwie¢ nudi jednak proizvod svim potra§ma. Kompanija
zanemaruje razlike u trziSnim segmentima émavom trziStu nastupa s jednom trziSnom
ponudom. KoncentriSe se na potrebe, a ne na rankta potroSaima. Kreira proizvod i
marketinsSke programe kaje priviei najvedi broj kupaca, stvara pozitivan imidz, oslanja
se na masovnu distribuciju i masovno oglaSavanje.

Marketing raznovrsnih proizvoda - ponuiac proizvodi viSe raznovrsnih proizvoda
razlicitih prema obelezima, oblicima, kvalitetu i vafii. Kompanija deluje na vise
trziSnih segmenata i za svaki trzisSni segment &regeltit program. Izaziva vl prodaju
od masovnog, ali i stvara i & troSkove. Profitabilnost se ne moze unapred ety

Ciljni marketing - ponuia¢ identifikuje glavne trziSne segmente, usmeraviaasgdan
ili viSe tih segmenata, a zatim raduge proizvode i marketing programe prema meri
svakog odréenog odnosno odabranog segmenta. @dreje ciljnih trzista olakSava
iskori&avanije trzidnih prilikaCesto se primenjuje u situacijama kada kompanija
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raspolaze ograténim sredstvima,

8.1.2. Aktivhost segmenata

Kada se odleuje gde da se konkuriSe u jednoj industriji, najpee postavlja pitanje
aktivnosti razltitih segmenata. Aktivhost segmenta zavisi od njeg®trukturne
aktivnosti, veléine i rasta, kao i od toga u kojoj meri kapacifethe mogu da zadovolje
potrebe tog segmenfa.

1. Strukturna aktivnost

Struktura jednog segmenta zavisi od faktora konkmsti na nivou segmenta. Analiza
na nivou segmenta je drugja nego analiza na nivou industrije. Novi aktersegmentu
mogu da budu firme koje posluju u drugim segmentikaa i forme koje ne posluju u toj
industriji. Analiza aktivnosti segmenta je vazarrdéou odldivanju gde konkurisati.
Najvaznije je odréivanje profitabilnosti firme u razlitim segmentima u kojima posluje.

2. Velicina i rast segmenta

Segmenti séesto razlikuju po svojoj valini i brzini rasta. Velkiina i rast su vazni za
odluku gde da se konkuriSe. Oniduti na aktivnost strukture. Stopa rasta segmenta je
vazna za konkurenciju i rizik od ulaska novih firmi

8.1.3. Malusobni odnosi segmenata

Medusobni odnosi segmenata predstavijaju néagst podele aktivnosti u lancu
vrednosti. Segmenti stesto mdusobno povezani i postoji moguost da se aktivnosti
koje stvaraju vrednost podele doesegmentima. Tako, isti prodajni segmenti mogu da
prodaju razkitim vrstama kupaca a isti proizvodni pogon mozepdaizvodi razlEite
vrste proizvoda.

Medusobni odnosi segmenata strateski swajma kada koristi od podele aktivnosti koje
stvaraju vrednost prevazilaze njihove trosSkove.dPoaktivnosti koje stvaraju vrednost
pruza najvéu korist kada njeni troskovi ztiajno zavise od ekonomije obima ikenja,
odnosno kada firma zahvaljédjupodeli moze da unapredi stepen iskégi§a kapaciteta

" porter M. (2007)Konkurenstka prednosisee Books, Novi Sad, st. 260
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u lancu vrednosti. Ekonomija obima danja podrazumeva da podeladunesegmentima
moZze da donese troSkovnu prednost u odnosu na kamtleukoji posluju u okviru jednog
segmenta. Podela aktivnosti doesegmentima korisna je i kada péaea diferencijaciju

u lancu vrednosti, ili smanjuje njene troSkove. &adaktivnosti koja stvara vrednost
najzn&ajnija je za diferencijaciju tamo gde ta aktivnastelikoj meri utée na nju, a
podela omogéava da se jedinstvenost, takou velikoj meri, povéa, odnosno, da se
njeni troskovi znatno smanjé.

K.-\I{_r\Ii'l'l'klﬂ'ri(‘NE PODELJENE AKTIVNOSTI KARAKTERISTICNE
AKTIVNOSTI KOJIE KOIJE STVARAJU AKTIVNOSTI
STVARAIU VREDNOST VREDNOST KOJESTVARAJU VREDNOST
SEGMENTA A SEGMENTA B
Prodajni timovi Prodajni timovi
Reklamiranje Reklamiranje

Izlazna logistika

['estiranje Testiranje

Sklapanje

Proizvodnja
komponenti
A

Proizvodnja Proizvodnja

komponenti komponenti

Y 7
/ N / \

Ulazna logistika

Istrazivanje | razvoj IstraZivanje | razvoj Istrafivanje | razvoj

IRNZAVAN

karakteristicni za segment |« karakteristiéni za segment

» &
za grupu proizvoda

Slika 6. Medusobno povezani lanci vrednosti raztitih segmenatd?

" Porter M. (2007)Konkurenstka prednostAsee Books, Novi Sad, st. 262

2 porter M. (2007)Konkurenstka prednosfsee Books, Novi Sad, st. 263
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9. Horizontalna strategija

Horizontalna strategija predstavlja sticanje dotaposlovnih aktivnosti na istom nivou
lanca vrednosti. Horizontalni rast se moze gosinutrasnjim razvojem ili spoljnom
ekspanzijom, koja se ostvaruje kupovinom ili spggansa firmom koja nudi sine
proizvode ili usluge.

Prednosti horizontalne strategije su:

* Masovna ekonomija — ¢a koli¢ina prodatih proizvoda (¢a geografska
pokrivenost)

* Ekonomija obima — postignuta je deljenjem resurgasu zajedniki razlicitim
proizvodima

» Pove&ana snaga na trziStu — postignuta gewgem korisnika kanala prodaje

* Redukovani troskovi integracione trgovine zbog iledou razltitim zemljama

Ponekad se dodatne prednostitstz opazanja korisnika i povezivanju proizvoda. Na
primer, sinergija moze biti postignuta ka@e#jem istog brenda za promociju viSe pro-
izvoda. Takde, moze doneti i neke nedostatke.

Horizontalno Sirenje kupovinom konkurencije, péa@&e udeo kompanije na trzistu, Sto
nakon odréenog vremena, moze da donese probleme poverenjaeRr mogu nastati i
kod odretenih no¢anih beneficija.

9.1. Formulisanje horizontalne strategije

Formulisanje horizontalne strategije ukljye niz analittkih koraka:

1. Identifikovanje svih materijlnihn me dusobnih odnosa - Polaziste za
formulisanje horizontalne strategije predstavljsteanska identifikacija svih
materijalnih odnosa koji stvarno ili potencijalncogboje meéu poslovnim
jedinicama firme. Prvi korak u tom smislu jesteitispnje lanaca vrednosti svake
poslovne jedinice, kako bi se otkrile stvarne igmzijalne mogénosti za podelu.
Za paetak, treba identifikovati sve ntesobne odnose. Prilikom traganja za
medusobnim odnosima, moraju da se identifikuju spé&edi aktivnosti koje
stvaraju vrednost, a mogu da predstavljaju osnevpiadlelu.

2. Utvrdivanje materijalnih medusobnih odnosa izvan granice firme -firma ¢e
retko kada konkurisati u svim delatnostima koje povezane sa njenim
postoj€im poslovnim jedinicama. Zato je neophodno da sedetodnosi izméu
postoje€ih poslovnih jedinica firme i drugih deltnosti kage trenutno ne nalaze u
njenom portfoliju. Ovo zahteva da firma ispita zmae aktivnosti koje stvaraju
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vrednost kako bi utvrdila srodne delatnosti u kajii moglo da ddée do podele
ili dodatne podele aktivnosti.

. Identifikovanje moguéih nematerijalnih medusobnih odnosa —nakon Sto se
identifikuju materijalni mdusobni odnosi, slede korak je pronalazenje
nematerijalnih méusobnih odnosa. Ovo podrazumeva izdvajanje aktivikoge
stvaraju vrednost, a ukfuju znanje koje bi moglo da se iskoristi u drugim
poslovnim jedinicama ili novim delatnostima. Takde potrebno utvrditi u kojim
novim delatnostima bi firma, ukoliko bi u njima diprisutna, mogla da stekne
znanje koje bi bilo korisno za njene postgi@oslovne jedinice.

. Utvr divanje medusobnih odnosa konkurenata— firma mora da identifikuje sve
svoje visestruke konkurente, maguviSestruke konkurente i konkureriiga je
struktura mdusobnih odnosa razlta. Postojanje viSestrukin konkurenaesto
signalizira prisustvo misobnih odnosa, Sto moze da pomogne i u njihovoj
identifikaciji.

. Procena zn#aja medusobnih odnosa za konkurentsku prednost— neto
konkurentska prednost koju omagwaju materijalni méusobni odnosi, zavisi od
prednosti st&enih podelom troSkova, kao i od toga koliko je tefarirati tim
odnosima. Podeljene aktivhosti moraju da se uporedeodgovarajéim
aktivnostima konkuretana, i to u odnosu na svaaviedena parametra.

. Razvoj koordinirane horizontalne strategije za uspetavljanje i jac¢anje
najznacajnijin me dusobnih odnosa— postoji mnogo nana na koje se mogu
uspostaviti ili pojdati zna&ajni metusobni odnosi.

Podela odgovarajtih aktivnosti koje stvaraju vrednogsiktivnosti koje stvaraju
vrednost u srodnim poslovnim jedinica treba daadefe ako koristi prevazilaze
troSkove. Ovo moze da ukfukombinovanje prodajnih timova, racionalizaciju
proizvodnih pogona, koordinaciju nabavki i promebvenda i asortimana
proizvoda.

Koordiniranje stratesSkih stavova povezanih poslbyetdinica.Strategije srodnih
poslovnih jedinica trebalo bi da se koordiniraju liase povéala konkurentska
prednost méusobnih odnosa i smanijili troSkovi kompromisa. Ovmze da
uklju¢i sve — od manijih prilagtavanja strategija poslovnih jedinica do &maig
repozicioniranja, kao Sto su akvizicije i dezinvestje.

Utvrdivanje razlika izmé&u ciljeva poslovnih jedinicaCiljevi poslovnih jedinica
moraju da se utvrde u skladu s njihovom ulogom wusebnim odnosu. Na
primer, nekim poslovnim jedinicama, zbog doprinegdovog obima poziciji
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drugih poslovnih jedinica, mogu da se odrede arobitji ciljevi prodaje, ali nizi
profiti.

Koordinacija ofanzivnih i defanzivnih strategija odnosu na viSestruke
konkurente i konkureni@ji su mefusobni odnosi drugéji. Za zauzimanje stava
u odnosu na svakog zZteggnog visSestrukog konkurenta i svakog konkureiijtaje
struktura méusobnih odnosa drug@, a koji bi mogli da predstavljaju pretnju,
potrebno je izraditi plan na nivou cele firme.

Koriséenje zndajnih nematerijalnih m@usobnih odnosa kroz formalne programe
razmenen znanjaFirma mora aktivnho da podstakne razmenu znanjgume
poslovnim jedinicamaije bi generike slicnosti mogle da budu ztajne.

Diversifikacija u cilju wvr&ivanja zn@ajnih mefusobnih odnosa, ili kreiranja
novih. Diversifikaciona strategija bi trebalo da se usnmer pronalazenje novih
poslova koji @vrséuju najzngajnije metusobne odnose i ulazak u njih, ili na
stvaranje novih miusobnih odnosa koji bi imali veliki strateski Zaa

Prodaja poslovnih jedinica koje nemaju Zzame me&usobne odnose s drugima,
ili koje otezavaju njihovo uspostavljanjeoslovne jedinice koje nemaju zafe
medusobne odnose s drugim jedinicama u firmi, ili nedstavljaju mogéu
osnovu za dalju diversifikaciju, vremenam se prodatiCak i kada su privine i
profitabilne, ovakve poslovne jedinice¢bipodjednako vredne, iiak vrednije,
drugim vlasnicima, je to Sto su deo jedne firme pwe&ava konkurentsku
prednost koja bi inee mogla da se po¥a ako bi poslovale u okviru neke druge
firme. Uspostavljanje ziajnih meiusobnih odnosa mozZze dodatno da oteza
prisustvo nekih, marginalno povezanih poslovnihirjed. Takve jedinice su
takade kandidati za prodaju.

7. Stvaranje horizontalnih organizacionin mehanizama a odrzavanje
medusobnih odnosaFirme ne mogu uspesno da koristedosobne odnose ako
ne postoji horizontalna organizaciona strukturaldypstte koordinaciju i prenosi
strusno zvanje izvan granica poslovnih jedinica.

" Porter M. (2007)Konkurenstka prednasAsee Books, Novi Sad, st. 367-374
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9.2. Materijalni mefusobni odnosi

Materijalni metusobni odnosi nastaju iz magosti da se zahvaljuju postojanju
zajedntkih kupaca, distributivnih kanala, tehnologija udih faktora, aktivnosti u lancu
vrednosti podele nael srodnim poslovnim jedinicama. Poéuonjih moze da se ostvari
konkurentska prednost, ukoliko podela smanjujekes, ili ako su troSkovi podele
manji od postignute diferencijacije. Na primer, ljpose jedinice koje m&isobno mogu
da podele prodajne timove, mogu da smanje troSkweedaje, aclanovi tih timova
kupcima mogu da ponude jedinstvene pakete. Usgdsigy materijalnih ili opipljivin
medusobnih odnosa ofmo ukljwuje zajedniko obavljanje jedne aktivnosti koja stvara
vrednost, a ponekad i viSe takvih aktivnosti. Naner, kada jedna za drugu prodaju
proizvode, poslovne jedinice-sestre dele svoje gjraitimove’*

9.3. Nematerijalni m@usobni odnosi

Nematerijalni méusobni odnosi ukljguju transfer znanja iz oblasti menadzmenta na
odvojene lance vrednosti. Poslovne jedinice kojenmegu da podele aktivnosti, u
generékom smislu ipak mogu da bududsle, recimo po vrsti kupaca, vrsti nabavke od
strane kupaca, vrsti procesa proizvodnje i vrstiaséd s vladom. Na primer, pivo i
cigarete su proizvodi koji se kupuju na osnovu iaidisto koliko i ukusa, dok prevoz i
prerada otpada ukkuju upravljanje visestrukim planovima.

Nematerijalni médusobni odnosi dovode do konkurentske prednosti ki@nsfer
generékih znanja u upravljanju posebnom vrstom aktivnastijedne na drugu poslovnu
jedinicu. Ovo mozZe da smaniji troSkove te aktivnastida je &ini jedinstvenijom, Sto
prevazilazi sve eventualne troskove transfera znanj

Nematerijalni méusobni odnosi séesto manifestuju tako Sto firma u viSe poslovnih
jedinica primenjuje istu genékiu strategiju u kojoj njene upravijiee vestine posebno
dolaze do izraZaj&.

" Porter M. (2007)Konkurenstka prednasAsee Books, Novi Sad, st. 325

S Porter M. (2007)Konkurenstka prednassee Books, Novi Sad, st. 325
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10. Case study (Studija sléaja)

Metodoloski gledano, ovo istraZivanje se sastojsedam celina. U prvom delu rada je
napravljen uvod i postavljena su pitanja na Kejese dati odgovor kroz ovo istrazivanje:

10.1. Uvod

Ubrzani razvoj tehnologije i upotreba hemijskihgaeata u proizvodnji hrane, doveli su
narusavanja priprodne ravnoteze i ugrozavanja Koglszdravlja. 1z tih razloga,

covetanstvo pokuSava da se vrati prirodnoj proizvodmane i smanji ugrozavanje
prirode i ekosistema.

U poljoprivrednoj praksi i literaturi danas se labriveti broj sinonima za organsku
proizvodnju. U Maarskoj, Spaniji, Danskoj, Svedskoj i Hrvatskoj smigti termin —
ekoloSka proizvodnja, u Nerdleoj, Holandiji, Francuskoj, Italiji, Portugaliji Grékoj —
bioloSka proizvodnja a u Velikoj Britaniji, SAD-uAustraliji, Albaniji, Makedoniji i
nekim drugim zemljama koristi se termin — organgkaizvodnja. U nasoj zemlji, za
sistem proizvodnje po datim bamim standardima zakonom je odem termin —
organska proizvodnja, a sinonimi su ekolo$ka idsikh proizvodn;jd®

10.2. Obrazlozenje troSkova proizvodnje

Organsko vinogradarstvo definiSe se kao primendupaka organske poljoprivrede u
cilju proizvodnje groda i vina najboljeg mogieg kvaliteta. Svi aspekti u organskom
vinogradarstvu, kao Sto su obrada i odrzavanje j&ml travni pokrivd u vinogradu,
kontrola bolesti, Stetina i korova, ishrana vinove loZe i sistema gajespovode se u
ciliu povetanja kvaliteta i zdravstvene bezbednosti proizvedemo#ia i vina’’

Organsko vinogradarstvo u srediSte stavlja uticagajanja vinove loze na Zivotnu
sredinu i tretiranje&éokota u Sto manjoj meri, Sto tad® ukljutuje upotrebu sintetkih
proizvoda protiv bolesti, u ishrani vinove lozerojzvodnji vina.

8 Lazié B., Babové J. (2008)Organska poljoprivredalnstitut za ratarstvo i povrtarstvo, Novi Sad 445

77 Siveev B. (2010)zastita Zivotne sredine u &rstvu i vinogradarstvPoljoprivredni fakultet, Beograd, st.197
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Redni Cena jed.
Vrsta radova Jed. mere Potrebe pa 26 ha mere (u Ukupno:
. 1 ha -
broj dinarima)
A — RAD RADNIKA
Proleino duboko
1. Radni dan 6 156 1 000 156 000
Kopanje
2. Rezidba Radni da 15 390 1000 390 000
Skidanje iiznosenje
3. Radni dan 6 156 1 000 156 000
Loze
4. Remont naslona Radni dan 3 78 1 000 78 000
5. Vezivanje lukova Radni dam 6 156 1000 156 000
6. PraSenje (4x) Radni dan 12 312 1000 312 000
Protinjanje zelenih
7. Radni dan 6 156 1 000 156 000
Lastara
8. Rezidba na zeleno Radni dan 10 260 1000 260 00d
Priprema rastvora za
9. Radni dan 1 26 1 000 26 000
Zastitu
10. ZapraSivanje (2x) Radni dan 2 52 1 00( 52 000
Prevoz i rasturanje
11. Radni dan 2 52 1000 52 000
Dbubriva
Prihrana mineralnim
12. Radni dan 0,5 13,0 1000 13 000
bubrivima
13. Oranje Radni dan 0,7 18,2 1000 18 200
Jesenja duboka
14. Radni dan 4 104 1 000 104 000
Obrada
15. Berba groda Radni dan 30 780 1000 780 000
OdrZavanje puteva i
16. Radni dan 1 26 1000 26 000
Staza
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17. Ostali radovi Radni dar‘\ 3 78 1000 78 000
UKUPNO: 2813 200
B — RAD TRAKTORA
1. Prolena duboka tr.d. 0,5 13,0 5 000 65 000
obrada
2. Prevoz loze t.r.d. 0,2 5,2 5000 26 000
3. PraSenje (4x) t.r.d. 4 104 5000 520 000
4, Prskanje (4x) t.r.d. 3 78 5000 390 000
5. ZapraSivanje t.r.d. 0,5 13,0 5000 65 000
6. Prevoz irasturanje | 4 05 13,0 5000 65 000
dubriva
7. Podrivanje zemljista t.r.d. 0,3 7.8 5 000 39 000
8. Jesenja obrada trd. 05 13,0 5 000 65 000
zemljista
o, | Ostaliradoviiprevoz | 4 2,0 52 5000 260 000
grozda
UKUPNO: 1 495 000
C - MATERIJAL
1. Plavi kamen kg 50 1300 100 130 000
2. Kres kg 50 1300 30 39 000
3. Sumporna sredstva kg 50 1300 200 260 000
4. Ostali fungicide kg 15 390 1500 585 000
5. Insekticidi kg 15 390 1000 390 000
6. Vezivo kg 6 156 300 46 800
7. Mikrodubrivo kg 10 260 20 5200
8. Stajnjak t 10 260 800 208 000
9. Herbicidi kg 35 910 700 367 000
10. Sadnimaterijalza | o, 100 2 600 60 156 000
popunu
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11. Zica za remont kg 10 260 62 16 120
12. Stubovi za remont kom 10 260 300 78 000
15 600

13. Kolje za remont kom 50 1300 12

Mineralnodubrivo
14. kg 800 20 800 20 416 000

(N:P:K — 8:16:24)

UKUPNO: 2982720

Tabela 1. Normativi i troSkovi u periodu redovnog podonosenja u konvencionalnom vinogradarstvu

Dr DuSan Mili, redovni profesor Poljoprivrednog fakulteta u Nov8adu, Departmana
za ekonomiku poljoprivrede i sociologiju sela, @djubazan da dostavi podatke kojima
raspolaze. U tabeli su prikazane vrednosti proiny@drozda u konvencionalnom
vinogradarstvu. Prikazana kalkulacija je za 26 &ekvinograda.

Redni Cena
Vrsta radova Jed. mere Potrebe pq 26 ha jed. Ukupno:
; 1ha
broj mere
A — RAD RADNIKA
Proletno duboko
1. Radni dan 6 156 1 000 156 000
kopanje
2. Rezidba Radni da 15 390 1 00D 390 000
Skidanje iiznosenje
3. Radni dan 6 156 1 000 156 000
loze
4. Remont naslona Radni dan 3 78 1000 78 000
5. Vezivanje lukova Radni dam 6 156 1000 156 000
Protinjanje zelenih
7. Radni dan 6 156 1 000 156 000
lastara
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8. Rezidba na zeleno Radni dan 10 260 1 0p0 260 000
Prevoz i rasturanje
11. Radni dan 2 52 1000 52 000
dubriva
13. Oranje Radni dan 0,7 18,2 100D 18 200
Jesenja duboka
14. Radni dan 4 104 1000 104 000
obrada
15. Berba groda Radni dan 30 780 1 000 780 000
OdrZavanje puteva i
16. Radni dan 1 26 1000 26 000
staza
17. Ostali radovi Radni daT 3 78 1000 78 000
UKUPNO: 2410 200
B — RAD TRAKTORA
1. Prolena duboka tr.d. 05 13,0 5000 65 000
obrada
2. Prevoz loze t.r.d. 0,2 52 5000 26 000
6. Prevozirasturanie | 05 13,0 5000 65 000
dubriva
7. Podrivanje zemljista t.r.d. 0,3 7.8 500D 39 000
8. Jesenja obrada tr.d. 05 13,0 5 000 65 000
zemljiSta
9. Ostalirdoviiprevoz | 2.0 52 5 000 260 000
grozda
UKUPNO: 520 000
C — MATERIJAL
10. Sadni materijal za kom 100 2 600 60 156 000
popunu
11. Zica za remont kg 10 260 62 16 120
12. Stubovi za remont kom 10 260 300 78 000
13. Kolje za remont kom 50 1300 12 15 600
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UKUPNO: 265720

D - SERTIFIKAT

Prijavljivanje vinograda nadleznom serfitikaciontetu, izlazak komisije na teren,
podnoSenje izveStaja, ponovni izlazak komisijearart ako je bilo nepravilnosti koje oko 50 000 din
je trebalo otkloniti, izdavanije sertifikdfa

Tabela 2. Normativi i troSkovi u periodu redovnog podonoSenja u organskom vinogradarstvu

Potrebno je naglasiti da u samoj proizvodnji orgags konvencionalnog vina nema
razlike. Razlika je u grafil, odnosno u njegovom uzgoju idiau zastite.

Takade, troSkovi koji se ne mogu prikazati su oni k@staju u procesu u kome vinograd
postaje organski. Vinograd se prijavijuje ovsoj instituciji koja se bavi kontrolom
proizvodnje organskih proizvoda. Period konverhige tri godine, koliko je neophodno
da se vinograd hemijski ne oldtge, da bi se tek getvrtoj godini vinograd ocenio kao
"organski”. Postoje i propisi odi@uju udaljenost organskog vinograda od Stetnih jatica
zakon o organskoj proizvodnji vina ili organskomgop groda. Postoji Zakon o
organskoj proizvodnji i organskim proizvodima u i@rlkoji je usvojen u julu 2006.
godine, a o komée biti reti u daljem tekstu.

U tabeli 3 prikazana je kalkulacija iz koje su izbai troSkovi praSenja, prskanja i
prihnrane mineralnimdubrivima. Takde, kalkulacija materijala ne sadrzi hemijska
sredstva koja se koriste u gajenju gi@za proizvodnju konvencionalnog vina.

Iz prilozenih kalkulacija se moze zakljti da je organski uzgoj jeftiniji za vrednost
prskanja i preparata za zastitu, ali treba imatidu da je prinos kod ovakvog uzgoja
smanjen u proseku za 20-30%.

U sastav kalkulacije organskog uzgoja se cumava i sertifikat ovlagenog
sertifikacionog tela, koji je neophodan da bi pvoid bio oznéen kao "organski”.

"8 potrebno je naglasiti da se sertifikat izdaje odigu dana i da, po isteku, komisija ponovo izteiteren da utvrdi
da li su ispoStovani svi propisi i da li vinograda osnova da mu se obnovi sertifikat.
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10.3. Upordivanje troSkovnih vrednosti u proizvodnji organskaog
konvencionalnog vina

Zbog nedostakata podataka i zapisa o troSkovimavmdnje organskog grda i vina,
podaci su izvedeni na osnovu zapisa o konvenciopahoizvodniji i iskustava profesora
Poljoprivrednog fakulteta u Beogradu i Novom Sadhvsih tehnologa firme "NAVIP-
FruSkogorac”.

Postoji vise aspekata sa kojih mogu da se pored&dvi proizvodnje vina. Potrebno je
napomenuti da se, kod organskog uzgoja dadzsame proizvodnje vina, koriste sorte
vinove loze koje su stvorene da budu otpornije akedii i zaraze. Suprotno tome, u
konvencionalnom uzgoju se koriste proste sorte &ejstite hemijskim preparatima.

Uz poma@ profesora Poljoprivrednog fakulteta u Novom Saghwdataka pronkenih na
internetu, mozZze se zakdii da je umanjenje troSkova proizvodnje organskpgzia
kompenzovano manjim prinosom u odnosu na konveationgroze.

Za poreenje je uzeta sorta Panonija, koja je stvorenastitiitu za vinogradarstvo u
Sremskim Karlovcima iz ukrStanja sorti Kunbaratraminer x Bianca x Riesling 239-20
Gm. Priznata je 2003. godine. Panonija je pogo@nekplosku proizvodnju grda.”

Boca od 0,7 | vina sorte Panonija, iz organskogoj&gma trziSnu cenu od oko 1000
dinara, dok boca vina Chardonnay vinarije "Kogsi¢”’, koSta oko 650 dinara. Dakle,
boca organskog vina je oko 40% skuplja od konveratimg.

Kada se uzmu u patenje cene po¥a (u periodu avgust/semtembar) u konvencionalnoj
i organskoj proizvodnji, moze se @dado zakljutka da su cene organske u odnosu na
konvencionalnu proizvodnju ¢e u proseku 2,5 do 4 puta.

. Organski Konvencionalni

Proizvod . :
uzgoj uzgoj

Krompir (kg) 200 din 50 din

Sargarepa (kg)| 200 din 70 din

Kupus (kg) 150 din 40 din

Tikvice (kg) 160 din 40 din

Blitva (veza) 80 din 20 din

7 http://www.vindulo.com/vinogradil.html
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Cvekla (kg) 220 din 50 din
Paradajz (kg) 250 din 80 din

Tabela 3. Uporalivanje organskog i konvencionalnog uzgoja powa®

10.4. Propisi i zakonska regulativa

Organska proizvodnja podrazumeva odrzavanje zdradjmljiSta, ekosistema i ljudi.
Ona se oslanja na ekolosku proizvodnju, bioloSknearsnost i proizvodnju prilagenu
lokalnim uslovima, umesto koti8nja sredstava sa Stetnim efektima. Sami zahtevi
standarda se odnose na kéei§je kulturnih, bioloskih i mehatkih materijala i metoda,
umesto upotrebe sinteékih materijala.

Organska proizvodnja podrazumeva dobijanje proiavgubd strogo kontrolisanim
uslovima proizvodnje, koji su zakonski regulisariakon o organskoj proizvodnji i
organskim proizvodima u Srbiji usvojen je u juludB0 godine. Novi zakon je usvojen u
maju 2010. godine, a stupio je snagu 1. januard 201

Ciljevi standarda za organsku proizvodnju su slede

» zaStita potroSa na trziStu i protiv neosnovanih tvrdnji o proizvg

e zasStita proizvdata organskih proizvoda od ostalih poljoprivrednibipvoda
proizvedenih na drugi @an,

» kako bi se osiguralo da su svi delovi lanca snahdj@y proizvodnja, prerada,
skladistenje, transport i marketing, u skladu sancstandardom.

Na ambalazi proizvoda koji je dobijen organskomizprodnjom postoji znak "organski
proizvod" kao i logo sertifikacione ka koja prati i kontroliSe ceo proces proizvodnje. U
Srbiji, Ministarstvo poljoprivrede je garant da kivaroizvod koji nosi ovaj znak je
proizveden po principima organske proizvodnje.

80 Cene su prosee, izvedene na osnovu ponude nekoliko pralaia i zabeleZene na Kalémijaci.
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Slika 7: Logo sertifikacione kute koja je odgovorna da je jedan proizvod “organski &
Sistem organske proizvodnje je koncipiran tako da:

* Unapreiuje bioloSku raznovrsnost u okviru celog sistema,

» Pove&ava bioloSke aktivnosti zemljista,

» Odrzava dugoru plodnost zemljista,

* Vrac¢anje hranljivih materija u zemljiSte kroz recikinja otpada biljnog i
zivotinjskog porekla, Sto smanjuje upotrebu neoljnal resursa,

* Oslanjanje na obnovljive resurse u lokalno orgarmmom poljopriviednom
sistemu,

* PromoviSe zdravu upotrebu zemljiSta, vode i vazdkaa i da smanjuje sve
oblike zagdenja koji mogu proista iz poljoprivredne prakse.

 Omog«i pazljivo rukovanje poljoprivrednim proizvodima,a sakcentom na
preradi, kako bi secdnvala organska vrednost, kao i kvalitet proizvodavim
delovima lanca snabdevanja,

* Uspostavi na svakoj farmi vreme trajanja periodaaerzije, u odnosu na
specifcne faktore kao Sto su istorija zemljiSta, vrstevase stoke koji se
proizvode®

10.5. TrziSte u Srbiji, vefina i potrebe

Uprkos velikom proizvodnom potencijalu, trziSte angkog vina u Srbiji je joS uvek
nerazvijeno. Ponuda je i dalje ogréama, kako u pogledu raznolikosti tako i u pogledu
dostupnih koltina.

Proizvaiaci nude razkite proizvode, ali je wv@na njih prisutna na trziStu samo u
ograntenim kol¢inama i u kratkom periodu u toku sezone.

8 http://serbiaorganica.org

82 http://www.poljostandardi.com/strana/sta-je-ordanproizvodnja
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Informisanje i edukacija potro& o prednostima organskih proizvoda, uticaju na
zdravlje, kao i izgradnja kredibiliteta u sistenrtéi&kacije, neophodni su preduslovi za
razvoj trziSta organskih proizvoda u Srbiji.

Ipak, da se srpsko trziste organske hrane "bugdkazuje trend rasta vidi se i po traznji
svezeg véa i povEa u veéim gradovima u zemlji, gde je potraznja mnog@das@ego
ponuda.

Sto se vina tie, ponuda je mala a potraznja jo$ manja. @akoena se formira na osnovu
ponude i potraznje. Postoje odeai kupci koji su spremni da plate.

10.6. Organsko vinogradarstvo i Evropi i svetu

Prve aktivnosti u organskom vinogradarstvu datiiaj1950-ih kada su u Svajcarskoj i
Nemakoj prvi pioniri n&inili ogromne napore kako bi primenili osnovne pipe
organske poljoprivrede na vinogradarstvo. Velikaigurnost u pogledu prinosa (mahom
zbog plasmopora viticola)izazvala je stagnaciju u razvoju organskog vinogrsiva.
Pioniri organskog vinogradarstva dobili su podr3«oz istrazivanja vrSena 1980-ih
godina, kada je Svajcarski istrazika institut za organsku poljoprivredu FIBL (the
Swiss Research Institute of Organic Agriculture IBiEzapa@eo oglede u saradnji sa
drzavnom istrazivgkom stanicom, Sto je rezultiralo razvojem novih odet za zastitu
useva i daljim porastom organskog vinogradarst@aajcarsko;.

Fondacija za ekologiju i poljoprivredu (Foundati&oology & Agriculture) organizivala
je 1977. godine u Nemkoj prvi skup proizvdata organskog vina iz Nerdlee,
Francuske i Svajcarske. Standardi za ekolodku ywdizu groZia i vina izdati su od
strane regionalnih proizdackih grupa izméu 1983. i 1985. godine. Ovo je bio prvi
korak ka uvdenju deklaracije “ organska proizvodnja” na etikeGodine 1985,
osnovano je nent&o udruzenje Bundesverband Oekologischer Weintbanias Ecovin,
koje okuplja proizvdace specijalizovane za organsko vinogradarstvo u @djstupanja
interesa proizvdaca vina i uzgajivéa graiza u organskom vinogradarstvu.

U Austriji, privatni standardi za proizvodnju orgkog vina ustanovljeni su 1990. od
strane udruzenja proizitaca Ernte-Verband. Godine 1999, osnovan je Bio-Vgrita
marketinsko drustvo za visoko kvalitetna organgka. Specijalizovane organizacije za
organske proizwtece su formirane i u drugim drzavama, npr. u FrancusiNIVAB
(1998). U centralnoj i istmoj Evropi p@&eci organskog vinogradarstva datiraju sqika
1990-ih. | u Maarskoj i uCeskoj republici, interesi uzgajiva grofta se zastupaju pri
udruzenjima.
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Najveti pomak u istoriji evropskog organskog vinogradaaspredstavlja lansiranje
projekta koji je finansirala Evropa ORWINE a koji se e uvaienja zakonodavnog
okvira u oblasti organskog vinogradarstva. Podatrieautno primenjivanim praksama,
potroSakim i trziSnim potrebama prikupljeni su u regijafaaropske unije u kojima je
dominantna proizvodnja vina, kao i u susednim zamdj.

ltaly
France 18'808
Spain

USA (2005) 9'209
Turkey
Greece
Moldova
Germany

Chile

Austria

0 5'000 10'000 15'000 20'000 25'000 30'000 35'000 40'000

Source: FBL. Frick, Switzerland 201 Hectares

Slika 8. Rasprostranjenost proizvodnje organskog gizda u svetu od 31.12.2066

Izvor: FiBL Anketa 2007, zasnovana na informacijamdastrane Eurostat-a, organizacija
iz privatnog sektora i ministarstava .

Prema anketi Svajcarskog istrafikag intituta za organsko vinogradarstvo FiBL, na
kraju 2006. u Evropi vise od 95000 hektara vindgrabrdivano je organski, Sto
predstavlja oko 2.3 % od ukupnog broja svih vindgrdJ Evropskoj uniji skoro 85000
hektara vinograda je olti@ano organski (2.5 %). Naj¢e proizvadaci su lItalija,
Francuska i Spanija (slika 1) .

Tabela 3. Organsko vinogradarstvo u Evropi 31.12006%

Drzava Organski Udeo svih vinograda (%)
vinogradi (ha)

Albanija 5 0.1

Austrija 1'766 3.5

8 PUN NAZIV: “Organic viticulture and wine-makingievelopment of environment and consumer friendly
technologies for organic wine quality improvemend acientifically based legislative frameworki¥ww.orwine.org

84 http://www.promus. hr/statutil/index.php?option=camntent&view=article&id=181:organska-proizvodnja-
groa&catid=66:ekoloka-i-integralna-proizvodnja

8 http://www.vinogradarstvo.com/index.php?s=153
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Bugarska 228 0.4
Hrvatska 32 0.1
Kipar 119 1.0
Ceska republika 20 0.1
Francuska 18'808 2.2
Nemaka 2'700 2.8
Greka 4'603 4.3
Madarska 594 0.8
Italija 37'693 5.2
Luksemburg (2005) 6 0.5
Makedonija 21 0.1
Malta 2 0.3
Moldova 4'327 3.1
Portugal 1'178 0.6
Rumunija 83 0.0
Srbija 6 Nema podataka
Slovatka republika 53 0.3
Slovenija 125 0.8
Spanija 16'832 1.7
Svajcarska 388 3.0
Turska 5'485 1.0
UK 29 4.2
Sve evropske zemlje 95'102 2.3
Evropska unija(EU 27) 84'838 25

Izvor: FIBL Anketa 2008, zasnovana na informacijaarostat-a, organizacija u
privatnom sektoru i ministarstava

U poreienju sa drugim regijama, Evropa je neprikosnovesjuaii proizvodac. Ukupno
gledano, najmanje 107779 hektara se koristi zazpoalnju groda (1.3 %). lzvan
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Evrope, SAD i Cile su vodéi proizvadati ( mada nedostaju podaci o vaZnim
porizvadatima kao Sto su Australija ili Novi Zeland).

Nakon perioda stagnacije od 2000. do 2004. godinghom prouzrokovane slabim
razvojem u ltaliji i smanjenjem organskih vinogragaoizvodnja organskog gréad
trenutno raste (vidi sliku 2). Tabela 1 pokazujgeladeo organskih vinograda u odnosu
na ukupan broj svih vinograda jo$ uvek mali. Praterganskih vinograda je, udrei
slwtajeva, manji od procenta organskog zemljiSta u sdnma ukupno poljoprivredno
zemljiSte u datim zemljama. Ovo je posebno izrazea primeru Austrije i Svajcarske
gde je malo viSe od 3 % vinograda organskocpmu ukupno organsko zemljistai
vise od 10 % od ukupnog poljoprivrednog zemljiftéedutim, Sto se tie zemalja
tipi¢nih za proizvodnju vina, tj. mediteranskih zemaljdeo je znatno maniji (viSe od 5 %
u Italiji).
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50'000

Hectares

40'000+
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20'000
10'000

0
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Source: FiBL-Survey FiBL, Frick, Switzerland 2008

Slika 9. Razvoj organskog vinogradarstva u Evropi 298-2008°

Izvor: FiBL Anketa 2008, zasnovana na informacijaBarostat-a, organizacija u
privatnom sektoru i ministarstava

8 http://www.agropress.org.rs/tekstovi/14400.html
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ZAKLJU CAK

Konkurentnost izvire iz sposobnosti organizacije kiatroliSe svoje troSkove i da se
razlikuje od svoje konkurencije. Prema tome, jagmoda konkurentnost zavisi od
okruZenja, brzine i @na prilagaiavanja novonastalim situacijama na trzistu.

Predmet istraZivanja ovog rada je konkurekntn@sts/rtom na proizvodnju organskog
vina. Istrazivanje je trebalo da pokaze da Srbiggenda bude konkurentna u odnosu na
zemlje Evropske Unije koje ¥eimaju naprednu proizvodnju organskog vina, kanale
distribucije i trziSte za plasiranje gotovog praza.

U okviru istrazivanja sam kontaktirala viSe profesdPoljoprivrednog fakulteta u
Beogradu i Novom Sadu. 1z telefonskih razgovoranjgma sam saznala o organskom
vinogradarstvu u praksi. Svi su imali stav da jeiprodnja mogta, da postoje povoljni
klimatski uslovi za organski uzgoj grdg, ali da Srbija nema dovoljno razvijeno trziste
jer je traznja mala.

Poljoprivredni fakultet u Beogradu je vodio projekacilju uzgoja organskog gréa i
proizvodnje organskog vina. Projekat je zavrSema status "neuspelog”. Iz uzgoja je
proizvedeno nekoliko boca organskog vina koje javanano i nema odi@enu trzisnu
cenu.

Na oglednom dobru Poljoprivrednog fakulteta iz Ng\®8ada, u Sremskim Karlovcima se
nalazi jedan vinograd koji je 2009. godine sertifikn za organsku proizvodnju. Iz tog
vinograda je proizvedena manja Kalia vina koje se prodaju u vinariji u okrivu Instia
za Poljoprivredu u Sremskim Karlovcima. Moze sé& da je to jedina "vinarija” koja
ima u ponudi organsko vino.

Kontaktirajwi razne vinarije i proizvéace vina, saznala sam da postoji uzgoj koji
odgovara standardima organske proizvodnje, ali idgdan od tih proizvéaca nema
sertifikat koji zakon propisuje.

Hipoteza istrazivanja bila je pitanje da li se biffmoze proizvesti organsko vino, da li
za to postoje uslovi i trziSte. MoZzemo da zakiljoo da je proizvodnja moga i da za nju
postoje uslovi, ali i ne dovoljno razvijeno trziSBromovisudi zdrav Zivot, organski
proizvodi bi trebalo da budu svima dostupni, gd@oou pogledu cene.

Tokom istrazivanja, otkrila sam niz prepreka kgetavaju proizvodnju organskog vina.
Neke od njih su:

- Ne postoji Zakon u Srbiji koji jasno definiSe orgén proizvodnju grada i vina.
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Drzava ni na koji n&n ne stimuliSe proizu@ece vina da se oprobaju u ovoj
oblasti, ne daje oklaSice i povoljne kredite.

Edukacija u ovoj oblasti se ne potencira i oni kajie da se edukuju, nemaju
koga da pitaju.

Nedovoljno razvijena svest o zdravom Zivotu, neggevanje medija za
promociju.

Nedovoljno razvijeno trziSte, nepostojanje kanagarithucije i nepoverenje
kupaca.

Organski proizvodi spadaju u luksuz, kako po cekio | po dostupnosti.

Proces sertifikacije je komplikovan i skup. Priarhisanju, proizvdaci uocavaju
kompleksnost samog procesa i interesovanje im opada

Na osnowvu istrazivanja, mogla bih da pregorusled€ée mere koje&e uticati na Sirenje
trziSta i stimulaciju proizvodnje:

Donosenje Zakona i zakonskih regulativa koji jadetiniSu ovu oblast.
Formiranje UdruzZenja proizdaca vina koji bi radili na obrazovanju i promociji.

Ukljuc¢ivanje medija u promociju, radi podizanja svestadnosti upotrebe
organskih proizvoda kako u pogledu zdravlja, takgibgledu odrzavanja zivotne
sredine.

Edukacija zdravstvenih radnika o vaznosti konzumaarganskih proizvoda.
Savet da treba pitiaSu crnog vina dnevno jer blagodatn@eitha celokupan
organizam, treba promeniti u savet da je najbatjecpSu organskog crnog vina.

Pojednostavljenje procesa sertifikacije. Smanjémekratije i troSkova koji
otezavaju proizvdéacima proizvodnju i prodaju.

Postojanje kontrole nad trziStem i ogkanvanje proizvdaca prilikom formiranja
trziSne cene.
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