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uvoD

Globalizacija predstavlja jedan od katalizatora ukljucenja preduzeéa na
medunarodna trzista. Ona oznacava jednu od najvaznijih promena u okruzZenju vecine preduzecéa
i odnosi se na novu perspektivu ili stav u odnosima s ljudima iz drugih zemalja.

Kada kompanije po¢nu da posluju na medunarodnoj sceni, imidZ koje su stekle
kao nacionalni proizvodaci Cesto postaje neadekvatan. Na primer, American Express je nekada
bila konkurentna, nacionalna kompanija s imidzom koji je odgovarao njenom poslovanju na tom
polju. Taj imidz je svakako postao neadekvatan kada se radna organizacija razvila u globalnu
putni¢ku agenciju, bankarsku i kompaniju za poslovanje kreditnim karticama.

Kompanije ponekad akvizicijom upadaju na strana trzista, i tada se otvara pitanje
da li da se zadrzi postojece korporacijsko komercijalno ime i njegova vrednost, ili da se nametne
novo, globalno komercijalno ime. Akvizicija neke kompanije koja se bavi odredenom
delatnoscu, ili ako je u geografskoj oblasti u kojoj bi kupac zZeleo da prosiri svoje poslovanje,
moze da bude brzi nacin za ekspanziju od interne ekspanzije. Akvizicija odredene kompanije
takode moze da dovede do odredenih sinergistickih koristi za kupca, uspesno kombinujuci
komplementarne poslove. Akvizicija moze da bude deo programa diverzifikacije koji bi
omogucio jednoj kompaniji da pocne da se bavi drugim poslovima. Firme angaZzovane na
integrisanju i akviziciji drugih kompanija u cilju svoje ekspanzije navode sinergisticke koristi
kao jedan od razloga za transakciju. Singerija nastaje kada je zbir dva dela produktivniji i
vredniji od pojedina¢nih komponenti.

Vreme ima dve vazne uloge. Prvo, menadZeri ne mogu preko noc¢i da transformisu
svoje organizacije i ucesnike na globalnom planu. Potrebno je vreme i strategija bi se obezbedila
globalna pozicija. Drugo, globalizacija poslovanja imala je za rezultat odnose izmedu menadzera
¢ije se kulturne tradicije ne samo razlikuju, ve¢ su evoluirale razli¢itim putevima stotinama, ako
ne i hiljadama godina. Zato je nerealno ocekivati da se globalni poslovni odnosi razvijaju bez
napora i prilagodavanja. Klasi¢an primer u ovom slucaju jeste razlika u istoriji i kulturi. Ove
razlike u organizacionim karakteristikama su povezane s razlikama u upravljackom ponasanju.
Naravno, postoje Siroke varijacije u ponasanju pojedinih japanskih menadzera; pa ipak, ima vise
nacina na koje se japanski menadzer naizgled razlikuje od americkog menadzera.

Japanski menadzeri se mnogo vise brinu o dugoro¢nim posledicama svojih odluka i akcija, i
spremniji su da se Zrtvuju u korist buducih prednosti. Oni su takode spremniji da ohrabre
podredene da ucestvuju u odlu¢ivanju, kao i da prihvate njihove predloge. Manje su naklonjeni
donosenju brzih, jednostranih odluka. Pored toga, komunikacija izmedu menadzera i podredenih
je suptilnija i manje direktna nego u Sjedinjenim Americkim Drzavama.



Ono §to se u pocetku interpretiralo kao stil menadzmenta jedinstven za japansku
kulturu, uspesno koriste menadzeri u mnogim drugim zemljama. Japanski menadzment je
korisnije interpretirati kao nacin upravljanja koji je podesan za Siroku primenu u mnogim
drzavama, industrijama i kompanijama — stil globalnog menadzmenta.

Novi okviri medunarodnog poslovanja i medunarodne razmene povecali su
potrebu za Sirim i kompleksnijim uklju¢ivanjem preduze¢a na principima ekonomskog
integrisanja u medunarodne tokove. Orijentacija na medunarodna i globalna trziSta u takvim
uslovima postaje neminovnost budu¢i da je internacionalizacija i globalizacija ukupnih
poslovnih aktivnosti pojava koja sve viSe uzima maha kao jedan od najimpresivnijih trendova
na poslovnom planu. Razlozi internacionalizovanja medunarodnih poslovnih aktivnosti se
nalaze u ¢injenici zato Sto je danas:

- konkurencija postala obuhvatnija, kompleksnija, jaca i mnogo vise medunarodna po
profilu;

- tehnoloske promene su mnogo brze, a tehnoloski razvoj je skuplji nego do sada
(posebno je skup za pojedinac¢no preduzece pre svega po pitanju razvoja proizvoda);

- barijere za ulazak na savremena trziSta postaju sve veca, kao i troSkovi odrzavanja,
odnosno zadrzavanja trzista;

- u cilju zadrzavanja konkurentnosti, preduzeéima je potrebno postizanje ne samo
odgovarajuée ekonomije obima, nego i postizanje kriticne mase kljucnih faktora uspeha i
ekonomije cilja.

Savremeni menadzment pod globalizacijom podrazumeva svetsko trziste i globalnu
konkurentnost, koja pored klasi¢nih faktora konkurentnosti na nacionalnom nivou obuhvata i
medunarodnu konkurentnost. U tom smislu, proces globalizacije kao proces ujedinjavanja
CovecCanstva u jedinstveno svetsko drustvo uticao je da se tri medusobno povezana faktora
objedine (blizina, lokacija i stav), a tako objedinjeni bitno karakteri$u savremeni menadzment.*

> Blizina. Faktor blizine doprinosi te$njoj saradnji menadzera s mnogo ve¢im brojem
potroSaca, dobavljaca, konkurenata i stejkholdera nego Sto je to bilo ranije. To doprinosi brzem
transportu s jednog na drugi kraj sveta, $to je opet omoguceno razvojem telekomunikacionih
sredstava, koja uklanjaju vremenske i prostorne razlike.

> Lokacija. Faktor lokacije odnosi se na integraciju razli¢itih organizacionih operacija, pa
tako mnoge velike kompanije svoje proizvode dizajniraju u razvijenim zemljama i prodaju ih
Sirom sveta. Stoner iznosi podatak da su kompanije ¢ije je sediSte u Sjedinjenim Amrickim
Drzavama 1990 godine zapoSljavale 2,8 miliona ljudi u Zapadnoj Evropi i 1,8 miliona u Aziji.
Ova praksa menadzerskih aktivnosti poznata je pod nazivom transnacionalni menadzment.

> Stav. Faktor otvorenosti, inace vezan za pristup, podrazumeva otvorenost prema
medunarodnom i globalnom menadzmentu. Time se prestaje s praksom uske orijentisanosti

! Stoner, J., Friman, E., Gilbert, D., Menadzment, Zelnid, Beograd, 2000, str 114-131.

6



poslovanja u okviru nacionalnih granica i prelazi na poslovanje u okviru jedinstvenog svetskog
trzista.

Sva tri faktora koja prate globalizaciju u medunarodnom poslovanju usko su povezani s
pojmom konkurentnosti.

Globalizacija je kao svetski proces ipak najdirektnije uticala na povecanje znacaja i
obima medunarodne trziSne konkurencije. Tako je doslo do vidljivih poremecaja na domacem
trziStu, jer dolazak konkurencije iz sveta remeti odnose na domacem trziStu i ugrozava pozicije
domacih organizacija. Ali, u isto vreme, medunarodna konkurencija je nesumljivo pruzila
znacajnu Sansu domaéim organizacijama da se oprobaju na svetskom trzistu, da postignu visok
stepen konkurentske prednosti u odnosu na druge organizacije, ostvare uspeh u poslovanju i
dodu do Zeljenog profita.

Globalizaciju karakteriSe brzo komuniciranje i transport, kao i sve vece i brze kretanje robe,
usluga i faktora proizvodnje. To stvara brojne moguénosti i izazove na koje preduzeca treba
blagovremeno da reaguju. Preduzece moze, ali i ne mora, da participira u procesima
globalizacije.

1. Predmet i polaziSte istrazivanja

Da bismo pristupili istrazivanju, neophodno je da se oslonimo na nauc¢ne oblasti, a nakon toga
na uze delove i pojedine segmente u okviru nau¢nog istrazivanja. Za Sta ¢emo se opredeliti
zavisi od sklonosti i interesovanja istrazivac¢a i od same drustvene potrebe za istrazivanjem
nekog od podrucija. Na samom pocetku je najvaznije da istraziva¢ odabere temu. Pa ¢ak i ako
se u nekoj od faza istrazivanja ili odbacivanja pojedinih delova moze dogoditi da rad dobije
sasvim druk¢iji oblik, smisao mora ostati isti. Takode je moguce da se tokom izrade istrazivac
opredeli i za proSirenje teme, bilo u sadrZaju, bilo u naslovu. Naslov teme je pocetak
istrazivackog rada, koje zahteva i ostale elemente istrazivanja.

Mnogi teoretiCari, a posebno oni koji se bave metodologijom izrade nau¢nog
rada utvrdili su, a nakon toga i praktiénim radom dokazali, da je odabirom i formulacijom teme
ve¢ odreden predmet rada i formulisan problem istrazivanja. Rukovodeci se napred navedenim
moze se re¢i da je predmet ovog rada strategijske poslovne alijanse s akcentom na njihovo
istrazivanje u posStanskim sistemima.



2. Znacaj i aktuelnosti istraZivanja

Znacaj istrazivanja strategijskih alijansi raste sa Sirenjem poslovanja u globalnom
okruzenju i konkurencije. To se odnosi na mnoge arazmane izmedu firmi koje zajednicki posluju u
odredenom periodu kako bi postigle odredeni cilj. Ovakva povezivanja omogucuju lako
uspostavljanje i raskidanje veza.

Danas u JP PTT Saobracaja ,,Srbija“ postoje alijanse sa DHL-om i Westren
Unionom. Kod DHL-a alijansa je ugovorena preko prenosa postanskih poSiljaka, dok sa Westren
Unionom postoji alijansa elektronskog slanja novca. To omogucava da se sredstva na siguran i
jednostavan nacin posalju s jednog na drugi kraj sveta. Westren Union predstavlja globalnu mrezu
poslovnica koje su medusobno povezane preko centrale smestene u Sjedinjenim Americkim
Drzavama.

3. Ciljevi istrazivanja

Ukoliko Zelimo da postignemo odredeni rezultat u istrazivanju nekog problema,
neophodno je da u istraZivanje otpo¢nemo S postavljenim ciljem, tacnije, ciljevima. Bilo bi
neozbiljno da to ne uc¢inimo jer bismo samo uzalud troSili vreme, a do rezultata ne bismo dosli.
Zato smo se potrudili da postavimo ciljeve naSeg istrazivanja na ispravan nacin.

Poznato je da opsti cilj svakog istrazivanja saznanje o vrednovanju nekog problema,
koji je formulisan predmetom istrazivanja, a nakon toga i moguénost pronalazenja resenja.

Cilj istrazivanja jeste da se nesto postigne, pronade ili objasni i da se dode do novog
saznanja o pitanju koje je predmet odredenog istrazivanja. To podrazumeva saznanje suStine
problema i nacina na koji se to istrazivanje odrazava u prakticnom, a ne samo u teoretskom smislu.

Tema naSeg istrazivanja odbrana je s razlogom i s puno paznje i ve¢ odreduje
ciljeve istrazivanja kao sastavni deo nau¢ne zamisli kojom se odgovara zasto i zbog ¢ega se nesto
ili neka pojava postavlja kao predmet istrazivanja.

Naucni cilj je sistematizacija nauc¢nih znanja o strategijskim poslovnim alijansama u uslovima
poslovanja globalnog konkurentskog okruzenja.

Drustveni cilj je istrazivanje mogucnosti primene nau¢nih saznanja o strategijskim poslovnim
alijansama u poslovanju postanskih sistema, s posebnim osvrtom na JP PTT Saobracaja ,,Srbija“.



4. Hipoteticki okvir istraZivanja

Upotreba hipoteze je jedan od najvaznijih metodoloskih postupaka u celokupnom
nau¢nom saznanju. Hipoteze o pojmovima koje se istrazuju imaju oblik stavova za koje se
pretpostavlja da imaju odredenu saznajnu vrednost koju treba proveriti.

Hipoteze se upotrebljavaju u interpretaciji Cinjenica iskustva, U postavljanju
naucnih teorija i nau¢nih zakona u nau¢nim predvidanjima i nau¢nim otkri¢ima i u nau¢nom
objasnjenju.

Hipoteze predstavljaju teorijske dopune izvesnih praznina u poznavanju odredene
pojave ili ¢itave oblasti pojava ¢ije samo izvesne delove ili momente poznajemo.

Vecina istrazivaca, posebno pocetnika , Cesto se pita koja je svrha hipoteze. Razlog
za dilemu jeste taj Sto je vrlo tesko postaviti pravu hipotezu u radu i Sto su mnogi u raskoraku da li
se hipoteza dokazuje, potvrduje ili se odbacije. Hipoteza ne sme biti sama sebi svrha i ona mora
imati svoju ulogu i funkciju svakom konkretnom slucaju tokom istrazivanja. Pokazalo se da je
hipoteza utemeljenija ukoliko istraziva¢ viSe zna o predmetu istraZivanja, §to podrazumeva da je
znanje prioritetni faktor za odredivanje tacne hipoteze.

Ako istraziva¢ pogresno pristupa problemu (na primer, neznanja ili bujne maste), to
ga moze odvesti u pogreSnom smeru i udaljiti ga od teme, ali i od postavljenog cilja u svom
naucnoistrazivackom radu. Moze se desiti i da je neki problem ve¢ ranije istrazen i ukoliko se on
definiSe kao hipoteza, istrazivacu ¢e umanjiti volju za daljim istrazivanjem.

U ovom projektnom zadatku posli smo od sledece generalne hipoteze
Generalna hipoteza

U globalnom konkurentskom okruzenju strategija razvoja putem strtegijskih
poslovnih alijansi i koalicija postaje nuznost savremenog poslovanja.

U radu smo posli od sledec¢e posebne hipoteze:

1. Posta Srbije ne koristi u dovoljnoj meri strategijske poslovne alijanse kao nacin
poslovanja u globalnom okruzenju.

2. Uticayji liderstva i lidera jesu kljuc¢ni za formiranje strategijskih poslovnih alijansi.



5. Metod istrazivanja

Istrazivacki teorijski i praktican rad bi¢e uspe$no uraden ako se sprovede dobra organizacija i
pazljivo odaberu postupci i usklade misaone i prakticne radnje, odnosno primena adekvatne
metode.

Teoreticari obi¢no razlikuju cetiri osnovne, standardne nauc¢noistrazivacke metode:
dijalekti¢ku, normativnu, eksperimentalnu i istorijsku. Vreme je pokazalo da je takva tvrdnja
zastarela i da se u dana$nje vreme u nau¢nom istrazivanju koriste mnogbrojne metode.

U ovom istrazivanju dolazi se do zakljucka da se kvalitetno odabranim metodama i
realno postavljenom hipotezom moze do¢i do objasnjenja o nau¢nom problemu i u skladu s
postavljenim ciljem.

Od metoda je posebno bitno istaci sledece: dijalekticku (generalnu), induktivnu,
deduktivnu, istorijsku, metodu analize i sinteze, statistiCku i komparativnu.

Sve nabrojane metode koristili smo u obradi teme i reSavanju problema radi
postizanja zadatog cilja:

Dijalekticka metoda deli se na apstraktnu i stvarnu. Ona je generalna i predstavlja
osnovu za sve druge metode u nauc¢noistrazivackom radu. Dijalekticka metoda predstavlja osnova
za postavljanje teze, antiteze, sinteze i konacnog rezultata i u radu smo se time rukovodili. Stvarna
dijalekticka metoda jeste materijalisticka metoda znanja ili konkretna dijalekticka metoda, za
razliku od Hegelove idealisticko-apstraktne metode.

Induktivna metoda koristi se veoma cesto u istrazivanjima u oblasti druStvenih
nauka i u klasi¢noj logici indukcija se shvata kao zaklju¢ivanje od posebnog ka opStem. Indukcija
je generalizacioni metodski postupak jer se njome iz posebnih saznanja sticu opSta, §to je u naSem
radu primenjivano.

Deduktivna ima suprotno znacenje od induktivne jer je dedukcija zakljucivanje od
opSteg ka posebnom i podrazumeva poseban metodski postupak, kojim se iz opSteg zakonskog
saznanja sti¢u posebna i pojedinacna.

Istorijska metoda u ovom radu je koris¢ena u delu koji se odnosi na istorijat oblasti
strategijskih poslovnih alijansi. Ova metoda nije svojstvena samo politi¢koj istoriji jer sve nauke i
metode proucavanja imaju svoje uzroke, poreklo, istoriju i razvoj.

Metoda analize i sinteze jedna je od starijih metoda. Strukturalna analiza se sastoji
u otkri¢u strukture, to jest faktora i osnovnih veza faktora ili delova predmeta, pojava ili dogadaja
koja se saznaju analizom. Ukoliko je predmet istrazivanja slozeniji, utoliko je analiza kao metoda
neophodnija. Ova metoda predstavlja sredivanje velikog broja podataka i bila je korisna za nas rad
jer je veoma bitno utvrditi prednosti i mane nekih metoda merenja i vrednovanja strategijskih
poslovnih alijansi.
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Komparativna metoda je takode znacajno bila zastupljena prilikom izrade ovog
rada. lako je re¢ o starijoj metodi, ona je bila neophodna kako bi se moglo u istrazivanju do¢i do
odredenih saznanja kod otkrivanja klju¢nih uticajnih faktora strategijsko-poslovnih alijansi.

U ovom istrazivanju koris¢ene su osnovne analiticke i sinteticke metode: analize,
apstrakcije dedukcije, specijalizacije, sinteze, konkretizacije generalizacije i indukcije. Takode su
koris¢ene sledece nau¢ne metode: statisticka, metoda modelovanja, komparativna, aksiomatska,
kao 1 hipoteticko-deduktivna metoda. U svrhu prikupljanja, ocene i analize podataka koris¢ene su
metode ispitivanja.

6. Struktura rada

Da bi se odgovorilo na postavljene ciljeve i hipoteze u ovom projektnom zadatku,
rad smo strukturali u 0sam poglavlja s uvodom, zakljuckom i literaturom.

Uvod razmatra predmet i polaziSte istrazivanja, znacaj i aktuelnosti istrazivanja,
ciljeve istrazivanja, hipoteticki okvir istrazivanja i metode istrazivanja.

Prvi deo je posvecen strategijskim poslovnim alijansama u poStanskim sistemima.
U ovom delu je objasnjena definicija strategijskih poslovnih alijansi i Sta one omogucuju. Takode,
u ovom delu mozemo saznati koje su prednosti i koristi strategijskih poslovnih alijansi. Kad je re¢
0 savezniStvu u poStanskim sistemima, dat je primer najvece postanske uprave koja je sklopila
poslovno partnerstvo i to izmedu eBay 1 Postal Service. Kod nas je dat primer alijanse izmedu JP
PTT Saobracaja ,,Srbija“ i DHL-a kao i1 Westren Uniona.

Drugi deo je posvecéen strategijskim alijansama kao metodu rasta u savremenim
organizacijama. Ovde se objaSnjava kako savremene organizacije koriste tre¢i pokretac
globalizacije. Zatim imamo dizajn alijanse gde su objasnjeni faktori kvaliteta i troSkova koji su
direktno povezani s dizajnom proizvoda. Takode, u ovom delu su objasnjena cetiri faktora koji
predstavljaju klju¢ za sprecavanje konflikata.

Treci deo je posvecen tipologiji strategijskih poslovnih alijansi. To je podela prema
obimu ukljucenosti i stepenu kontrole procesa medunarodnog marketinga. Takode, u ovom delu je
objasnjen konfliktni potencijal koji se sastoji od cetiri tipa poslovnih alijansi: prokonkurentski,
prekonkurentski, nekonkurentski i konkurentski.

Cetvrti deo je posveéen upravljanju strategijskih poslovnih alijansi. Ovde je
objasnjeno pet generickih zadataka od kojih zavisi uspesnost strategijskih poslovnih alijansi. Data
je teorija koje su kvalifikacije potrebne da bi se postao dobar menadzer strategijskih poslovnih
alijansi.
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Peti deo je posvecen Bilansu stanja i Bilansu uspeha u JP PTT Saobracaja ,,Srbija"“.
U ovom delu date su definicije i znacaj Bilansa stanja i Bilansa uspeha i tabelarni prikaz u JP PTT
Saobracaja ,,Srbija“.

Sesti deo je posveéen tedencijama razvoja Postanskih sistema. Obradene su teme:
predvidanje kao pretpostavka strategijskog menadzmenta, osnovne promene na svetskom trzistu i
njihov uticaj na Postanske sisteme i osnovna kretanja u Svetskom poStanskom savezu.

Sedmi deo je posveéen ulozi i veStinama savremenog lidera u strategijskim
poslovnim alijansama. Objasnjeno je kakav lider treba da bude u 21-vom veku i koncepti liderstva
menadzmenta.

Osmi deo je posvecen je aktivnostima i tipovima upravnih odbora u organizacijama
koji se bave poslovnim alijansama. Date su teorijske osnove, kao i modeli upravljanja preduzeca.

Na kraju su dati zakljucci i navedena literatura.

1. OPSTI PPRISTUP STRATEGIJSKIM POSLOVNIM ALIJANSAMA

1.1. POJAM | DEFINICIJA STRATEGIJSKIH POSLOVNIH ALIJANSI

Alternativa zajednickom ulaganju jesu strategijske poslovne alijanse. Strategijsko
povezivanje je fleksibilan koncept od zajednickog ulaganja i odnosi se na bezbroj arazmana
izmedu firmi koje zajednicki posluju u odredenom periodu kako bi postigle odredeni cilj. Ovakva
povezivanja omogucuju lako uspostavljanje i1 raskid veza. Strategijsko povezivanje obi¢no ne
predstavlja formiranje organizacionog dela kompanije, kao Sto je to slucaj kod zajedniCkog
ulaganja. Ovo moze da bude prednost jer ne postoje troskovi upravljanja, kao $to je to slucaj kod
zajedniCkog ulaganja. Dodatna fleksibilnost strategijskog povezivanja posebno je od koristi
firmama u razvoju jer im omogucuje da brzo uspostava veze kad im je to potrebno. Ove veze Cesto
vode ka ostvarivanju ciljeva koji bi zahtevali znacajne investicije i finansijska sredstva. Ovo je jos
jedan razlog da firme u razvoju kao Sto su kompanije angazovane u razvoj visoke tehnologije u
ovoj firmi povezivanja vide posebnu korist. Jedan primer povezivanja u oblasti visoke tehnologije
bio je sporazum kompanije NCR sa Seagate Technology 1990. godine radi zajednickog razvoja
visokotehnoloskog sistema skladiStenja robe.

Konbinovani metod rasta predstavlja kombinaciju internog i eksternog rasta putem
strategijskih alijansi i koalicija, zajednickog razvoja, istrazivackih i marketinskih konzorcijuma,
unakrsnog uées¢a u vlasnidtvu nad akcijama.

? Masi¢, B., Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str 232.
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Poslovne alijanse i drugi zajedni¢ki poduhvati mogu biti motivisani zeljom za
brzim razvojem, dostupno$¢u i kontrolom tehnologija jeftinim obezbedenjem kapitala, laksim
ulaskom na nova trzista, odrzanjem i jatanjem konkurentske prednosti organizacije.

Druga strana medalje strategijskih alijansi je veca opuStenost u partnerskim
odnosima. Kompanije koje sprovode zajedni¢ku poslovnu strategiju, a pri tome imaju i zadrzavaju
svoje poslovne tajne mogu da ugroze poslove pre nego Sto je to slucaj sa ¢vrSée integrisanim
organizacionim strukturama.

S obzirom na labavu prirodu veza, postoje pokuSaji ¢vrS¢eg povezivanja partnera
jer alijanse iznose samo najbitnije informacije kad je to potrebno. Partneri nastavljaju da saraduju
samo u meri u kojoj imaju koristi od ovakog povezivanja. Ukoliko partneri pokazu jedan drugom
da postoje koristi od nastavka saradnje u buduénosti, postojace i ve¢i interes za saradnju.’

1.2. STRATEGIJSKE POSLOVNE ALIJANSE U POSTANSKIM SISTEMIMA

U savezni$tvu koje je stvoreno kao u raju, najposecenija interneska strana na svetu i
najveca svetska postanska uprava sklopile su 2003 godine poslovno partnerstvo, koje raste i jaca
sve do danas. Postal Service i eBay dele vazan i rastuci postanski segment - milone malih i
porodi¢nih poslova rastrkanih po celoj zemlji. Jedna dimenzija partnerstva, ,,poStansko resenje*
tehnologija UPS-a (United States Postal Service) ugradena u internetsku stranu eBay, generisala je
milione posiljki i znatne prihode za postansku sluzbu samo u prvoj godini delovanja.

Danas postanska sluzba i eBay dele internetske strane i programsku podrsku
(softer), oglaSavanje i reklamu, a njihova strategijska poslovna alijansa rezurtirala je velikim
uspehom na obe strane.’

Prateé¢i razvoj internacionalnih kompanija i njihovo Sirenje na trzistu Evropske
unije ve¢ grupisani u nekoliko alijansi okupljenih oko najjacih operatora. Smatraju¢i da je ovo
veoma vazna pojava za dalji razvoj poStanskog sistema naveS¢emo pripadnost pojedinih
kompanija najve¢im integratorima: nemackoj, engleskoj, holandskoj i francuskoj posti.

Nemacka posta (Deutsche Post World Net) okuplja slede¢e partnere: Danzas
ASG (Svajcarska), Trans-O-Flex (Madarska), A-Post (Danska), Ascoli (ltalija), DHL International
(Belgija), ASG (Svedska), Correct Express (Holandija), Deutsche Postbank, Deutsche Telekom,
Ducros (Francuska), Herlad International Mailings (Engleska), ITG Internationale Spedition
(Nemacka), McPaper Aktiengesellschaft (Nemacka), Merkur Direwerbeges (Nemacka), Nedlloyd
ETD (Holandija), Pakedienst GP Paketlogistic (Svajcarska), Qualipac (Svajcarska), SAV (ltalija),

$ Gougan, A. Patrik., Integracije, akvizicijei i restrukturiranje korporacija, Prometej, Novi Sad, 2004, str 46.
* Kotler,P., Li, N., Marketing u javnom sektoru, Mate, Beograd, 2008, str 15.
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Schnell-Liefedienst (Austrja), Selektvracht (Holandija), Servisco (Poljska), Van Gend&Loos
(Holandija), Vindo Logistik (Austrija), VOP Colli-Service (Belgija), Guipuzaoana (Spanija).’

Engleska posta (Consignia) okuplja sledeée operatore: City&Financial Intl
(Engleska), Crie Group (Francuska), Pakke-Trans A/S (Danska), Der Kurier (Nemacka), Direzione
Gruppo Executive (Italija), Domberger Paket Dienst (Holandija), Nederlandse Pakket Dienst
(Holandija), German Parcel (Nemacka), Extand (Francuska), Selekvracht (Holandija).

TPG (Holandska posta) okuplja slede¢e operatore: TNT expres (Rinaldi) (Italija),
BBR (Italija), Technologistica (Italija), Tranjato (Portugal), Advanced Logistics services (Italija),
ASE Transport (Italija), ATOS/ Diract Marketing (Belgija), Barlatier (Francuska), Bleckmann
Group (Holandija), Broos Fouya (Francuska), Cargotech (Turska), Convoi (Holandija),
Datus/CAK (Holandija), Fiorentia, ADRA, Bologna&Modena (Italija), Genova Sprint (Italija),
GFW (Austrija), GMA Verwaltungs (Nemacka), Go Express (Italija), Goldair Super Express
(Greka), Great Glen (Irska), Jet Services (Francuska), Lason UK Group (Engleska); Mendy
(Francuska), Motomail (Italija), Olaf Jepsen (Nemacka), Pony Express (Italija), Romcargo
(Rumunija), Schrader Group (Nemacka), Spedimacc (Italija), Taylor Barnard (Engleska),
Tecnologistica (Italija).

Oko La Poste (Francuska posta) okupljeni su sledeci operatori: Aeropostale
(Francuska), Caisses de Epargne (Francuska), Denkhaus (Danska), Deutscher Paket Dienst
(Nemacka), DPD (Francuska), INSA (Francuska), Interlink Express (Irska), Mikros (Italija),
Mayne Nickless Europe (Austrja), Parceline (Engleska), Soge poste (Francuska).

U JP PTT Saobracaja ,,Srbija“ postoje alijanse sa DHL-om i Westren Unionom. Sa
DHL-om alijansa je ugovorena preko prenosnih poSiljaka, dok s Westren Unionom postoji alijansa
elektronskog slanja novca. Alijanse su ugovorene na obostrano zadovoljstvo partnera. Sam cilj
alijansi jeste bolja i brza usluga radi zadovoljena korisnika, kao i pristupaénije cene proizvoda §to
to alijansa omogucéava. U top menadZzmentu JP PTT Saobracaja “Srbija“ postoje ozbiljni planovi
za veéim iskoriS¢avanjem poslovnih alijansi kako bi ostvarili sve ono $to alijanse pruzaju.

Bitno je napomenuti da se ovi savezi stalno menjaju i da je krajnji cilj globalno
pokrivanje trzista, dakle konkurentnost na svetskom trzistu, Sto bitno menja i sustinu postanskih
uprava, a svakako i ulogu Svetskog postanskog saveza. Dakle, postanski sistemi, do danas
prakti¢no tradicionalni operatori s visevekovnim iskustvom i veoma sporim promenama, sada
moraju da razmiSljaju o svojoj buduénosti na nacin nepoznat u danaSnjem iskustvu. Pojavom
globalnih i lokalnih privatnih posStanskih operatora situacija se bitno ubrzava, a na vlade se vrsi
pritisak za kvalitetnijom uslugom po nizim cenama. PoStu od naglog nestanka sa svog trzista
paradoksalno spasava samo nemogucénost drzave da trenutno resi problem univerzalnog servisa.

® Petrovi¢,V., Savremene strategije razvoja saobrac¢ajnog sistema, Tehnika, Beograd, 2004, str. 25.
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Transformacija poste i njeno osposobljavanje za trziSni nastup je neminovnost koju su shvatile sve
postanske uprave Evropske unije i uveliko se pripremaju za trzisni nastup u kome vise nece biti

bitna pomo¢ vlade.

Privatni operatori su i dalje u prednosti. Trenutna regionalna pozicija svetskih
integratora prestavljena je u tabeli 1.°

Evropa | Preko Euro Severna | Azija USA Latinska | Srednji
Okeana | Azija Amerika Azija Amerika| Istok
Fedex * + * + + + + *
UPS + + * + + + * -
TNT + * + - + - - *
DHL + + + + + + * +
Tabela 1. Regionalna pozicija svetskih operatora
+Jako
*Ograniceno
-Slabo

Posta Srbije je deo evropskog trzista i u tom smislu je treba posmatrati i analizirati. Sama
¢injenica da su u Srbiji prisutna Cetri najveca globalna operatora (FedEx, DHL, TNT, UPS)
potvrduje neminovnost trziSnog reagovanja Poste Srbije kako bi se omogucio njen opstanak, a

kroz razne saveze i njen strateski razvoj.

® Petrovic, V., Savremene strategije razvoja saobracéajnog sistema, Tehnika, Beograd, 2004., str 20-21.




1.3. PET BITNIH ELEMENATA KOJI CINE USPESAN POSTANSKI SISTEM

Kotler navodi pet znacajnih elemenata koji ¢ine uspeSan marketinski pogled u postanskim
: T
sistemima:

o Usvajanje tezista na klijentu

o Segmentacija i ciljanje trzista

o Prepoznavanje konkurenta

o Primena cetiri P u marketinSkom spletu

o Nadzor nad izvodenjem napora i prilagodavanjem.

Sta bi se dogodilo da Postanska sluzba nije izgradila ovakav pogled na svet i da
nije u¢inila ovakve promene — neizbezne za sve javne agencije u planiranju svog poslovanja —
prihvativsi ovakav svet tehnoloskih eksplozija, trenutnog zadovoljenja Zelja i potreba, nove i
nemilosrdne konkurencije, kao i opste globalizacije?

Usvajanje teziSta na klijentu

Kroz istoriju su rukovodioci posta na razne nacine pokusavali da dodu do svojih
klijenata. U Americi je 1860. godine Poni ekspres angazovan da bi se osigurala brza usluga
prema pacifickoj obali. Ve¢ 1863. postanske naknada se zaracunavala samo za dostavu od jedne
postanske ispostave do druge.

Jedan od brzih nac¢ina da se dobije osecaj pristupa usredsredenosti na klijenta jeste
da se pretpostavi da se klijent Gesto pita: “Sta ja imam od toga?“ Ovo se ¢esto naziva fenomenom
koji tera marketinske menadzere u neprestanu poteru za punim razumevanjem i zadovoljenjem
htenja i potreba ciljnih klijenata na nacin koji je bolji od onog kojim se sluze konkurenti.

Segmentacija i ciljanje trzista

Segmentacija klijenta i prilagodavanje usluga vazan je deo efikasnog marketinga,
ali bismo se mogli sloziti da bi Postanska sluzba tek uz velike tesko¢e mogla da sprovodi
programe koji bi mogli da medu klijentima budu dozivljavani kao ,,bezrazlozno diskriminisuéi®.
Medutim, to ih nije spreCavalo u moguénostima prilikom ponuda svojih proizvoda (npr.
prvoklasna posta, ekspresna posta, standarna posta, paketi itd.), niti ih je odvratilo od

" Kotler,P., Li, N., Marketing u javnom sektoru, Mate, Beograd, 2008, str 16.
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sprovodenja programa koji, zadovoljavaju¢i potrebe, nude i vrhunsku vrednost kljuénim
segmentima trzista.

Postanska sluzba iskoristila je prednost personalnih kompjutera kako bi pomogla
malim poslovnim subjektima i korisnicima koji rade od kuce. PosStanski softeri za personalne
racunare omogucava klijentima pla¢anje postarine preko interneta i upotrebu njihovog obicnog
stonog §tampada za ispisivanje postarine direktno na koverte, ili na nalepnice za pakete.®

TrziSta se sastoje od grupa postoje¢ih i1 potencijalnih kupaca, a osnovna
pretpostavka jeste da se kupci najcesée razlikuju s vise gledista. Najizglednije je da se oni
razlikuju po svojim Zeljama, sistemu vrednosti, stavovima, resursima, geografskoj lokaciji, pa
¢ak 1 po prethodnom iskustvu s proizvodima ili s nekom firmom. Kroz segmentaciju trzista firme
raspodeljuju velika, raznorodna trziSta u manje, srodne segmente, do kojih se moze na efikasniji i
delotvorniji nacin dopreti pomoc¢u proizvoda i usluga koji odgovaraju njihovim jedinstvenim
potrebama.

Najvaznije varijabile koriS¢ene za segmentaciju potroSackih trzista ukljucuju one
koje su deskriptivne, vezane uz pogodnosti, ili bihejvioralne po svojoj prirodi. Deskriptivni
¢inioci ukljucuju geografske pojmove poput drzave, regiona, okruga, grada, naselja ili radnog
mesta. Demografske varijabile kao Sto su zivotno doba, pol, brojnost porodice, porodi¢ni Zivotni
ciklus, dohodak, zanimanje, obrazovanje, vera, rasa i narodnost i psihografske varijabile
zasnovane na drustvenom sloju, sistemu vrednosti, Zivotnom stilu, obelezijima li¢nosti.
Segmentacija pogodnosti predstavlja nastojanje da se razdele moguénosti na osnovu razli¢itih
pogodnosti koji bi kupci mogli da traze od odredene kupovine. Bihejvioralna segmentacija deli
trziSte u grupe zasnovane na prethodnoj kupovini, ili nekom drugom ponasanju, takode vezanom
za kupovinu.

Prepoznavanje konkurenta

Konkurente mozemo definisati kao firme koje nude slicne proizvode i usluge
istim klijentima, &esto za istu cenu. Oni se smatraju direktnim konkurentima. Sira definicija bi
ukljucivala indirektne konkurente — one organizacije i aktivnosti koje kupci i pontecijalni kupci
upotrbljavaju za zadovoljenje iste potrbe. Moraju se stalno uporedivati proizvod, cena, putevi
prodaje i reklama s onim Sto nude jaki konkurenti, obracajuci pri tom paznju na ono Sto klijenti
vide kao vrline i slabosti u njihovoj ponudi. To zatim postaje okvir za razvoj marketinske
strategije. Formulisanje strategije u sustini se svodi na konkurenciju. Jaka konkurencija u jednoj
grani ne javlja se slucajno, a ne predstavlja ni maler, bez obzira na to §to ponekad ¢ujemo
menadzere kako se na nju zale. U borbi za udeo na trzistu, konkurencija se ne manifestuje sama
kao pojava drugih igraca. U stvari, konkurencija u jednoj delatnosti ukorenjena je u osnove

® Kotler, P., Li,N., Marketing u javnom sektoru, Mate, Beograd, 2008, str 18-32.
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privrede, a postojece konkurentske snage daleko prevazilaze ve¢ afirmisane aktere u odredenoj
-9
grani.

Michael Porter je identifikovao pet sila koje odreduju osnovnu, dugorocnu
privlacnost trzista ili trziSnog segmenta: konkurenti u grani, potencijalni novi uéesnici, supstituti,
kupci i dobavljéi. Pretnje koje navedene sile namecu su sledece:

Pretnja jakog rivalstva u segmentu — segment nije privlacan ako ve¢ obuhvata
brojne, jake ili agresivne konkurente. On je jo§ ne privlacniji ako je stabilan ili u opadanju, ako
se dodatni kapaciteti povecavaju u velikoj meri, ako su fiksni troskovi visoki, ako su visoke
izlazne barijere, ili ako konkurenti imaju veliki interes da ostanu u segmentu. Takva stanja
dovodi¢e do cCestih ratova cena, propagadnih obracuna i uvodenje novih proizvoda, §to ¢e sam
segment uciniti skupim za nadmetanje.

Pretnja od novih u€esnika — privlacnost segmenta varira shodno visini njegovih
ulaznih i izlaznih barijera. Najprivlacniji segment je onaj u kojem su ulazne barijere visoke, a
izlazne barijere niske. Mali broj novih kompanija moze da ude u granu, a kompanije sa slabim
rezultatima mogu lako iz nje da izadu. Kad su i ulazne i izlazne barijere visoke, profitni
potencijal je takode visok, ali se kompanije suocavaju s ve¢im rizikom jer kompanije sa slabim
rezultatima ostaju i nastavljaju da se bore. Kada su i ulazne i izlazne barijere niske, kompanije
lako mogu da udu i napuste neku granu, a prinosi su stabilni i niski. Najgori slucaj je kad su
ulazne barijere niske, a izlazne visoke: kompanijama je lako da udu u dobrim periodima, a tesko
da izadu tokom loSih perioda. To daje rezultat neiskoriS¢enih kapaciteta i smanjenje zarada svih
ucesnika.

Pretnja proizvoda supstituta — segment nije privlacan ako postoje aktuelni ili
potencijalni supstituti za proizvod. Supstituti namecu ograni¢enje na cene i profite. Kompanija
mora pomno da prati trendove cena. Ukoliko dode do tehnoloskog napretka ili se konkurencija
poveéa u tim granama, cene i profiti u segmentu verovatno ¢e opasti™

Pretnja rastuce pregovaracke mo¢i kupaca — segmenat nije privlacan ako kupci
imaju jaku ili rastu¢u pregovaracku snagu. Pregovaracka snaga kupca raste kad oni postanu vise
koncentrisani ili organizovani, kad proizvod predstavlja znacajan deo troskova kupaca, kad je
proizvod nediferenciran. Isto tako, kad su troSkovi prelaska kupca na drugi proizvod niski, kada
su kupci cenovno osetljivi zbog niskih profita ili kada kupci mogu da se integriSu u smeru
nagore.

° Porter, M., O konkurenciji, Fefa, Beograd, 2008, str 25.
% Kotler, P., Keller, L., Marketing menadzZzment, Data Status, Beograd, 2006, str 342.
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Slika 1. Pet snaga koje odreduju strukturalnu atraktivnost segmenta:

Da bi se zastitili, prodavci moraju da izaberu kupce koji imaju najmanju mo¢ da
pregovaraju ili promene dobavljaca. Bolja odbrana obuhvata razvoj superiornih ponuda koji jaki
kupci ne mogu da odbiju.

Pretnja rastuc¢e pregovaracke moci dobavljata — segment nije privlacan ako su
dobavljaci kompanije u prilici da povecéaju cene ili smanje koli¢inu koju isporucuju. Dobavljaci
mogu da poseduju mo¢ kad su koncentrisani ili organizovani, kad postoji mali broj supstituta,
kad trazeni proizvod predstavlja vazan input, kad su troskovi prelaska na drugog dobavljaca
visoki i kad dobavlj¢i mogu da se integriSu u smeru nadole. Najbolja odbrana jeste izgradnja
odnosa obostrane koristi s dobavljagima ili koris¢enje videstrukih izvora snabdevanja.'!

Primena sva Cetiri P u marketinSkom spletu

Postanske sluzbe obavljaju svoju poslovnu transformaciju sprovodenjem hrabrih strategija,
razvijenih tako da se povecéa vrednost poste, kao i postanskih proizvoda i usluga.

Specificne strategije i taktika kojom se Postanske sluzbe sluze rasporedene su u
tradicionalni splet marketinskih strategija (takozvane cetri P): proizvod, cena, mesto i reklama.

" Kotler, P., Keller, L., Marketing menadZment, Data Status, Beograd, 2006., str 342-343
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Proizvodi i usluge

Prizvod jedne organizacije moze, ali i ne mora da bude opipljiv objekat jer se on
Cesto prestavlja kao bilo Sta Sto bi se moglo ponuditi trzistu u cilju zadovoljavanja potrebe ili
htenja, a $to ukljucuje fizicka dobra, programe, usluge, dogadaje, ljude, mesta, organizacije,
informacije i ideje.
Prilikom planiranja proizvoda kao glavne varijabile moraju se uzeti one koje su vezane za
kvalitet, dizajn, funkcionalnost, moguénosti veli¢ine naziv i pakovanje.

Postoje raznovrsni postanski proizvodi:

e postanske marke s razlicitim motivima;

e izbor formata postanskih maraka, uklju¢ujuci albume, rolne, pa ¢ak i lepila;

e postanski proizvodi ukljucujuéi i koverte s vakuumiranom oblogom, prazni¢ne Kutije,
pecate vage i zigove,

e Specijalne predmete poput znacki, rucnih torbi ukraseni likom poznatih li¢nosti s
postanskih maraka.

Mesto

Strategije vezane za mesto ukljucuju odluke o tome gde, kada i kako ¢e klijenti
ostvariti pristup ponudi, $to se ¢esto naziva distributivnim kanalom. Prakti¢nost pristupa cesto je
jedno od najvaznijih pitanja za klijente koji se odlu¢uju izmedu konkurentnih ponuda, bilo
direktnih ili indirektnih. Poimanje prakticnosti bi¢e odredena raznolikom grupom varijabili,
poput fizicke lokacije, dana u nedelji i sata kad je poslovanje otvoreno, mogucnosti kupovine
(kao $to je moguénost kupovine preko interneta) i isporuke (npr. preko no¢i).*

Sirenje podruéja delovanja Postanske sluzbe, kako bi se osigurala bolja i prakti¢nija dostupnost,
do sada je najagresivniji marketinski poduhvat. Od nastanka poste pa sve do danas dogadale su
se mnoge inovacije u postanskim sistemima tako da danas imamo bankomate Postanske sluzbe
koji omogucéuju brzi pristup uslugama.

Cena
Svaki proizvod i usluga ima cenu, kao Sto ima i vrednost. U najuzem smislu, cena

je koli¢ina novca trazena za neki proizvod ili uslugu. U Sirem smislu, cena je zbir svih vrednosti
koji potroSaci menjaju za korisnost posedovanja ili koriS¢enje nekog proizvoda ili usluge. Cena

'2 Kotler, P., Li, N., Marketing u javnom sektoru, Mate, Beograd, 2008, str 35.
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je jedini element u marketinskom miksu koji proizvodi dohodak, svi drugi elementi prestavljaju
proizvoda 1 prvrzenosti kanalu, cena se moZe brzo promeniti. Istovremeno, odredivanje cena i
konkurencija cena je glavni problem sa kojim se suo¢avaju marketinski stru¢njaci.

Pre odredivanja cene, kompanija mora odluciti o svojoj strategiji. Ukoliko je
kompanija pazljivo izabrala svoje ciljno trziste i pozicioniranje, onda je njena strategija
marketinskog miksa, uklju¢juéi cenu, priliéno jasna.*®

Kod Postanskih sluzbi u pocetku naknade su se zasnivale na broju listova u
pismu, i na udaljenosti koje pismo prolazi $to je u suprotnosti s nac¢inom odredivanja cena i
uzrocima koji su danas na snazi. U danasnje vreme postarine se odreduju saglasno teZzini,
veli¢ini, obliku, Zeljenoj brzini, danu u nedelji kad se poSiljka otprema i zavisno od toga da li se
radi o slanju u zemlji ili inostranstvu. Postoji moguénost da se dodatno plati za usluge kao Sto su
otpremnice , slanje uz potvrdu, potvrda o prijemu, osigurana poSta, registrovana posta,
ogranicena isporuka, povratnica, potpisana potvrda i posebno rukovanje.

Podsticaji od kojih u odredivanju cena Postanska sluzba polazi primenjuje se u
skladu sa strateSkim naporima da poStanska industrja i njeni klijenti razviju inovatne pristupe u
odredivanju cena.**

Reklama

Reklama se cesto opisuje kao podsticajna komunikacija (nasuprot onoj
usredsredenoj na obrazovanje), ¢ime komunikaciona strategija jedne organizacije ukljucuje splet
oglaSavanja, personalizovanu prodaju, prodajnu reklamu, odnose s javnoscu i direktni marketig.
Stvarni posao promotera jeste da obezbedi da ciljani auditorijum sazna za ponudu, da poveruje
da ¢e iskusiti obecane pogodnosti i da ¢e biti podstaknut na delovanje.

Postanske sluzbe sluze se svim oglasivackim medijima za reklamu svojih proizvoda i
usluga, ukljucujuéi i direktnu posStu, emitovanje reklama preko televizije, radija i kablovske
televizije, oglase u novinama i ¢asopisima, radio reklame u vremenu kada se vecina sluSalaca
vozi automobilom, postere i broSure, oglase na internetskim stanicama i cirkulare putem
elektronske poste. Kompanije Postanske sluzbe pokrivaju sve: od specificnog proizvoda,
reklamne usluge podstaknute odredenim dogadajem, pa do dalekoseznih sezonskih tematskih
kompanija.

Nadzor nad izvodenjem napora i prilagodavanjem
PoboljSanje javnog sektora putem ispunjenja potrebe gradana teraju vlast da

poveca delotvornost i efikasnost i da obezbedi bolje izvrSenje. Marketinske usluge i aktivnosti
unutar agencije javnog sektora nisu izuzetak u ovoj odgovornosti koja nas navodi da

3 Kotler, P., Vong, V., Sonders, DZ., Armstrong, G., Principi marketinga, Mate, Beograd, 2007, str 665.
“ Kotler, P., Li, N., Marketing u javnom sektoru,Mate, Beograd, 2008, str 21-36.
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uspostavimo sisteme za ocenjivanje marketinSkih napora i pravljenje nuznih prilagodavanja. To
je nadzorni postupak, oblikovan da bi uveceo verovatnoéu da ¢e organizacija dosti¢i svoje
postavljene srednjoro¢ne i dugorocne ciljeve.

2. STRATEGIJSKE ALIJANSE KAO METOD RASTA U SAVREMENIM
ORGANIZACIJAMA

2.1. DEFINISANJE POSLOVNIH ALIJANSI

Strategijske alijanse podrazumeva stratesko partnerstvo (Cesto bivsih konkurenta)
koje omogucava tako orijentisanim firmama postizanje boljih perfomansi na globalnom trzistu
na osnovu kombinovane snage firmi koje su zajednicki usmerene ka postizanju istog cilja.15

Pored medunarodne trgovine i inostranih direktnih investicija, strategijske alijanse
su tre¢i pokreta¢ procesa globalizacije. Koriste se i termini ugovorna saradnja i globalno
strategijsko partnerstvo.

Termin alijansa pokriva sve oblike saradnje izmedu partnerstva u medunarodnoj
ekonomiji koji su vise od uobicajenih trzisnih transakcija, a manje od spajanja i pripajanja
preduzece. Svrha ulaska u strategijske alijanse treba da bude jac¢anje konkurencije prednosti
preduzeca na celom globalnom trzistu ili u njegovim segmentima. Ukoliko se to ne postize, bolje
je da preduzece samostalno nastupa na trzistu. Kao i svi ostali oblici saradnje, i strategijske
poslovne alijanse imaju svoje mogucnosti, ali 1 opasnosti.

Zato je pre odluke o ulasku u strategijske alijanse potrebno da postaviti pitanje:
Sta je osnova za konkuretsku prednost preduze¢a? Ukoliko preduzeée vidi da mu neke aktivnosti
u lancu vrednosti nisu dovoljno efikasne ako nastupa samostalno, trebalo bi da se opredeli za
trazenje strategijskog partnera. Za dobar broj preduzecée strategijsko partnerstvo, s obzirom na
izvore, strucnost i sposobnost kojom raspolazu, to je jedini nacin da participiraju uspesno na
globalnom trzistu.

Neposredni podsticaj ili razlozi da se ide na strategijsku alijansu jesu: 1) da se
smanje troSkovi razvoja novih proizvoda, 2) pribavi tehnologija, 3) da se pribavi marketing ili
menadzment know-how, 4) da se lakse ide na jedno ili vise nacionalnih trzista ili neko regionalno
trziSte i 5) da se pribavi kapital za odredena investiciona ulaganja.

Strategijske alijanse veoma su popularne, iako empirijske studije ukazuju da postoji
veliki broj promasSaja. Preduslov uspeha jeste obostrana korist partnera. Idealan je kompetentan
partner s izvorima i sposobno$¢u prema kojem postoji uzajamno poverenje. To mogu biti mala
preduzeca.

' Jovié., M, Medunarodni marketing, \nstitut ekonomskih nauka, Beogard, 1997, str 404-405.
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Postoje tri faktora koji su doprineli rastu strategijskih alijansi:

1) Tehnoloski napredak koji je uticao na promenu tradicionalnih konkurentskih
prednosti preduzeca.

2) Povecanje promena.

3) Intenzitet i neizvesnost istrazivanja i razvoja kao i proizvoda, smanjenje trajanja

Zivotnog ciklusa proizvoda itd.*®

Sve to radi preduzece:

e Da smanyji rizik i da trazi nove nacina za pristup atraktivnim trziStima.

e Konkurencija tehnologija omogucava preduze¢ima da imaju pristup razlicitim
tehnologijama koje sama ne poseduju.

e Globalizacija trziSta koja menja dimenzije inostranih investitora i kreira potrebu za
fleksibilnom strukturom i novim formama organizacije da se omoguci preduze¢ima da
uspesno konkuriSu na svetskoj osnovi.

Preduzece se suocava s dva problema kad se opredeli na strategijsku alijansu:

Prvi je izbor partnera u alijansi, a drugi upravljanje alijansom kad se ona formira.
Izbor partnera zavisi od cilja koji imamo u opredeljenju za strategijsku alijansu. Pitanje je da li
potencijalni partneri raspolazu izvorima, stru¢no$¢u i sposobnos$¢u koje omogucavaju da
zajednicki ostvaruju ciljeve poslovanja. Jasno definisana misija i ciljevi jesu osnova za uspesno
upravljanje strategijske alijanse kad se ona jednom stvori.

2.2. DIZAJN ALIJANSE

Kad je re¢ o proizvodnji, vec¢ina faktora koji se ti¢u kvaliteta i troskova direktno je
povezana s dizajnom proizvoda. Ako se ispuni uslov dizajna, vecina problema koji se ti¢u
dostupnosti 1 prilagodljivosti korisnika ¢e biti reSena. Dizajn takode igra znacajnu ulogu u
uspehu alijanse. Dobar dizajn moZe spreciti konflikte koji nastaju kao rezultat neadekvatnih
odnosa.

Dizajn moze predstavljati deo problema koji umnozava nepotrebne konflikte, ali
takode moze biti deo reSenja za minimiziranje konflikata. Dizajn alijanse prestavlja set odluka
koji menadZeri biraju u cilju definisanja adekvatnog funkcionisanja alijanse. Cetiri od ovih

'® Galbraith, J., Designing Comlex Organisations, Assisons —Wesley Publishing Company, Reading, 1993, str. 201.
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odlika prestavljaju klju¢ za sprecavanje potencijalnih konflikata. Prve dve se odnose na
konfiguraciju alijansi, dok su druge dve bazirane na koordinaciji.'’

1.0peraciono podrucdije

Operaciono podrucije karakteriSe aktivnosti i zadatke koje obavljaju partneri i
alijansa. Dok su strategijski interesi i potencijalne Koristi partnera utvrdivane na osnovu
individualne pozicije partnera, operaciono podrucije predstavlja svesnu zajedni¢ku odluku oba
partnera. Smanjenjem ili Sirenjem teritorije koje pokrivaju zajednicke aktivnosti alijanse —
pogotovo u vidu proizvoda, funkcija, lanca vrednosti i geografije — moguce je spreciti ili ublaziti
konflikte. Najjednostavnije i najefektivnije jeste ono operaciono podruéije koje je u potpunoj
saglasnosti sa ekonomic¢nos¢u alijanse. U cilju uspostavljanja odgovaraju¢eg operacionog
podrucija savetuje se sledece:

> PokuSajte u potpunosti da razumete shvatanje tri podrucija svakog partnera:
strategijsko, ekonomi¢no i operaciono.

> DefiniSite operaciono podrucije kao da minimizirate konflikte (dovodenje u sklad
prethodno tri pomenuta podrucija omogucava efekasno minimiziranje konflikata).

> Ostvarite ispunjenje uslova koji se tiCu operacionog podrucija sa $to manje sukoba

2. Konfiguracija i procena doprinosa

Doprinosi mogu da ukljicuju proizvode, tehnologije, know-how, informacije ili
praksu menadzmenta. Dogovor o deljenju doprinosa direktno uti¢e na percepciju partnera o
njihovim koristima. Razlike koje se tu javljaju mogu ozbiljno ugroziti alijansu.

3 Upravljanje alijansama

Upravljanje alijansom podrazumeva nacin na koji se vodi alijansa, kako je
organizovana i regulisana ugovorima i1 kako partneri kontroliSu i utiCu na njen razvoj tokom
vremena.

Doz, Y., Hamel, G., Alliance adventage, Harvard Business Press Boston. 1998 str 123-125
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4. Interfejs alijanse

Interfejs alijanse odreduje kako se upravlja dnevnim interakcijama i razmenama
izmedu partnera, stepen do kog se razdvajaju njihovi pojedinacni doprinosi i operacionalna
povezanost izmedu njih. Ako konfiguracija i procena doprinosa predstavlja do kakve razmene ¢e
do¢i izmedu partnera, onda interfejs odreduje kako ¢e ona biti izvrSena. Prakti¢no, interfejs se
sastoji od razmene informacija, sastanaka, zajedniCkih timova i sl.

Menadzment moze koristiti bilo koju od ovih stavki dizajna alijanse kako bi
olakSao saradnju i sprecio ili smanjio potencijalne konflikte. I ako je korisno razmatrati svaku
stavku dizajna posebno, ocigledno je da se one preplicu. ReSenje je da jedan problem koji dolazi
od jedne stavke Cesto zahteva prilagodavanje ostalim. Zbog toga menadzeri gorepomenute
karakteristike dizajna alijanse moraju koristiti zajedno. Ali, pre toga, menadzeri moraju znati da:

- Osobine dizajna ne mogu resiti konflikte izmedu partnera; pametan dizajn nije zamena za
strategijsku kompatibilnost i da

- konflikti nisu uvek loSi; partneri mogu cesto da uce i1 imaju koristi od razli¢itih
perspektiva koje postoje izmedu njih. Potisnuti konflikti ¢esto vode u propast. Cesto
alijanse s najmanje vidljivim konfliktima nisu i najuspesnije.

2.3. PRIMARNE SVRHE ALIJANSE

Alijanse imaju bar tri razliCite svrhe postojanja i t0:23%8

1. Kooptiranje

Kooptiranje pretvara potencijalne konkurente u saveznike i dobavljace
komplementarne robe i usluga koje omogucavaju novom biznisu da se razvije. Ovaj termin se
koristi u tom smislu da se potencijalni rivali efektivno neutraliSu tako §to ¢e se dovesti u alijansu
kao i da bi se firme s komplementarnim dobrima privole stvaraju¢i mrezu snabdevanja koja
odgovara alijansi.

¥ Doz, Y., Hamel, G., Alliance Advantage, Harvard Business Press. Boston, 1998. str. 4.
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2. Kospecijalizacija

Kospecijalizacija je sinergetska vrednost koja rezultira kombinovanjem prethodno
pojedinacnih resursa, veStina, pozicija i znanja. Partneri svoje doprinose daju u razlicitim
resursima — vesStinama, brendovima i ostaloj imovini — u cilju uspeha alijanse. Alijanse stvaraju
vrednost kad su ti resursi kospecijalizovani i one postaju mnogo vrednije kad su svi ti resursi
udruzeni zajedno nego kada firme nastupaju odvojeno na trzistu.

3. Ucdenje i internacionalizacija

Alijanse takode mogu predstavljati mogucnost za ucenje i internacionalizaciju
novih vestina, pogotovu onih do kojih je tesko do¢i drugim putem. Kad ove vestine mogu da se
nauc¢e od partnera, kad su internacionalizovane i eksploatisane izvan granica same alijanse,
njihova vrednost postaje joS veca. Tako znanje koje se dobija od partnera u alijansi moZe biti
Siroko implementirano u druge aktivnosti i poslovanja koja nisu pokrivena alijansom.

2.4. TEST VREMENA

Da li ¢e alijansa izdrZati test vremena zavisi od njene sposobnosti da uci i bude
fleksibilna u suocavanju s promenama. Menadzeri reSavaju ove probleme tako Sto primenjuju
sledece:

- Razvijaju proces za pracenje pokretnih ciljeva.
- Periodi¢no ponovo pregovaraju o nagodbama izmedu partnera.
- Ponovo procenjuju vrednost opcija koje je alijansa stvorila.

Menadzeri alijanse ne mogu prosto da ,uspostave i zaborave“. Moraju
kontinualno da osluskuju i odgovaraju na ono $to se deSava unutar alijanse i Sirem okruzenju.
Menadzeri alijanse moraju da razumeju izvore nestabilnosti i predvide i reaguju na dogadaje i
sile koji sputavaju alijansu. U glavne izvore nestabilnosti spadaju:*®

Doz, Y., Hamel, G., Alliance adventage, Harvard Business School, Boston, 1998, str 15.
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1. Pojava novih trzista

Nestabilnost je sustinska odlika novonastalih trzista. Dolazi do stalnih previranja
uloga korisnika i konkurenata, a veli¢ina trziSta i razvoj su ¢esto nepredvidivi. Na primer, sve
kompanije koje su osamdesetih godina bile ukljucene u istoriju mobilnih telefona potcenili su
razvoj ovog trziSta. Medutim, praksa je pokazala da cak i inovatori koji lansiraju nove industrije
uspevaju da se prilagode i steknu primat.

2. Pojava novih tehnologija

Cak i kada su potrebe korisnika jasne, tehnologije esto nisu u stanju da izadu u
susret tim potrebama. Dobar primer za to jeste vakcina i lek za sidu. Ranih devedesetih
farmaceutski gigant ,Merck” je oformio kompleksnu mrezu sastavljenu od instituta za
istrazivanje, univerziteta, biotehnickih kompanija i drugih organizacija za razvijanje leka protiv
side. S obzirom na prodaju farmaceutskih inovacija i prirodu ove oblasti i razvoja virusa, nije
bilo nac¢ina odrediti koji bi deo ove istrazivacko-razvojne alijanse bio produktivan.

3. Konkurenti

Aktivnosti konkurenata ne bi trebalo da predstavljaju izvor nestabilnosti u
alijansi. Intelove aktivnosti, na primer, stvorile su nestabilnost u Power PC alijansi koju su ¢inele
Apple, Motorola i IBM. Svaka od ovih kompanija je postala gubitnik u borbi za trziste
personalnih ra¢unara — bitku je dobio Intel koji je osvojio 90% trziSta ra¢unara. Paradoksalno,
pretnja koja je dolazila od Power PC alijanse podstakla je Intel da ubrza svoj program inovacija i
razvoja proizvoda.

4. Partneri

U nekim slucajevima sami partneri u alijansi predstavljaju izvor nestabilnosti. Do
ovakve situacije dolazi kada se partneri koncentriSu samo na svoje koristi koje mogu imati od
alijanse.
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4. Regulatorne promene

Neke alijanse su predvidene na osnovu ocekivanja da ¢e partneri uspeti da ostvare
pogodne promene u sistemu regulative. Mozda je najinteresantniji primer ove nestabilnosti bio
slu¢aj Bell Atlantc — TCI alijanse. Naime, nakon Sto su izneli svoj plan proizvodnje ineraktivnog
kuénog videa, dve firme su dobile listu uslova koje su u€inile partnerstvo neatraktivnim tako da
do saradnje na kraju nije doSlo. Bell Atlantic i TCI su prekinuli saradnju i pre nego Sto su je
zapoceli. U meduvremenu, inicijalno obavestenje je prouzrokovalo talas investicija od strane
konkurenta ¢inec¢i time alijansu Bell Atlantic — TCI joS manje atraktivnom.

Na osnovu prethodno pomenutih izvora nestabilnosti, menadzment strategijske
alijanse mora da radi na dugi rok. Alijansa mora biti razvojni odnos koji ¢e biti sposoban za
pronalazenje i pogadanje pokretnih meta. Partneri moraju iznova da procenjuju svoje odnose, da
se prilagodavaju kako se ¢injenice menjaju i da prate pristup Johna Maynarda Keynesa: ,,Kad se
¢injenice promene, menjam se i ja.“ Takode, partneri moraju, kad zato dode trenutak, da
okoncaju alijansu zajedno.

2.5. MARKETING ASPEKT ALIJANSI

Marketing aspekt je prisutan u prevazilazenju tradicionalnih okvira jednosmernih
tokova resursa. Osnova alijansi jeste u medusobnom koris¢enju moguénosti svakog partnera
pojedinacno. Na primer, poznata marka jednog i pristup trziStu drugog. Saradnja se ostvaruje
onda i u onom obimu i obliku kad se poklapaju strateSke intencije dva preduzeca na bazi
samostalno postavljenih ciljeva koje ostvaruju u saradnji s drugim partnerom. Marketing aspekti
strategijskih alijansi su znacajni jer se zasnivaju na prednostima Koje su evidentne iz vise
razloga: %

1. Usled Sirenja procesa globalizacije doSlo je do izoStravanja kritrijuma i
standarda konkurentskog uspeha koji su dobili nove dimenzije tesko sprovodljive pojedinacnim
nastupima na bilo kom tipu trziSta tako da alijanse pruzaju okvire za te nove uslove.

2 Jovi¢, M., Medunarodni marketing, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 1997, str. 323.
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2. Potrebno je suzavanje fokusa i dubine angazovanja, $to vodi ka efektivnosti
specijalizacije.

3. Na konkurenciju treba gledati iz sasvim druge perspektive od uobicajene jer
intenzitet globalne konkurencije zamagljuje razlike izmedu prijatelja i neprijatelja.

4. Najvaznija posledica afirmacije alijansi jeste novi pristup definisanju merila
strateSke snage koji sada ne podrazumevaju jednu nego vise firmi.

5. Oslanjanje na baznu snagu firme nije dovoljno jer se zbog stalno promenljivih
okolnosti u marketing okruzenju mora voditi racuna o ostvarivanju dodatne konkurentske snage.

6. Alijanse su u sustini odgovor na potrebu za fleksibilnim reagovanjem na
aktuelne trendove u globalizovanom trziSnom okruzenju.

2.6. TEHNOLOSKI ASPEKT ALIJANSI

StrateSko partnerstvo predstavlja spoj poslovne prakse koja se zasniva na podeli
tehnoloskih sposobnosti. U okviru strateskih alijansi odvija se saradnja u istrazivanjima,
razvojnim programima i funkcijama koje najvise odgovaraju ciljevima i riziku dve partnerske
firme. Cilj tehnoloSkog povezivanja jeste podizanje nivoa saznanja i spremnosti ¢lanova alijanse
u suocavanju s tehnoloSkim ograni¢enjima, ali i osposobljavanje za visi stepen efektivnosti
odluc¢ivanja u razvoju proizvoda i efikasnosti u proizvodnji. Zajedni¢kim poslovanjem na ovaj
nacin se moze znacajno uticati na globalni nivo cena proizvoda partnerskih firmi, a imidz i
ukupne performanse se u znacajnom stepenu mogu podi¢i $to je veoma bitno u danasnjim
uslovima svetskog trzista.
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3. TIPOLOGIJA STRATEGIJSKIH POSLOVNIH ALIJANSI

3.1. PODELA PREMA OBIMU UKLJUCENOSTI I STEPENU KONTROLE
PROCESA MEDUNARODNOG MARKETINGA

Klasifikacija strateskih poslovnih alijansi moze se wrSiti po razli¢itim
kriterijumima, ali se svaki oblik moZe razlikovati prema obimu ukljucenosti i stepenu kontrole
procesa medunarodnog marketinga. S tog stanovista, postoje tri tipa alijansi:*

Neformalne alijanse (Informal Cooperation)

Javljaju se kad firme dugoro¢no rade zajedno na ostvarivanju svojih visih ciljeva
bez postojanja posebne ugovorne veze. Kontrola je uglavnom u rukama svakog partnera koji radi
posebno. Formalni ugovori lako se postizu kad se javi potreba za nekim konkretnim
aktivnostima.

Alijanse zasnovane na ukljucenoj imovini (Equity Alliances)

Ove alijanse podrazumevaju postojanje medusobnih ¢vrstih veza preko vlasnistva
u imovini drugog partnera, tehnoloskih sprega i sliénih odnosa. Clanovi su povezani i kroz
delove zajedniCkih vrednosti, pa su tu okupljene firme koje imaju neka svoja medusobna
ulaganja, ucesca ili je re¢ o konzorcijumima.

StrateSke mreze (Strategic Networks)

Ovo je tre¢i oblik i smatra se najznacajnijim. On ukljuuje mnoge firme, a
prisutni su razlic¢iti oblici povezivanja i ukljuCenosti. SuStina je u postojanju nekog viseg
strateSkog cilja, koji je okupio firme u okviru ovakve grupe. Ovaj tip alijanse je usmeren na
izgradivanje kolektivne strateSke snage mreze.

2! Jovi¢, M., Medunarodni marketing, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 1997, str 325.
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NajvaZnije vrste strateskih mreza mogu biti:*
a) Vertikalne mreze ili lanac grupa firmi koja ¢ini lanac dodatne vrednosti nekog proizvoda.

StrateSke mreze deluju kao funkcionalna grupa bez obzira Sto izmedu sebe pojedini
¢lanovi imaju razliite odnose. Podela rada omogucéava ubrzani razvoj proizvoda, a definisan
broj dobavljaca visok nivo tehnoloSkog iskustva u specijalizovanoj oblasti. (SWISSAIR alijansa
s DELTA AIRLINES, SAS I SINGAPORE AIRLINES, stvorena radi unapredivanja
rezervacione podele karata na transatlantskim i evroazijskim letovima).

b) TehnoloSke mreze partnerskog povezivanja

Mreze usmerene na tehnologiju imaju ovaj aspekt konkurentske snage kao bazni. (Ovde su
poznate alijanse u vezi s RISK tehnologijom, odnosno ¢ipova za radne stanice koju vode SUN
MICROSYSTEM, IMB i HP. Prva grupa okuplja UNISYS, TI, PHILIPS, TOSHIBA, FUJITSU,
SEIKO, GOLDSTAR itd. HP grupa okuplja HITACHI, SAMSUNG, STRATUS, SEQUIOA, a
sa IMB su MOTOROLA, WANG, SEAR, APPLE. Naravno, jedna firma moze biti ¢lanica viSe
alijansi, ali to samo govori o diversifikovanju njenih proizvoda.)

c) Razvojne mreze povezivanja partnera

Ove mreze su usmerene na nove proizvode, procese materijale 1 razliCite inovacije.
(Karakteristicne su alijanse maloprodaje u Evropi. AMS okuplja holandski Ahold, Casino te
Kesko (Finska), nemacke firme Allkauf i Edeka, engleski Argill, ICA (Svedska), Mercadona
(Spanija) itd., pri ¢emu su Ahold, Argill i Casino u isto vreme ¢lanice ERAC (European Retaill
Alliance)).

d) Vlasni¢ke mreze

Vlasni¢ke mreZze svoju snagu grade na praksi da svaki ¢lan stavlja u prvi plan ¢injenicu da je
mreza mnogo Vise nego zbir njenih delova, sto znaci da su strateski ciljevi svih iznad vrednosti
koje pojedinacno mogu ostvariti. (Kao primer se javlja poznati sistem SPAR prodavnica koji
deluje kao alijansa pod imenom BIGS (Buying Inernational Group Spar) ili alijansa poznata pod
imenom Euroco - op itd.)

22 Jovi¢, M., Medunarodni marketing, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 1997., str 327
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3.2.PODELA PREMA KRITERIJUMIMA KONFLIKTNOG POTENCIJALA |
KOOPERATIVNE INTERAKCIJE

Pocetkom sedamdesetih godina, istrazivanje G. B. Richardsona u oblasti
industrijske ekonomije pokazalo je da su veze izmedu firmi preduslov za uspehe na
konkurentskim trziStima. Firmama su potrebni dobavljaci repromaterijala, komponenti, usluga i
opreme kao disributeri i trgovci na malo kako bi doveli proizvod do trzista.

Danas u praksi ne postoje ostre granice izmedu razliCitih politiCkih nastojanja.
Istovremeno egzistiraju prolazne transakcije u kojima je kooperativni elemenat minimalan, zatim
transakcije u kojima ve¢ postoji odredena tradicionalna povezanost i na kraju su tu i alijanse koje
predstavljaju u potpunosti razvijenu kooperaciju.

Strategijski ciljevi partnerskih firmi podeljeni su u Cetri Siroke kategorije. Dve su
pozitivne i odnose se na postizanje efektivnosti firme, a dve su odbrambene s ciljem da se proSiri
gubitak efektivnosti.

POZITIVNI CILJEVI ODBRAMBENI CILJEVI

Dodavanje vrednosti aktivnostima Odrzanje strategijske fleksibilnosti

Povecanje strategijskih kompetencija kroz | Zastita sustinskih kompetencija firme
ucenje

Tabela 2 Strategijski ciljevi partnerskih firmi

Firma mora steci viSe vrednosti od kooperativne aktivnosti nego od individualne,
inace alijansa nema smisla. Stoga je prvi strategijski cilj dodavanje vrednosti aktivnostima. Drugi
cilj partnera jeste da poveca strategijske kompetencije kroz udenje.?®

Ucenje je implicitni, ako ne 1 eksplicitni strategijski cilj svake firme koja tezi da
odrzi strategijsku poziciju. Spremnost da se uci vodi do inoviranja proizvoda ili procesa. Na

2% Tabela: Frederick, W.C,K. Davis, J. E. Post: Business and Society, Corporate Strategy, Public poicy, Ethices, 6"
Edition, Mc Graw- Hill Editions, 1988, str 311.
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odbrambenoj strani partnerska firma mora odrzati strategijsku fleksiblnost. Odrzavanje
fleksibilnosti je od posebnog znacaja u slucaju interorganizacionih napora.

Alijanse kao veze u svetu baziranih promena i neizvesnosti mogu ograniciti
menadzerske strategijske pozicije. Eksplicitna briga o fleksibilnosti kao strategijski cilj smanjuje
mogucénost ugrozavanja firme.

Konacno, firma mora da se odbrani od kompetencija ili strategijskih prednosti
zahvaljujuéi partneru. Opravdano se smatra da konkurentnost firme zavisi od odgovarajuceg
znanja. Ovo je ocigledno u slucajevima patenata, ali ima mnogo slucajeva gde to nije ocigledno.
Firme se Cesto oslanjaju na akumulirano znanje u I&R, proizvodnji, marketingu i ostalim
oblastima konkurentskog uspeha. Ovakvo znanje Cesto nije kodirano, a njegova poverljivost je
kriticna za strategijske planove firme. Da bi se spreilo nekontrolisano odvajanje ovakvih
informacija, zastita sustinskih kompetencija firme mora se posmatrati kao eksplicitni strategijski
cilj. Kako ovi strategijski ciljevi odgovaraju menadzerima u razli¢itim tipovima alijansi
ilustrovano je u slede¢oj tabeli:**

Visoko
Prekonkurentske Konkurentske
alijanse alijanse
Konfliktni potencijal
Prokonkurentske Nekonkurentske
Nisko alijanse alijanse
Nisko Visoko

Tabela 3.ProSirenje organizacione interakcije

Ovaj koncept je novijeg datuma, ali je razvijen iz postojecih istrazivanja o vezama
izmedu firmama. Vecina autora strategijske alijanse posmatra kroz prirodu partnerskih firmi ili
kooperativnu aktivnost. Ovaj koncept posmatra strategijske alijanse kroz obe perspektive.
Priroda partnerskih firmi u velikom delu determiniSe konkurentski aspekt, prirodu zajednicke
aktivnosti i kooperativni aspekt. Uzimanjem u obzir kooperacije i konkurencije, ovaj koncept
pokazuje sustinu dileme u upravljanju alijansama.

2 Tejlor, H., Cox, Jr | Stacy, B., Managing Cultural Diversity, Implications for Prganisational Competitiveness,
academy of Management Executive, tom 5, tree izdanje , London 1991., str 89
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Intenzitet potencijalnih konflikata izmedu partnerskih firmi posmatra se kroz
konfliktni potencijal. U svakom zajednickom poslu firme su zainteresovane za deobu ostvarenog

na trziStu. Ova analiza uzima u obzir i takticki i strategijski konfliktni potencijal.

ProSirenje organizacione interakcije potrebno za ostvarenje uspeha u
kooperativnom pristupu zajedni¢kim aktivnostima ne predstavlja samo frekvenciju inerakcija
izmedu partnera, ve¢ zastupa viSe povezanih pitanja. Ono ukljucuje izmedu ostalog intenzitet
interakcije, broj funkconalnih podrucija koje firma ukljucuje u interakciju, organizacione nivoe
do kojih postoji interakcija, proSirenje do kog se interakcija posmatra rutinski i sve vrste
informacija koje je potrebno razmeniti. Drugi recima, to je ukupna slika interakcija izmedu firmi
koje zajedno posluju.

Uzimanjem ekstremnih vrednosti (Low&High) za konfliktni potencijal i
kooperativnu interakciju izdvajaju se Getri tipa poslovnih alijansi:*

1. Prokonkurenske alijanse koje su generalno vezane za interindustrijske
vertikalne lance vrednosti. To su najc¢eS¢e alijanse izmedu proizvodaca, njihovih snadbevaca i
distributera. Primer prokonkurentskih alijansi je povezivanje GM i Hitachi-ja. Ovakva alijansa, i
ako firme rade zajedno na razvijanju i poboljSanju proizvoda ili procesa, zahteva nizak nivo
organizacione interakcije. Firme nemaju tedenciju da budu rivali, a potencijal konflikata u
ovakim alijansama je veoma nizak. S niskim nivoima interakcije i rivalstva, strategijski ciljevi
zaStite osnovnih kompetencija i ucenja zapostavljeni su od strane onih koji imaju za cilj
odrzavanje strategijske fleksibilnosti i dodavanje vrednosti aktivnostima.

2. Prekonkurentske alijanse uglavnom povezuju firme iz razli¢itih, Cesto
nepovezanih industrija na poslovima dobro definisanih aktivnosti kao Sto je razvoj tehnologije.
Primer za ovaj tip alijanse jeste kooperativni razvoj optickih memorijskih elemenata kompanija
Dupont i Sony.Zajedni¢kim poslovanjem dve firme, od kojih nijedna ne poseduje tehnoloski i
trziSni know-how da bi uspela sama, o¢ekuju da razviju proizvod koji ¢e proizvoditi i prodavati
nezavisno. Zajednicka aktivnost je dobro definisana i ukljuuje ograni¢enu interakciju medu
firmama. Novu dimenziju alijansi daje i potencijalno rivalstvo. Kooperativne firme teze da odrze
strategijsku fleksibilnostk, pa je ona klju¢na briga menadzmenta. Vazna karakteristika ovog tipa
alijanse jeste njena sposobnost transformacije u neki drugi tip alijanse.

% Galbraith, J., Designing Complex Organisations, Assions —Wesley Publishing Company, Reading , 1993, str.
156.
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3. Nekonkurentske alijanse predstavljaju intraindustrijske veze medu
nekonkurentskim firmama. Primer za ovoj tip alijanse je partnerstvo izmedu GM i Isuzu-a Koji
su zajednicki razvijali mali automobil koji ¢e prodavati obe kompanije. Nivo interakcije je visok
jer zajedni¢ki razvoj novog auromobila zahteva bliski kontakt partnera na mnogim nivoima i
funkcijama kao Sto su dizajn, inzenjering, 1&R, proizvodnja i marketing itd. To daje partneru
znacajan udeo u vremenu i naporu i velike ustede, a joS Sto je vaznije, ne duplira se napor u
okviru alijanse. Stoga je malo verovatno da ¢e firme uvrstiti odrzavanje fleksibilnosti i1 zastitu
osnovnih kompetencija u svoje najvise prioritete. Na drugoj strani, ucenje je veoma visoko
kotirano na listi menadzerskih ciljeva partnerskih firmi.

4. Konkurentske alijanse su slicne nekonkurentskim alijansama u smislu
zajednicke aktivnosti i nivoa organizacione interakcije, ali se razlikuju po tome S$to su u ovim
alijansama partneri direktni konkurenti na trziStu putem finalnog proizvoda. Primer ukljucuje
vezu izmedu kompanija GM I i Toyota koje su zajednicki proizvodile automobile u Fremont —
Kalifornija, izmedu kompanija Simens i Phillips koje su zajednicki razvile ¢ip od 1B, izmedu
kompanija Motorola i Toshiba koje su zajednicki razvile plan proizvodnje mikroprocesora u
Japanu. Ovakva kooperacija zahteva intenzivnu interakciju medu firmama, iako su one direktni
konkurenti s izrazito visokim konfliktnim potencijalom. U ovakvoj alijansi odrzanje strategijske
fleksibilnosti nije osnovna ideja menadzera. Dodavanje vrednosti je vazan, ali ne i prioritetni
strategijski cilj. Najvec¢i znacaj kod ovog tipa alijanse svakako treba pridati zastiti osnovnih
strategijskih kompetencija kao i moguénost ucenja.

Menadzeri ukljuceni u strategijske alijanse moraju biti okrenuti ciljevima:

- odrzavanju fleksibilnosti

- zaStiti osnovnih kompetencija
- omoguéavanju ucenja

- maksimiziranju vrednosti

Oni moraju shvatiti da relativni prioritet u smislu vaznosti ciljeva varira izmedu
razli¢itih tipova alijansi.
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4. UPRAVLJANJE ALIJANSOM

4.1. POSAO MENADZARA ALIJANSE

UspeSna implementacija alijanse zavisi od toga koliko ¢e uspeSno menadzment
izvrSiti nekoliko kriti¢nih zadataka. S tim u vezi idetifikovano je 5 generickih zadataka koji se
odnose na veéinu alijansi i to:*®

1. Uspostavljanje pravog tona

Uspostavljanje prave atmosfere je najvazniji zadatak menadzmenta alijanse.
Ukoliko medu menadzerima ne postoji ,,hemija“, alijansa nema Sanse za uspeh. ,Prava
atmosfera® se definiSe kao organizaciono poverenje, odnosno poverenje unutar kompanije, kao i
izmedu kompanije i njenih partnera. Menadzer alijanse ima za zadatak da stvori i sacuva to
poverenje. Menadzeri obi¢no teze da stvore jedan-na-jedan medusobne odnose. Da bi ohrabrili

razvoj tajnih medusobnih veza, Mazda i Ford su uveli redovne obaveze sastanaka ¢iji je cilj
upravo uspostavljanje i odrzavanje internacionalnih odnosa.

Jezik 1 kultura mogu da zakomlikuju gradenje odnosa. Zbog toga menadzeri
moraju biti spremni da ulazu vreme i trud u njih. Zahteva se veliko strpljenje i stalni napor, ali
kad se medusobni odnosi jednom uspostave, oni postaju vazan element.

Menadzeri alijanse na razliCite nacine uc¢vrs€uju interorganizaciono poverenje.
Neki izgraduju jake, direktne, personalne veze. Bliske personalne veze imedu menadzera
partnera omogucavaju hitre reakcije jednog partnera na ideje drugog. Time se omogucuje
odlaganje ili odbijanje zahteva koji nisu obostrano prihvatljivi.

Poverenje medu organizacijama moze se postic¢i i kroz familijarnost s partnerovim
strategijama, organizacijom i kulturom.

® Doz,Y., Hamel, G., Alliance adventage,Harvard Business School, Boston, 1998, str. 118.
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2. Pradenje partnerovog doprinosa

Vrednost alijanse zavisi od spremnosti i volje partnera da doprinese u kadrovima,
kapitalu 1 materijalnim resursima. Monitoring partnerovog doprinosa je zbog toga kritiCan.
Ukoliko su partnerovi doprinosi neodgovarajuéi ili nezadovoljavajuc¢i, menadzer alijanse mora
biti u stanju da preduzme adekvatne korektivne mere. U procesu pracenja mora Se uzeti u obzir
promenljiva priroda interorganizacionih odnosa.

Ukoliko prihvatimo monitoring kao zahtev, Sta to onda treba nagledati? Odgovor
lezi u misiji, veli¢ini i ulozi alijanse. Alijansa koja za svoj zadatak ima nabavku sredstava,
usredsredice se na nadgledanje isporuke, kvaliteta i sl. Partner ili izlazi u susret svojim
obavezama ili ne.

Ukoliko je osoba nedovoljno iskusna ili ne ispunjava potrebe zahteva, moze se takode brzo
identifikovati. Najveci broj pripada proseku. Ne postoje apsolutni standardi. Sve je povezano s
ukupnim kvalitetom istrazivanja u drugoj firmi. Stalno se postavlja pitanje: ,,Da li svi pruzaju
maksimum i kako to da utvrdimo?“ pita se jedan menadzer.

Alijanse koje se bave istrazivanjem i razvojem je mnogo teze nadgledati. Ovde je
kriti¢na stru¢nost zaposlenih nau¢nika i inzenjera. Re¢ je 0 tome da partneri nisu bas uvek
motivisani da svoje najbolje ljude posvete kolaborativnom radu. Neke firme preferiraju da svoje
najbolje ljude zadrze na internim projektima. Naravno, postoje i firme koje u zajednickim
projektima vide znacajan bonus za obucavanje svojih mladih zaposlenih na racun partnera.

Cesto se talenat nauénika sporo i te$ko potvrduje, pa ako se prenagli u proceni,
mozete se osloboditi pogresne osobe. Cena takvih greSaka je visoka.

Istrazivanja predlazu sledeéi pristup u nadgledanju partnerovog doprinosa:?’

Prvo, treba jasno indetifikovati Sta treba nadgledati i podeliti u elemente lake za
identifikaciju koje treba meriti. Treba prihvatiti disciplinovani pristup koji ne samo da
prepoznaje nego i obezbeduje konzistentnost u partnerovim doprinosima.

Kao drugo, potrebno je kontinuirano nadgledanje. Naravno, neke elemente treba
meriti samo periodi¢no, dok neki, kao Sto je ucenje, zahtevaju stalan monitoring.

Trece, treba prihvatiti formalne i neformalne pristupe i ukljuciti sve ucesnike u
alijansi. Menadzer mora posmatrati svakodnevne interakcije i obezbediti kooperaciju |
posvecenost svakog Clana alijanse.

" Yoshino,Y. M., Rangan, U. S., Strategic Alliances, Hardvad Business Press, Boston, 1995, str. 127.
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Kona¢no, menadZer mora biti spreman da reaguje munjevito ukoliko partner ne ispunjava
oc¢ekivanja. U protivnom, gubi se vreme i problemi narastaju.

3. Prepoznavanje znacaja toka informacija

Ono Sto je karakteristi¢no za informacije jeste da one postoje u svim delovima i
kreiraju se u svim aktivnostima firme. Protok, zadrzavanje, obrada, formulisanje i primena
informacija igra vaznu ulogu u danasnjim modernim alijansama. Zadatak menadzera alijanse
jeste da povuce jasnu crtu izmedu aktivnog toka informacija koji obezbeduje vitalnost alijanse i
neregulisane razmene informacija koja ne podleze monitoringu. Tok informacija ima tri ¢esto
kontradiktorna izazova. MenadZeri alijanse moraju da:*

1. Osiguraju nesmetan i pravovremeni tok informacija izmedu partnera (5to je od
sustinske vaznosti za uspeh alijanse.

2.Eksploatisati moguénost za ucenje od partnera i upravljati unutrasnjim tokom
informacija u cilju postizanja prednosti.

Kanalisanje informacija kroz ljude ili sektore zahteva njihovu procenu u vezi sa
sadrzajem i tajmingom..

Mnogi menadzeri vode dnevnik interakcija koje imaju sa svojim partnerima.

Neke firme idu cak i dalje, insistiraju¢i na detaljnom raportu posle svakog
sastanka s partnerskom firmom. Mnogi menadZzeri veruju da na taj na¢in mogu u velikoj meri da
otkriju koliko efikasno posluju s partnerom, pravi raspon informacija koje se prosleduju partneru,
kako formalnih, tako i neformalnih, i ustanove prirodu i vrednost informacija dobijenih od
partnera.

Slozena alijansa zahteva stalnu interakciju izmedu velikog broja ljudi na
razli¢itim funkcijama i u razli¢itim oblastima gde je malo onih sa ili bez radnog iskustva. Samim
tim, sprec¢avanje oticanje osetljivih informacija nije nimalo lak zadatak. Menadzeri i inZenjeri su
vrlo obazrivi kad prvi put pocinju da rade sa svojim kolegama iz partnerske firme. Kako se
odnosi razvijaju, oni postaju sve slobodniji u razumevanju informacija. Ovde menadzeri s
ameri¢kog govornog podrucja vaze za vrlo otvorene, za razliku od zaposlenih iz drugih kultura.
,,Kad veze postanu toliko nejasne i kad je teSko povuci granicu izmedu koje informacije smeju a
koje ne smeju biti razmenjivane i kad je teSko ograniCiti interakciju zaposlenih u svakodnevnim
situacijama, uzdam se u konstantno podsecanje na to $ta je u ulogu®, objaSnjava jedan menadzer.

%8 Yoshino,Y. M., Rangan, U.S, Strategic Alliances, Harvard Business, Boston, 1995, str 13.
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Formalni pristupi su korisni, ali nedovoljni. Potrebno je kontinuirano obucavanje
menadZera i inZenjera o znagaju upravljanja informacionim tokovima.?

Da li je informacija dostupna javnosti?

Da Ne
Da Konsultovati ostale menadzere
N - pre podele informacija medu | Ne deliti informaciju
Ho¢e li informacija partnerimau alijansi pomoci
konkurentu?
Slobodno podeliti informaciju ?
Ne

Tabela 4: Prepoznavanje znacaja toka informacija

4. Prepoznavanje znacaja internih veza

Do sada je fokus bio uglavnom na poslu i odgovornostima menadzera alijansi.
Uporedo sa znacajem upravljanja ovim eksternim vezama posmatra se i upravljanje internim
vVezama.

Sistemi na bazi alijanse stvaraju se aktivnim uc¢enjem ljudi s razli¢itim funkcijama
I nivoa organizacije. Ukoliko funkcionalni i divizioni menadzeri nisu u stanju da izvrSe potrebne
zadatke, menadzer alijanse posti¢i ¢e veoma malo. ,,Malo toga mogu da uradim sam. Moram da
se oslonim na razli¢ite grupe ljudi u svojoj organizaciji. Obezbedivanje aktivnog ucestovanja i
kooperacije svi zaposlenih, pogotovu na srednjim nivoima, takode predstavlja deo mog posla“-
objasnjava jedan menadzer. Efektivnost s kojom se menadzeri suoCavaju sa svojom

% Yoshino, Y. M., Rangan, U. S.,StrategicAlliances,Harvard Business Press, Boston, 1995., str 133
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organizacijom znacajno determiniSe efektivnost njihove interakcije sa partnerskom
organizacijom. Menadzeri se suocavaju s brojnim preprekama u saradnji sa svojim kolegama.
Pod velikim pritskom, menadzeri koji ¢esto snose teret zahteva koja postavlja alijansa dodeljuju
nizak prioritet ovim zahtevima smatrajuci ih perifernim u odnosu na ostala zaduzenja. Ponos
takode moze predstavljati problem jer se alijanse mogu posmatrati i kao nedostatak potrebnih
vestina i sredstava jedne firme da ostvari svoje strategijske ciljeve.

Menadzeri alijanse ne smeju se previSe oslanjati na top menadzment jer on cesto
ostavlja alijansu kao zadatak isklju¢ivo menadzeru alijanse.

Kako da menadZeri alijanse osiguraju aktivnu kooperaciju menadZera i tehnickih
specijalista firme? Ponudeno je nekoliko klju¢nih pristupa kojima menadzeri alijanse mogu
naterati menadzere srednjih linija da rade s njima, a ne protiv njih.*

Opste je prihvaceno da projekti u velikim organizacijama zahtevaju ljude s
entuzijazmom koji ¢e biti u stanju da donesu uspeh. Alijanse, posto su ¢esto posmatrane kao novi
projekti u borbi za retkim izvorima, takode zahtevaju Sampione. Ta uloga uglavnom pripada
menadzeru alijanse. Pri tom oni ne smeju prestati da budu skepti¢ni, sumnji¢avi i sl. Uspesni
menadzeri voljni su da slusaju menadzere u sopstvenoj firmi. ,,Nisam uvek jedini koji ima pravu
ideju”- kaze jedan. ,,Vazno je slusati druga misljenja. To vam daje mogucénost da osvezite svoje
zakljucke.

2.Trazite organizaciono razumevanje

UspeSni menadzeri alijanse aktivno oblikuju ocekivanja svojih kolega i redovno
komuniciraju s ljudima koji su ukljuceni u aktivnosti alijanse. ,,Od samog pocetka moj pristup je
bio da budem otvoren prema svojim kolegama* -objasnjava jedan menadzer. ,,Cim sam do3ao na
radno mesto, odrzao sam satanak i objasnio im kako vidim svoj posao. Ukazao sam im na oblasti
u kojima bi mogli da daju svoj doprinos. Posle toga, skoro svakog meseca sam imao sastanke s
nekolicinom njih, na rotacionoj bazi, kako bi bili upuceni u status i trenutnu poziciju alijanse.*
On je takode poslao nekoliko klju¢nih ljudi iz organizacije da posete partnersku firmu. ,,Nista ne
pomaze ljudima viSe da saznaju Sta njihov partner moze a Sta ne nego posete postrojenjima,

razgovori s menadZerima na razli¢itim nivoima i uvid u kontekst alijanse.*

% yoshino, Y. M.,Rangan, U. S., Strategic Alliances, Harvard Business School, Boston, 1995, str. 139.
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3. Odrzavajte veze na svim nivoima

S obzirom na to da se alijanse oslanjaju na aktivnosti menadzera na svim nivoima,
potreba za odrzavanjem veza i ukljuCenost svih nivoa u organizaciji postaje ocigledna.
Menadzeri su stoga duzni da uspostavljaju veze, ¢esto neformalnog tipa, s ljudima na razlicitim
nivoima u razliitim sektorima organizacije. Tendencija odrzavanja bliskih radnih veza postoji
viSe iz razloga dobijanja informacija nego radi samog obavljanja konkretnog posla. Naoruzani
informacijama, menadzeri su u stanju da ubede ostale u organizaciji da saraduju.

4. Upravljajte internim zahtevima i ofekivanjima

U jednoj alijansi uvek se mogu na¢i oni koji sumnjaju u njenu efikasnost ili
sposobnost kao 1 onih postavljaju nerealno visoke zahteve ili gaje preterano velika ocekivanja od
partnerske firme. Da do ovoga ne bi doSlo, menadzeri alijanse moraju da upravljaju
oc¢ekivanjima unutar svojih firmi. Ovo je posebno vazno kad se pojavi veliki broj projekata.
Menadzeri koji su orijentisani samo na sopstvene projekte imaju obiCaj da guraju svoje
preduzece $to moZze da rezultira povecanjem takmicarskog duha kod partnerskog preduzeca. Ako
postoji razlika u veli¢ini kod partnerskih firmi, manji partner moze da se oseca preopterecen ili
cak savladan. Izvr$ni direktor jedne japanske firme koja je u alijansi S jednom ve¢om americkom
kaze ,,Jedan od problema koji se javlja jeste da na$ americki partner izgleda da ne razume da su
nasi resursi ograni¢eni. Na primer, sada imamo nekoliko vrlo interesantnih projekata u
pregovorima. Na$ partner bi voleo da obavimo svaki, ali mi znamo da to ne mozemo. Imamo
svoje prioritete, ali na§ partner ocigledno ima problema u uspostavljanju svojih prioriteta.
Naravno, svaki menadzer misli da je njegov projekat najbolji i najvazniji i pravi zahteve koji se
ticu nasih ograni¢enih resursa. Tada ¢esto ulazimo u konfliktnu situaciju.*

Problem koji se javlja s prioritetima predstavlja nivo oc¢ekivanja. Neki menadzeri
Salju zaposlene u razgledanje partnerskih postrojenja. ,,Komunikacija nekad nije dovoljna kako
bi ljudi oblikovali svoja ocekivanja“ - kaze jedan menadzer. ,,Najbolji nacin je da se zaposleni od
samog pocetka upoznaju s alijansom i da njihovo iskustvo iz prve ruke bude Sto realisti¢nije.
Poslao sam odredeni broj grupa u razgledanje partnerskih postrojenja kako bi iz prve ruke videli
koje su mogucnosti partnera, sta poseduje i Sta moze da uradi.*

Organizacijska nejednakost izmedu partnera stvara jos jedan problem koji alijanse
moraju da prevazidu. I ako su kulturne organizacijske razlike ocigledni izvor tenzije, partneri
mogu i dalje uspesno da saraduju ako se te razlike uspesno prihvate i konstruktivno prevazidu.
Doslo se do zakljucka da razlike u organizacijskom kontekstu koje proizlaze iz kulturoloskih
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razlika viSe oslabljuju alijanse nego same razlike u nacionalnim kulturama, proces donoSenja
odluke i sl.

Sledeca tabela ** uporeduje kontraste koje se najées¢e posmatraju u na¢inu na koji partneri koji
se razlikuju u veli¢ini donose odluke. Takve razlike u nac¢inu donosenja odluka su uzroci brojnih
poteskoca u alijansama.

Veliki, birokratski okrenuti partner Mali, preduzetnicki partner
(A) (B)
e Formalne, eksplicitne odluke e Neformalne, tacit odluke
e Periodi¢ni rigidni planovi e Neformalni, nerigidni planovi
e Spore sekvencijalne odluke e Brze simultane odlike
e Analiticki izbor e Intuitivne odluke
e Skupljanje, gomilanje podataka e Real-time kori$¢emje podataka

Tabela 5. Proces donoSenja odluka u malim i velikim organizacijama

Iz tabele se vidi da partneri ni u kom slu¢aju nece biti zadovoljni jedni drugima. Ako
partner A prihvati predlog partnera B, osecaée se uvuéen u odluke u koje se ne razume; a
ako ih ne prihvati, partner B ¢e biti frustriran sporos¢u i nedostatkom poverenja partnera
A. Zajednicke odluke ocigledno nisu moguce jer se donoSenje odluka partnera odvija
razli¢itom brzinom. Takode, kao problem se javlja i radna rutina koja otezeva proces
kolaboracije. Menadzeri koji su zavaravani partnerovom radnom rutinom, ili su je
pogresno procenili, teSko ¢e adekvatno saradivati. Ovaj problem bio je oCigledan u Alza i
Ciba-Geigy alijansi.*® Alza je imala obitaj da radi na naéin ,,ovde, sada i zajedno* sa
strukturiranim timovima za resavanje problema u poredenju sa Ciba-Geigy, koja je vise
bila orijentisana na ,, ne ovde, kasnije i odvojeno®. Namere ove dve firme da se udruze
dovela je do medusobnog nerazumevanja i sukobljavanja.

Jedan od najveéih problema u premosc¢avanju organizacijskih razlika bio je taj Sto je mali broj
menadzera razumeo sopstvenu organizacijsku kulturu. Kao Sto je naveo jedan od menadzera:
“Najteze je razumeti sopstvenu kulturu. Kada to uspete, zavrsili ste veliki deo posla®. 1z tog
razloga, menadzeri koji su gradili svoje karijere u viSe razli¢itih korporativnih kultura
predstavljaju prave kandidate za ovaj zadatak.

% Yoshino,Y. M., Rangan, U. S., Strategic Alliances, Harvard Business School, Boston, 1995., str 152
Doz, Y., Hamel, G., Alliance adventage, Harvard Business School, Boston, 1998., str 153.
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4.2. KVALIFIKACIJE POTREBNE ZA POSAO MENADZERA ALIJANSE

Kao Sto se moze zakljuciti, menadzeri alijanse skoro u potpunosti zavise od
drugih. Menadzer alijanse moze samo da utice, ali ne i da nareduje.

Koje su potrebne kvalifikacije za ovaj posao?

Ne postoji pravi recept po kome se odreduje ko moze, a ko ne da upravlja
alijansama. Menadzer velike alijanse, ukoliko nije generalni menadzer, mora imati pristup
generalnom menadzeru. Ako je misija alijanse bliska poslovnoj strategiji firme, menadzer mora
da bude u poziciji ne samo da razume strategiju firme ve¢ i da ucestvuje u njenom formulisanju i
implementaciji. Da bi efektivno wupravljao alijansom koja uklju¢uje mnoge projekte i
konkurentske prioritete, menadzer mora da bude upoznat sa strategijom firme. Postoji joS jedan
razlog zbog koga menadzer mora da bude deo generalnog menadzerskog tima. S obzirom na to
da mnoge aktivnosti velikih alijansi izvrSavaju razli¢ite grupe, menadzer alijanse mora da zna
kojoj da se obrati za odredeni zadatak, kao i da bude sposoban da upravlja njihovim
aktivnostima. Uspes$no izvrSavanje posla oslanja se na detaljno poznavanje organizacije, licne
kontakte i kredibiliteta s menadzerima na svim nivoima.

Menadzer mora da razume biznis u kome se formira alijansa i da bude detaljno
upoznat sa strukturom i ekonomijom industrije, pozicijom u odnosu na klju¢ne konkurente i
strategijom kljuénog biznisa. Stavise, efektivan menadZer razume poslovanje svakog klju¢nog
podruc¢ija kompanije i tesno je povezan s organizacijom i zaposlenima. Li¢ni atributi i
profesionalne kvalifikacije odreduju efektivnost menadzera alijanse. Tri najceS¢e pomenute
karakterstike su:*

1. fleksibilnost,
2. interpersonalne vestine i
3. kapacitet da se izgradi kredibilitet tokom vremena.

,»OVo je jedno od onih zanimanja gde je opis posla beznacajan. Posao je nejasan,
kao i situacija s kojom mora da se izade na kraj. Nikad ne znate Sta vas u toku dana ocekuje, ali u
isto vreme morate biti spremni da donosite dugoro¢ne odluke, da planirate buduce trendove rasta
i razvoja. Moram biti u stanju da svoje razmisljanje prilagodavam i pomeram brzo s trenutnih na
dugoro¢ne probleme. Moram biti kreativan u nalazenju reSenja mnogih problema s kojima se
suoCavam* - objaSnjava jedan menadzer.

% Yoshino, Y. M.,Rangan, U. S., Strategic Alliances, Harvard Business School, Boston, 1995., str. 144
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Menadzeri alijanse moraju biti kreativni, ambiciozni i odlu¢ni jer se odgovori na
mnoga njima postavljena pitanja ne o¢ekuju odmah. Znaci, oni moraju biti spremni da probleme
reSavaju ad hoc i da odrzavaju balans izmedu dugoroc¢nih i kratkoro¢nih ciljeva i trendova.

Sto se atributa menadzera ti¢e, oni su sli¢ni atributima potrebnih za generalnog
menadzera, izuzev toga Sto menadzeri alijanse moraju da rade s velikim brojem ljudi nad kojima
nemaju direktan autoritet. Nije c¢udno Sto veliki broj kompanija trazi osobe s iskustvom
generalnog menadZera za vodenje velikih alijansi. Na drugoj strani, mnogi posmatraju posao
menadZera alijanse kao odli¢an trening za budu¢e menadzere.

4.3.ULOGA TOP MENADZMENTA

lako Siru svrhu alijanse Cesto odreduje partnerska strategija, kontekst, ton, smer i
tok alijanse uspostavlja top menadzment. Uloga top menadzmenta takode ukljucuje, ali se ne
zavrSava sastancima s menadzerima alijanse. Menadzeri alijanse moraju biti podrzani aktivnim
timom top menadzmenta kako bi osigurali optimalnu peformansu alijanse i, $to je joS vaznije,
uspeh osnovne strategije alijanse. Participacija top menadzmenta se u sustini odigrava na vrhu. U
principu, ona uzima formu direktnihi ¢estih kontakta izmedu top menadzera, a sve u svrhu boljeg
razumevanja pravca razvoja alijanse. Praksa menadzmenta pokazala je da postoje dve bliske
dimenzije top menadZmenta: eksterna i interna.>

Eksterna dimenzija: top menadzment i partner

Cesto ukljudivanje top menadzera u alijansu sugerise da kompanija daje vaznost
odnosima i ohrabruje reciprono ponaSanje partnera. Izvr$ni direktor u jednoj korejskoj
kompaniji zapaza: ,,Kad partner zna da se licno interesujete za alijansu, to automatski predstavlja
veliki plus za partnersku firmu. Kad se to desi, alijansa zauzima potpuno novu i vaznu dimenziju
1 partnerskoj organizaciji.“ Isti izvr$ni direktor primecuje da je ,.licno ukljucenje Cesto povezano
s licnom posvecenos¢u. Sve dok se moj kolega u istoj kompaniji nije li¢no ukljucio i zakazao
sastanak, nismo bili sigurni da li su Amerikanci ozbiljni u vezi s alijansom. Kad smo shvatili da
mozemo da raCunamo na li¢nu zainteresovanost u projekat, znao sam da i ja moram da pokazem
istu posvecenost ovom odnosu.“ Takva li€na predanost Cesto prelazi i organizacijsku
posvecenost poSto menadzeri na nizim nivoima pocinju da prilagodavaju svoje ponasanje.
Odsustvo organizacijske posvecenosti na jednoj ili na obe strane moze obogaljiti alijansu. Jedan

¥ Yoshino,Y. M., Rangan, U. S.,Strategic Alliances,Harvard Business School Press, Boston, 1998, str. 137.
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menadzer alijanse koja je ukljucena u mnoge alijanse dosao je do zakljucka da nivo ukljucivanja
top menadzmenta predstavlja pokazatelj koliku vaznost treba da posveti odredenoj alijansi:
,Organizacijska Cinjenica je da onoliko koliko vremena izvr$ni direktor provodi za necim to
predstavlja vaznost za ostatak organizacije. Na§ direktor se bar dva puta mese¢no sastaje sa
izvrSnim direktorom druge kompanije kako bi diskutovali o ozbiljnim stavkama.*

Participacija top menadzmenta, pored ohrabrivanja organizacijskog zalaganja u
alijansi, moze unaprediti i zalaganje izmedu menadZera na razli¢itim nivoima i njihovih kolega u
partnerskoj kompaniji. Bliska interakcja na brojnim nivoima partnerske firme obezbeduje jacu
alijansu.

Postoji jos jedan razlog zbog Cega sastanci izmedu top menadzera predstavljaju
plodno tlo za nove ideje i projekte. Top menadzeri koji imaju slobodu obostrane procene
sposobnosti onog drugog pre ¢e se setiti onog drugog kad se pojave novi projekti. Rad s vec
poznatim partnerima Cesto Se ocenjuje kao povoljniji od trazenja novih za nove projekte.

Disciplina koja forsira menadZere da periodi¢no procenjuju alijansu skoro uvek je
nametnuta odozgo. Ispitivanja u vezi s efikasno$¢u, sposobnos¢u i uspesnoscu alijanse
predstavlja strategijsku reviziju. lako menadzeri alijanse igraju veliku ulogu u procesima revizije
strategije, ve¢inu zadatka obavlja top menadzment. MenadZeri alijanse su duzni da procenjuju
promene u uslovima i okolnostima alijanse, dok se top menadzment koncentriSe na ukupnu
procenu konteksta alijanse kompanije. Kada top menadzeri u partnerskim firmama podnesu
strategijski izvestaj, on brzo ide ka nizim nivoima organizacione strukture.

Normalna posledica strategijske revizije jeste i povremena potreba za okoncanjem
iste. Ovde je uloga top menadzmenta najveca. On tada preuzima najvisu odgovornost da odluci
kada i kako da okonca partnerstvo. Interakcija top menadzera sa svojim kolegama u partnerskoj
kompaniji dozvoljava im bolju procenu kako se korisnost alijanse gleda oCima partnera. Ta
¢injenica je kriticna za tajming i nacin okoncanja alijanse. Nacin zavrSavanja alijanse je vazan
koliko i odluka da se ona okonca. Bilo da se alijansa zavrSava ogorcenoscu strana i medusobnih
prituzbi na ra¢un one druge strane ili mirnim napustanjem pozicija, mogucénost ocuvanje buduce
alijanse je kriticna. Nacin na koji se alijansa okonc¢ava $alje snaznu poruku drugima o partnerima
alijanse, utiCu¢i tako na reputaciju kompanija. Stoga, top menadZeri moraju biti svesni
odgovornosti i osiguravanja alijanse na takav nafin da se ne ugrozi moguénost svake
pojedinac¢ne kompanije da u budué¢nosti formira nove.

Interna dimenzija: top menadzment i njegova organizacija

Poruka koju top menadzment Salje svojim menadzerima i ostalim zaposlenima je
krucijalna za uspeh alijanse, kao i poruka koju Salje drugom top menadzmentu u partnerskoj
kompaniji. Interno kao i eksterno, ta poruka se ne sastoji od reci nego od dela.
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Odgovornost top menadzmenta jeste da obezbedi adekvatnu infrastrukturu koja se
tice odnosa unutar kompanije i da odredi kvalifikovani kadar koji ¢e je odrzavati. Pravilna
selekcija menadzera alijanse Salje poruku ostalim menadzerima i partnerima u alijansi o vaznosti
koju top menadzment poklanja interorganizacionim odnosima. Izvr$ni direktor jedne americke
kompanije koja je u alijansi s jednom japanskom kompanijom objasnjava internu vaznost koji
ima izbor menadzera. ,,Kad smo potpisali ugovor, bilo je mnogo pitanja. Na kraju, partner nam je
bila firma koja nam je bila glavni konkurent proteklih nekoliko godina. Stavise, u nekim
oblastima nam je joS uvek konkurent. Bilo je neverovatno koliko je briga bilo kad smo postavili
veoma uvazenog i iskusnog menadzera. On je odmah oko sebe postavio prvoklasan tim da mu
pomogne u radu s alijansom. Takode smo mu otvoreno rekli da imam stalan pristup ostalim
izvrSnim direktorima. Vremenom, mnogi menadzeri iz operacionog odeljenja su dolazili da mi
iskazu zahvalnost u vezi s izborom manadzera alijanse. Imali su utisak da mogu da mu veruju.
Cesto se namece misljenje da ako alijansa hoée da funkcioni$e dobro, partnerske kompanije
moraju da dele zajednicku strategijsku viziju. Proces razvoja zajednicke vizije predstavlja veliku
vaznost pre svega jer primorava menadzere u partnerskim firmama da komuniciraju, saraduju i
ispunjavaju zajednicke ciljeve. Kao 1 razvoj zajednicke vizije, razvoj zajednicke strategijske
namere je vitalan za izgradnju interne podrSke za alijansu. Pod zajedniC¢kom strategijskom
namerom podrazumeva se obostrano razumevanje uloga i granica koje su u vezi s
kompetetivnom strategijom kompanije. Oblikovanje i prenoSenje zajednicke strategijske namere
predstavlja mozda najkriti¢niju ulogu top menadzmenta. Kada top menadZzment ne uspe da
prenese i artikuliSe strategijsku nameru, partnerstvo se dovodi u sumnju i verovatno je osudeno
na propast od samog pocetka.

Intenzivni napori koji se ti€u informisanja svih nivoa organizacije o alijansi
postaju sve uobicajeniji. Informacije o alijansama sa drugim kompanijama, o pravcu i daljem
razvoju alijanse postaju integralni deo komunikacija mnogih izvrsnih direktora sa zaposlenima.
Jack Welch je Cesto zahtevao od zaposlenih da podrzavaju odredene alijanse, a izvrsni direktor
Corning-a James Houghton je razgovarao sa svojim zaposlenima o koristima strategijskih
alijansi.

Mozda je najveci izazov koji se namece alijansama organizacijsko ucenje. Kao $to
moze da se primeti, alijanse imaju jedinstvenu moguénost da uce od partnera. Uéenje obuhvata
oblasti tehnologije, finansija i dr. Potreba za razvojem vestina potrebnih za ucenje od partnera
naglasava da ucenje moze biti utemeljeno redovnim brifinzima menadzera koji posecuju
partnerske firme. Ovaj proces nagovestava da ucenje nije nametnuto odozgo nego je proizvod
individualnih napora i meduorganizacijske razmene.
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5. BILANS STANJA | BILANS USPEHA U JP PTT SAOBRACAJA ,,SRBIJA*

5.1. INFORMACIONA PODLOGA ZA ANALIZU FINANSIJSKE SITUACIJE

Da bi se sagledala uspesnost poslovanja u JP PTT Saobracaja ,Srbija“,
neophodno je analizirati njegove finansijske performanse na osnovu finansijskih izvesStaja o
poslovanju. On se sastoji iz tri grupe izveStaja: bilans stanja, bilans uspeha i bilans tokova
finansijskih sredstava. Na osnovu navedene informacione podloge moguce je dalje, uz upotrebu
razliCitih sredstava finansijske analize, razvijati Citav sistem pracenja i iskazivanja rezultata
poslovanja preduzeca.®

Bilans stanja i bilans uspeha jesu dva finansijska izvesStaja Cija je vaznost, u
racunovodstvenoj tradiciji, sve do danas nesporna i neprevazidena. U bilansu stanja, koji je dugo
godina bio primaran finansijski izvestaj, poverioci i kreditori videli su instrument za obrac¢un
kapaciteta pokri¢a dugova. Sastavljen u formi izbalansiranog dvostranog pregleda, na levoj strani
indicirao je realna dobra i prava, a na desnoj obaveze.

Iz odnosa izmedu sopstvenog i tudeg kapitala proizlazio je kapacitet pokrica
dugova, pri ¢emu su kreditori vr$ili procenu kreditne sposobnosti polazeci od ,,zlatnih, klasi¢nih
ili svih* pravila finansiranja, ili od sopstvene intuicije o potrebnoj stopi pokriéa dugova
sopstvenim kapitalom.

Menadzmentu preduzeca, mnogo kasnije, bilans stanja je sluzio za sticanje uvida
u salda realnih i salda monetarnih tokova. S obzirom na ¢vrstu medusobnu korelaciju ovih
tokova, njihova salda odrazavaju sliku finansiranja, odnosno na¢in na koji su pojedini delovi
sredstava finansirani, kojim kapitalom, po vlasniStvu i rokovima dospeca.

Bilans uspeha (racun dobitka i gubitka) ima mnogo kracu istoriju od bilansa
stanja. Sustinska funkcija ovog finansijskog izveStaja jeste da sluzi analizi procesa stvaranja
bogatstva od strane preduzeéa u slucajevima realizovane proizvodnje i odnosne potrosnje
dopunjeno rezultatima vandrednih operacija. 1z tih operacija proizlazi periodi¢an rezultat, kao
osnova kontrole poslovnog procesa, polaganje racuna, oporezivanje i obraCuna statistickih
agregata. I pored Cinjenice Sto se izraZzava u monetarnim jedinicama, ovaj bilansni agregat
prikazuje ,,realne tokove* proizvodnje i potrSnje dobara i usluga.

% Vidakovi¢, S., Analiza poslovanja preduzeéa u trzisnoj privredi, Mala knjiga, Beograd, 2001, str. 36-37.
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5.2. BILANS STANJA

Bilans stanja potice od latinske reci bilancio §to znaci vaga s dva tasa. Naime kao
S§to smo ve¢ napomenuli u prethodnom poglavlju, ekonomska situacija preduzeéa, konkretno u JP
PTT Saobracaj ,,Srbija“, ogleda se u veli¢ini i strukturi njegovih sredsava. Da bi se sagledala
ekonomska situacija u preduzecu potrebno je da se ona formalno prikaze. U tu svrhu koristi se
bilans stanja, koji sustinski nije niSta drugo nego formalni prikaz date ekonomske situacije u
preduzecu.

Bilans je dvostruki prikaz jedne iste stvari. Na njegovoj levoj strani, u aktivi,
iskazana su sredstva prema svom sastavu, prema konkretnim oblicima, razvrstranim prema
svojoj funkciji u preduzecu na osnovna i obrtna sredstva. Na njegovoj desnoj strani (pasiva)
obuhvacdena su ista ta sredstva prema nacinu pribavljanja, odnosno prema izvorima. Usled toga,
leva strana (aktiva) i desna strana bilansa (pasiva) moraju uvek biti u ravnotezi!*®

Najcesce se bilans stanja definiSe kao dvostrani tabelarni pregled kojim se grupisano i sumarno,
u vrednosnom izrazu, prikazuju sva imovina preduzeca i izvori finansiranje te imovine (izvor
sredstava) u jednom odredenom trenutku. I ako u praksi bilans ne mora da ima formu dvostranog
tabelarnog pregleda, prethodna definicija je za didakticke i Skolske svrhe veoma korisna.

Prema predmetu analize, bilans stanja ukazuje na strukturu sredstava, aktiva - na na¢in na koja su
sredstva ulozena (investiciona aktivnost), dok struktura izvora finansiranja (pasiva) ukazuje na
efekte finansijske aktivnosti, odnosno finansijsku strukturu nekog preduzeca.

Aktiva preduzeca bilansa stanja deli se na:

- stalna (fiksna, dugovna) sredstva i
- obrtna (tekuca kratkoroc¢na) sredstva.

Razlika izmedu stalnih i obrtnih sredstava je u ispunjenju sledecih karakteristika 3

Sredstvo ¢e biti razvrstano kao kratkorocno ako se ocekuje da ¢e se potrositi u
redovnom toku poslovnog ciklusa preduzeca ili u periodu do 12 meseci, odnosno bi¢e razvrstano
kao dugoro¢no ako se trosi u vise poslovnih ciklusa, odnosno u periodu duzem od 12 meseci.

Sredstvo je kratkorocno ako se primarno drzi za svrhu prodaje u roku od 12
meseci, ako se drzi u cilju prodaje u periodu duzem od 12 meseci treba ga razvrstati kao
dugoroc¢no sredstvo i

% Nikolovski, N., Bilans stanja, dostupno www. Bilans Stanja rs- poslednji pregled 20. 08. 2011.
¥ Knezevi¢, G., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str 12.
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sredstvo je kratkoro¢no ako je u pitanju novac (ili novcani ekvivalenti) Cija
upotreba nije ogranic¢ena.

Stalna ili dugoroc¢na sredstva dele se na:
- materijalna (nekretnine, postrojenja i oprema),

- nematerijalna (nauc¢no i tehnicko znanje, dizajn, implementacija novih procesa
ili sistema, licence, intelektualna imovina, trziSno znanje i trgovacke marke) i

- dugoro¢ni finansijski plasmani (zajmovi dati drugim preduze¢ima, ulaganja
zadrzana do dospeca-obveznice drugih preduzeca i uc¢eséa u kapitalu).

Kratkoro¢na ili obrtna sredstva su:

- zalihe (materijala, gotovih proizvoda, nedovrsene proizvodnje)
- kupci i druga potrazivanja,

- dati avansi,

- ostala kratkoroc¢na potrazivanja i

- novac i novcani ekvivalenti (gotovina u blagajni, depoziti po videnju, gotovinski
ekvivalenti-akcije, obveznice, komercijalni i blagajnicki zapisi.)

Pasiva pokazuje poreklo imovine (odakle imovina u aktivi preduzeéa potice).
Poreklo imovine u bilansu stanja odreduje se preko sopstvenog kapitala (Cista imovina, kapital
vlasnika) i pozajmljenog kapitala preduzeca (dugovi, kapital preduzeca).

Sopstveni kapital se utvrduje kao razlika izmedu vrednosti ukupne aktive i
ukupnih obaveza tako da je sopstveni kapital jednak aktivi umanjen za obaveze. Sopstveni
kapital nema dospece i predstavlja garantnu supstancu za poverioce, isplate vlasnicima zavise od
visine dobitka i daje pravo na upravljanje preduze¢em.

Pozajmljeni kapital je obaveza preduzeca prema tre¢im licima. Obaveze se mogu
definisati kao sadasSnje obaveze koje su proizasle iz proslih ekonomskih dogadaja preduzeca i
¢ije podmirenje (likvidacija), podrazumeva odliv resursa preduze¢a. Obaveza preduzeca su sve
obaveze duznika koje postoje u sadasnjem vremenskom periodu, tj. na dan sastavljanja bilansa
stanja.*®

Obaveza nastaje kao rezultat neke prosle transakcije, odnosno ona je posledica
nekog pravnog ugovornog odnosa ili zakonskog zahteva.

% Knezevi¢, G., Analiza finansijskih izvesStaja,Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str 13.
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Obaveze se mogu klasifikovati kao:

- dugorocne i

- kratkorocne.

Kratkoro¢ne obaveze su one koje mogu zadovoljiti sledece karakteristike :
- obaveza ¢e se podmiriti u redovnom toku poslovnog ciklusa i

-obaveza ¢e se podmiriti u periodu do 12 meseci od datuma bilansa stanja.

Sve ostale obaveze koje ne zadovoljavaju prethodno navedene Kkriterijume
pripadaju dugoro¢nim obavezama.

Obaveze preduzeca mogu se joS razvrstati kao:
- dugovi (dugoro¢ni, kratkoro¢ni bankarski krediti, obaveze za obveznicei dr.) |
- tekuce obaveze (dobavljaci, obaveze za kamate, obaveze za poreze itd.)

Osnovna karakteristika svih obaveza jeste da nose odredeni finansijski rizik za
preduzece i da on mora raspolagati imovinom koju predaje poveriocu da bi se reSio obaveze.

Bilans stanja moZzemo prikazati pomoc¢u osnovne racunovodstvene jednacine:

AKTIVA=OBAVEZE+KAPITAL

STALNA+OBRTNA SREDSTVA=0BAVEZE+KAPITAL

Bilans se sastavlja na osnovu inventara. Inventar je detaljan popis sredstava i
izvora sredstava preduzeca. Inventar je sastavni deo knjigovodstvene evidencije. Nastaje kao
rezultat popisivanja (inventarisanja) svih sredstava i izvora sredstava preduzeéa u odredenom
trenutku. Pocetni bilans se sastavlja na osnovu pocetnog inventara. Inventar predstavlja popis u
vidu spiska svih imovinskih delova, i sadrzi sve podatke vezane za tu imovinu (sredstva):
koli¢inu, cene, 1 vrednost.
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Sastavljanje bilansa stanja

Bilans stanja se sastavlja tako Sto se iz inventara preuzimaju vrednosti svih grupa
sredstava i unose na levu sranu bilansa, koja se naziva aktiva i vrednosti invetara koje imaju
karakter pasive, koje se svrstavaju na desnoj strani bilansa, koja se naziva pasiva. Red unosenja
pojedinacnih pozicija u bilans je propisan tzv. Bilansnom Semom.

Zakonski propisi obavezuju preduzece da popisivanje vrSe najmanje jednom
godisnje, po pravilu na kraju poslovne godine, za potrebe sastavljanja bilansa stanja i bilansa
uspeha.

BILANS STANJA
Na dan 31. 12. 2010 godina u JP PTT Saobracaja ,,Srbija“

U hiljadama dinara

POZICIA IZNOS
Tekuéa godina | Prethodna godina
1 2 3

AKTIVA
A. Stalna imovima 19.801.184 84.494.018
I. Neuplac¢eni upisani kapital
1. Goodwill
I11. Nematerijalna ulaganja 698.124 796.191
IV. Nekretnine, postrojenja, oprema i biol. Sredstva 17.166.677 17.248.494
1. Nekretnine, postrojenja i oprema 12.7524.76 12.669.049
2. Investicione nekretnine 4.414.201 4.579.445
3. Bioloska sredstva
V. Dugoro¢ni finansijski plasmani 1.936.383 66.449.333
1. Ucesce u kapitalu 1.101.981 65.635.802
2. Ostali dugoro¢ni finansijski plasmani 834.402 813.531
B. Obrtna imovima 14.428.450 14.238.303
I. Zalihe 586.138 508.103
I1. Stalna sred., nam. i sred. poslo. koje se obusta.
I11. Kratkoro¢na potrazivanja, plasmani i gotovina 13.842.312 13.730.200
1. Potrazivanja 2.545.487 2.551.879
2. Potrazivanja za viSe placen porez na dobitak 13
3. Kratkoro¢ni finansijski plasmani 9.283.460 9.738.784
4. Gotovinski ekvivalent i gotovina 1.741.311 1.224.574
5. Porez na dodatu vrednost i AVR 272.041 214.963
IV. Odlozena poreska sredstva
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V. Poslovna imovina 34.229.634 08.732.321
G. Gubitak iznad visine kapitala

D. UKUPNA AKTIVA 34.229.634 98.732.321
D. VANBILANSNA AKTIVA 1.642.648 967.169
PASIVA

A. KAPITAL 22.485.246 87.902.980
I. Osnovni kapital 15.357.207 79.844.443
I1. Neuplaceni pisani kapital

I1l. Rezerve 844.686 841.364
IV. Revalorizacione Rezerve

V. Nerealizovini dobici po osnovu HOV 194 194
V1. Nerealizovani gubici po osnovu HOV 35.817 34.400
VII. Nerasporedeni dobitak 6.323.365 7.251.379
VII1. Gubitak 4.389

IX. Otkupljene sopstvene akcije

B. Dugorocna rezervisanja i obaveze 11.744.388 10.829.341
1. Dugorocna rezervisanja 1.118.135 1.158.164
I1. Dugoro¢ne obaveze 6.609.123 6.898.978
1. Dugoro¢ni krediti 6.609.123 6.898.978
2. Ostale dugorocne obaveze

III. Kratkoro¢ne obaveze 4.017.130 2.772.199
1. Kraktoro¢ne finansijske obaveze 980.075 891.845
2. Obaveze po osn. sred. nam. pro. i sred. posl.

3. Obaveze iz poslovanja 1.168.759 840.397
4. Ostale kratkorocne obaveze 823.579 619.106
5. Obaveze po osnovu PDV i ostalih javnih prihoda

i PVR 1.006.082 375.662
6. Obaveze po osnovu poreza na dobitak 38.635 45.189
IV. Odlozene poreske obaveze

V UKUPNA PASIVA 34.229.634 98.732.321
G. VANBILANSNA PASIVA 1.642.648 967.169

Tabela 6. Bilans stanja JP: PTT. SAOBRACAIJA ,,Srbija“

Struktura osnovnih pozicija finansijskog izveStaja — Bilansa stanja, nakon

sprovedenih knjigovodstvenih promena, na dan 31. 12. 2010 godine:*

% Gdisnji izvestaj o poslovanju , Postanski glasnik, april 2011, str 30.
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AKTIVA DINARA EVRA
1 2 3
STALNA INOVINA 19.801 187.7
OBRTNA IMOVINA 14.429 136.8
UKUPNA AKTIVA 34.230 324.5
VANBILASNA
AKTIVA 1.643 15.6
PASIVA DINARA EVRA
1 2 3
KAPITAL 22.485 213.1
DUGOROCNA
REZERVISANJA |
OBAVEZE 11.745 111.4
UKUPNA PASIVA 34.230 324.5
VANBILANSNA
PASIVA 1.643 15.6

Tabela 7. Struktura osnovnih pozicija finansijskog izvestaja

AKTIVA

U strukturi aktive stalna imovina ucestvuje sa 57,8%, a obrtna imovina sa 42,2%

STALNA IMOVINA

POZICIJA U milionima %
dinara

1 | Nematerijalna ulaganja 698 3,5

2 | Nekretnine, prostor i oprema 17.167 86,7

Zemljiste 617 3,1

Gradevinski objekti 8.235| 416

Postrojenje i oprema 1.767 8,9

Investicione nekretnine 4414 | 22,3,

Avansi i osnovna sreds.u 2.134 10,8
pripremi

3 | Dugoroc¢ni finas. plasmani 1.936 9,8

UceS¢e u kapitalu 1.102 5,6

Ostali dugovni finansijski 834 4,2
plasmani

UKUPNO 19.801 | 100,0

Tabela 8. Prikaz stalne imovine u JP. PTT. SAOBRACAJA »rbija‘“
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Nekretnine, postrojenja i oprema ¢ine 86,7% stalne imovine sa sledecom
strukturom:*

- Zemljiste 3,6%

- Gradevinski objekti 48,0, ¢ija je otpisana vrednost 40,7%

- Investicione nekretnine 25,8% s otpisanom vrednosti 47,1%

- Oprema 10,3% s izuzetno visokim stepenom otpisa od 82,9% i

- Avansi i osnovna sredstva u pripremi 12,3% koja se sukcesivno prenose
na osnovna sredstva u funkciji u okviru stalne imovine

Preduzece je vlasnik akcija u kapitalu pravnih lica:

> 100,00% Privredno drustvo Mobtel - PTT D.O.O.
> 23,90% Banka Postanska Stedionica a.d.

> 1.07 Politika a.d.

>

OBRTNA IMOVINA

POZICIJA U milionima %
dinara
1 Zalihe 586 4,0
2 Kratkoro¢na 11.830 82,0
potrazivanja.i plasmani
Potrazivanja 2.546 17,7
Kratkoro¢ni plasmani 9.284 64,3
3 Gotovina ekvi i gotovina | 1.741 12,1
4 PDV i AVR 272 1.9
UKUPNO 14.429 100,0

Tabela 9. Prikaz obrtne imovine u JP. PTT. SAOBRACAJA , Srbije*

0 Godisnji izvedtaj o poslovanju, Postanski glasnik, april 2011, str 31.
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Zalihe se konstantno odrzavaju na optimalnom nivou od 4% ucesc¢a u ukupnoj obrtnoj imovini.
Kratkoro&na potraZivanja u iznosu od 2,5 milijardi dinara se odnose na: !

55,8% tekuca potrazivanja od kupaca u zemlji, po osnovu postanskih, internet i
KDS usluga;

18,5% potrazivanja od kupaca u inostranstvu, po osnovu usluga u medunarodnom
postanskom saobracaju;

19,5% potrazivanja od zaposlenih (pozajmica, decembar 2010);
2,1% potrazivanja na osnovu kamate na potrazivanja i oro¢ena sredstva;

4,1% ostala potrazivanja po raznim osnovama (osiguranje, bolovanja, porodiljsko
odsustvo i drugo).

Gotovina na racunima Preduzecée na dan bilansiranja iznosila je 1,7 milijardu
dinara, od ¢ega 111 miliona dinara deviznih rezervi.

PASIVA
POZICIJA U milionima %
dinara
1 Kapital 22.485 65,7
Osnovni kapital 15.357 449
Rezerve 845 2,5
Nerasporedena dobit 6.323 18,4
Gubitak -4 -0,0
Ner. gubitak na -36 -0,1
osnovu hartija od
vrednosti
2 Dugoroc¢na 1.118 3,3,
rezervisanja
3 Obaveze 10.627 31,0
Dugoroc¢ne obaveze 6.609 19,3
Kratkoro¢ne 4.018 11,7
obaveze
UKUPNO 34.230 100.0

Tabela 10. Prikazana pasiva u JP. PTT. SAOBRACAIJA , Srbija*

“! Godisniji izvestaj o poslovanju, Postanski glasnik, april, 2011, str. 32.
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KAPITAL

Kapital participira sa 65,7% u poslovnim izvorima , Sto predstavlja kvalitetan
parametar finansijske strukture izvora.

Nerasporedena dobit predstavlja akumuliranu dobit iz prethodnih godina i
obracunatu dobit za I-XI1 2010. godine.

U martu 2010. godine, Upravni odbor JP PTT Saobracaja ,,Srbija“ doneo je odluku o raspodeli
ostvarene dobiti. Ostvarena dobit u iznosu 3.843.677 hiljada dinara, rasporedena je na sledeci
nacin:

50% osnivacu — Vladi Republike Srbije, u iznosu od 1.921.839 hiljada dinara.

50% javnom preduzeéu PTT Saobracaja ,,Srbija", u iznosu 1.921.838 hiljada
dinara, i to:

25% za finansiranje programa racionalizacije broja zaposlenih, u iznosu od
960.919 hiljada dinara i

25% za ucesc¢e zaposlenih u dobiti, zbog povecanja opste efikasnosti rada i
povecanog obima posla u iznosu od 960.919 hiljada dinara.

DUGOROCNA REZERVISANJA

Ukupne obaveze ¢ine 31,0% pasive, od toga dugorocne obaveze 19,3%, a
kratkorocéne obaveze 11,7%

DUGOROCNE OBAVEZE

POVERIOCI U milionima evra U milionima din
1 Hypo alpe adria bank 55.1 5.812
Grejs period 15.01.2009
Rok dospeca 15.01.2021
2 Reiffeisen bank 7.4 | 786
Grejs period 15.01.2008.
Rok dospeca 15.01.2014

Tabela 11. Prikazane dugoroéne obaveze u JP.PTT. SAOBRACAIJA ,,Srbija“
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KRATKOROCNE OBAVEZE

POZICIJA U %
milionima
dinara
1 2 3
1 Kratkoro¢ne finansijske obaveze 980 24,4
Hypo alpe adria bank 628 15,7
Raiffeisen bank 350 8,7
2 Obaveze iz poslovanja 1.169 29,1
3 Ostale kratkoro¢ne obaveze 824 20,5
4 Obaveze po osnovu PDV i ostalih javnih prihoda 1.045 26,0
PVR i porez na dobit
UKUPNO 4.018 100,0

Tabela 12. Prikazane kratkorogne obaveze u JP. PTT. SAOBRACAJA ,Srbija“

Kratkoro¢ne finansijske obaveze su kreditne obaveze prema Raiffeisen bank i

Hypo Alpe Adria bank, koje dospevaju do kraja 2010 godine.

Obaveze iz poslovanja su tekuce obaveze prema dobavlja¢ima u zemlji 63,0%,

inostranim posStanskim operatorima 31,3% i 5,7% ostale tekuce obaveze.

Ostale kratkorocne obaveze odnose se na: obaveze prema zaposlenima 82,8%
(decembar 2010 godine — neto zarade, porezi, doprinosi na zarade, obustave iz zarada |
neiskoriS¢ene rezerve za finansiranje programa racionalizacije) i ostale obaveze 17,2% koje

dospevaju za pla¢anje u januaru 2011 godine.

U iznosu pozicije obaveza po osnovu PDV i ostalih javnih prihoda i PVR
dominira preostali iznos sredstava (653 miliona dinara), koje su opredeljena na ime troskova JP
PTT Saobracaja ,,Srbija“ i Banke Postanske Stedionice, po osnovu posla vezanog za prvu prodaju

besplatnih akcija.
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5.3 BILANS USPEHA

Slede¢i znacajan instrument u knjigovodstvu jeste bilans uspeha. Osnovni cilj
sastavljanje bilansa uspeha sastoji se u izraCunavanju ostvarenog periodi¢nog rezultata. U tu
svrhu u bilans uspeha prikazuju se prihodi jednog preduzece nastali u odredenom vremenskom

42
perodul.

Sadrzinu bilansa uspeha ¢ine prihodi i rashodi. Prihodi su pozitivan tok vrednosti
a rashodi negativan tok vrednosti. Za prikazivanje finansijsko izveStaja prihodi i rashodi su
definisani na slede¢i nacin:

- Prihodi su poveéanje ekonomske koristi tokom obracunskog perioda u
obliku priliva ili povecanje sredstava, 0dnosno smanjenje obaveza, Sto
dovodi do povecanja sopstvenog kapitala, izuzev onih koja su povezana s
doprinosima ucesnika u kapitalu.

- Rashodi su smanjenja ekonomskih koristi tokom obracunskog perioda u
obliku odliva ili smanjenja sredstava ili stvaranja obaveza, Sto dovodi do
smanjenja sopstvenog kapitala, izuzev onih koja su povezana s
raspodelom ucesnicima u kapitalu.

Razlika prihoda i rashoda predstavlja finansijski rezultat. Prihodi i rashodi u
krajnjoj liniji predstavljaju obrazlozenje zasto je i kako u odredenom vremenskom periodu doslo
do promene sopstvenih izvora finansiranja. Doslo je do promene neto imovine preduzeca (do
nastanka dobitka, ¢ijom se raspodelom i formalno povecavaju sopstveni izvori, odnosno do
nastanka gubitka, ¢ijim se pokrivanjem i formalno smanjuju sopstveni izvori).

Poslovne prihode ¢ine vrednost prodatih proizvoda, usluga, trgovinske robe i
primljenih naknada u vezi s prodajom koje uticu na poslovni rezultat u odredenom razdoblju.

Finansijske prihode ¢ine uglavnom prihodi od kamata i dividendi.

Poslovne rashode jednog obracunskog perioda cine troSkovi sadrzani u
proizvodima i uslugama prodatim u tom obracunskom periodu, kao i nabavna vrednost
trgovinske robe, takode prodatoj u tom obracunskom peridu, i koje treba pokriti prihodima tog
obracunskog perioda

Finansijske rashode ¢ine uglavnom kamate po dobijenim zajmovima i kreditima.

Finansijski prihodi i rashodi su dakle posledica obavljanja odredenih finansijskih
transakcija koje se mogu javiti u poslovanju preduzeca.

*2 Perovié, Z., Racunavodstvo, IPC, Beograd, 2007, str 46-47.
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Bilans uspeha preduzeca sastavlja se:
1. redovno, na kraju poslovne godine, na dan 31. decembar i
2. vanredno, u toku poslovne godine zbog:
- statusne promene (podele, spajanja ili pripajanja),
- prema obliku organizovanja ili prodaje pravnog lica,
- vlasnicke transformacije,

- prestanka rada pravnog lica i dr.

U racunovodstvenoj teoriji i praksi koriste se dva metoda za bilansiranje uspeha:*?

1. metoda ukupnih troskova i

2. metoda troskova prodatih u¢inaka.

Od izabrane metode zavisi i sadrzina bilansa uspeha. Finansijski rezultat je isti

bez obzira na primenjenu metodu.

BILANS USPEHA

U periodu od 01. 01. - 31. 12. 2010 godine u JP PTT Saobracaja ,,Srbija“

U hiljadama dinara

POZICIA IZNOS
Tekuca godina | Prethodna godina

1 2 3
A. PRIHODI | RASHODI I1Z REDOVNOG 19.536.982 17.875.141
POSLOVANJA | POSLOVNI PRIHODI
1. Prihodi od prodaje 15.996.351 15.063.156
2. Prihodi od aktiviranja ucinka i robe
3. Povecanje vrednosti zaliha u¢inka
4. Smanjenje vrednosti zaliha u¢inka
5. Ostali poslovni prihodi 3.540.631 2.811.985
I POSLOVNI RASHODI 18.550.803 17.534.078
1.Nabavna vrednost prodate robe 1.984 26.784
2.TroSkovi materijala 1.353.166 1.193.562

3 Petrovi¢, Z., Racunovodstvo, IPC, Beograd, 2007., str. 47.
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3. Troskovi zarada, naknada zarada i ostali li¢ni rashodi 12.103.601 11.644.889
4. TroSkovi amortizacije i rezervisanja 1.393.075 1.193.908
5. Ostali poslovni rashodi 3.698.977 3.474.935
111 POSLOVNI DOBITAK 986.179 341.063
IV POSLOVNI GUBITAK

V FINANSIJSKI PRIHODI 5.067.905 4.721.213
VI FINANSIJSKI RASHODI 971.903 1.015.021
VIl OSTALI PRIHODI 253.140 255.755
VIl OSTALI RASHODI 648.891 359.712
IX DOBIT 1Z REDOVNOG POSLOVANJA PRE 4.686.430 3.943.298
OPOREZIVANJA

X GUBITAK IZ REDOVNOG POSLOVANJA PRE

OPOREZIVANJA

X1 NETO DOBITAK POSLOVANJA KOJE SE OBUS 25.640

XII NETO GUBITAK POSLOVANJA KOJE SE OBU 54.432
B. DOBIT PRE OPOREZIVANJA 4.712.070 3.888.866
V. GUBITAK PRE OPOREZIVANJA

G. POREZ NA DOBITAK

1.Poreski rashod perioda 80.058 45.189
2.0dlozeni poreski rashodi perioda

3. Odlozeni poreski prihodi perioda

D.ISPLACENA LICNA PRIMANJA POSLODAVCU

D. NETO DOBITAK 4.632.012 3.843.677

E. NETO GUBITAK

Z NETO DOBITAK KOJI PRIPADA MANJ. ULAGA.

Z. NETO DOBITAK KOJI PRIPADA VLASNICIMA
MATICNOG PRAVNOG LICA

I.ZARADA PO AKCUI

1 Osnovna zarada po akciji

2. Umanjena zarada po akciji

Tabela 13. Bilans uspeha u JP. PTT. SAOBRACAJA ,»Srbija“

Na bazi finansijskog izvestaja Bilans uspeha, o ukupno ostvarenim i obracunatim
prihodima i rashodima, kao i obracunatom porezu na dobitak za 2010 godinu, utvrden je NETO
DOBITAK u iznosu od 4,6 milijardi dinara, odnosno 44,8 miliona evra.
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6. TENDENCIJE RAZVOJA POSTANSKOG SISTEMA

Saobracaj dostize ekspazivni razvoj krajem 20 veka. Promene izazvane razvojem
informaciono’komunikacionih tehnologija stavljaju dodatni akcenat na vaznost saobracaja za
ukupni razvoj drzava, na nacionalnom, a pogotovo na transnacionalnom nivou. Saobrac¢aj postaje
veoma vazan integrator privreda razvijenih zemalja, Sto se najbolje moze videti na najblizem
primeru zemalja Evropske unije. Procesi u razvijenom svetu doveli su do promene zahteva za
daleko kvalitetnijim transportnim, a pogotovo postanskim uslugama. Povezivanje internog trzista
zahteva 1 unapredenje integrisanih saobracanih sistema zasnovanih pre svega na savremenim
tehnologijama. Evropska unija posebno insistira na zastiti zivotne sredine.

Pristup Evropskoj uniji (EU), izmedu ostalog, uslovljen je i prihvatanjem
mehanizma zakonske regulative i institucija jedinstvenog unutrasnjeg trzista. Isto tako, definisani
su zahtevi koje saobracajni sistemi zemalja, buducih ¢lanica, treba da ispune i to po granama
saobracaja.

6.1 PREDVIDANJE KAO PRETPOSTAVKA STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA

Postanski sistem ne moze se osloniti na stav da ¢e prirodni tok dogadaja dovesti
sam po sebi do Zeljenog stanja. On mora predvidati budu¢nost kako bi se u sadasnjosti uradilo
sve ono §to nam moze povecati izvesnost u ostvarivanju planiranih aktivnosti. Jedna od definicija
predvidanja moze se iskazati kroz istrazivanje buduénosti, s ciljem da se dode do pouzdanih
planskih pretpostavki, odnosno o relevantnosti i prirodi dejstava eksternih i internih faktora na
buducée poslovanje preduzeca. *

Kod uspesnih postanskih operatora predvidanje:

e podrazumeva istrazivacki napor, odnosno primenu nau¢nih metoda istrazivanja;

e Dbavi se budu¢noscu u smislu otkrivanja Sansi, odnosno ukazivanja na opasnost koje se
formiraju u buduénosti;

e Vvezuje buducnost za poslovanje preduzeéa s ciljem da se olakSa proces donoSenja i
realizacije planskih odluka,

e podrazumeva zauzimanje stava o anticipiranim tokovima buducih dogadaja, Sto znaci da
rezultati predvidanja figuriraju kao kljucne premise planiranja.

e Doprinosi minimiziranju rizika i neizvesnosti u poslovanju.

*“ Petrovi¢,V., Savremene strategije razvoja saobrac¢ajnog sistema, Tehnika , Beograd, 2004, str 10.
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Poslovanje Poste u buduénosti zavisi¢e od sposobnosti njenih menadzera da
anticipiraju znacaj i dinamiku faktora okruzenja, kao i njihov uticaj na postansku uslugu i
proizvod. Faktore okruzenja treba pre svega pratiti na globalnom nivou, a onda kroz prepoznate
uticaje trzisSnog, tehnoloSkog i drStvenog aspekta, odgovarati pravovremenim uslugama i
proizvodima uz kori$¢enje novih tehnologija.

6.2. OSNOVNE PROMENE NA SVETSKOM TRZISTU | NJIHOV UTICAJ NA
POSTANSKI SISTEM

Pregled posStanskog sistema, usluge prenosa saopstenja, robe i novca uveliko vrse
i mnoga druga preduzeca. Dakle, pored usluge, proizvoda i njihovog trziSnog vrednovanja, Posta
ima 1 prisutnu konkurenciju ¢ije poslovanje mora budno pretiti.

Uoceno je viSe glavnih promena koje imaju uticaj na svetskom trzistu, a posebno
su vazne i za ponasanje Poste u nasoj zemlji. To su:

e Prelaz sa industrije koja je intezivna radnom snagom na industrju koja je intezivna
kapitalom.

e Prelaz s multinacionalnih kompanija na multilokalne kompanije. Osnova je i dalje
zajedniCko trziste, ali je izvrSenje strategije prema lokalnim uslovima.

e Prelaz sa fiksnog odnosa troskova na varijabilni odnos troskova.

e Nagli prelaz s industrije ¢elika na industrije bazirane na elektronici.

e Prelaz u definiciji poslovne jedinice.

e Prelaz sa medunarodnog na lokalno finansijsko poslovanje.

e Prelaz na koordinirani sistem vrednovanja preduzeca.

e Maksimizacija trziSta u svetskoj ekonomiji, ekonomska racionalnost znaci nesto drugo od
onoga §to je znacila u nacionalnoj ekonomiji. MenadZzment je postao odlucujuéi faktor
proizvodnje. Cilj upravljanja jednim transnacionalnim preduzeéem koje posluje na
jednom jedinstvenom svetskom trziS§tu je maksimizacija uceS¢a na tom trziStu, a
tradicionalna kratkoro¢na ,,maksimizacija profita* starovremenskih korporacija,

e Transnacionalna novcana privreda jeste ona stvarnost kojoj su roba i usluge poredene.

e Reciprocitet u kome svaka zemlja uziva isti pristup trzistu one druge i nimalo viSe jedini
je trgovinski odnos kojim ¢e se izbec¢i degeneracija i protekcionizam (tako da ¢e manje
privrede imati dovoljno veliko trziSte da ostvaruju onu proizvodnju i prodaju koja ¢e im
obezbediti opstanak).
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e TrziSte se premestilo na umnog radnika. Rada se jedna visokokonkurentna privreda u
celom svetu zasnovana na znanju.

e Poslovna preduzeca ¢e se integrisati u svetsku privredu kroz saveze. Preduzece ce
pretrpeti sve vece i radikalnije restrkturiranje. Upravljanje 1 upravljacka struktura samih
kompanija je u centru dogadanja. Promene u medunarodnoj drzavnoj politici i poslovnoj
politici ¢e viSe dominirati nego unutraSanja ekonomija.

6.3. OSNOVNA KRETANJA U SVETSKOM POSTANSKOM SAVEZU

Proces globalizacije, liberalizacije, konkurencije, tehnoloskih promena, strateskih
saveza i dalje dominiraju okruzenjem poStanske industrije, a odskora je aktuelno i pitanje
bezbednosti. Kao odgovor na ove izazove, neki od provajdera unevrzalnog servisa su uveliko
implementirali strategija promena, dok se drugi nalaze na samom pocetku suocavanja sa novim
izazovima.

I pored toga Sto je razvoj svetske ekonomije znatno usporen u poslednje dve
godine, ne postoje promene u osnovnim pokretatima kao $to je jaCanje globalizacije ili trend
stupanja u strateSke saveze. Velike kompanije donose odluke o proizvodnji, lokacijama,
marketingu, pre na osnovu svetskih, nego nacionalnih kriterijuma. Kao odgovor na globalizaciju,
provajderi univerzalnog servisa odlucili su se za partnerstvo sa korisnicima, §to je proces koji
zahteva rast obima, ali i dometa njihovih operativnih mreza.

Globalizacija ne uti¢e samo na velike operatore, ve¢ je i kod manjih provajdera
univerzalnog servisa uocljiva teznja ka zauzimanju trzista pojedinih regiona. Pojavu na ovim
trziStima omogucavaju im razli¢iti vidovi partnerstva i saveza.

Liberalizacija i konkurencija su pojave usko vezane za sam proces globalizacije.
Ocekuje se da ¢e u nekoliko narednih godina, uprkos opstem trendu ostvarivanja trzista, direktna
konkurencija na trziStu pismonosnog servisa i dalje biti ograniena, Sto se moze zakljuciti iz
procesa liberalizacije u Evropi i reformi u SAD.

Stalna unapredenja tehnologije otvaraju na trziStu niz mogucnosti, ali istovremeno
i pretnji. Nove tehnologije izazivaju smanjenje zahteva za pismonosnom uslugom, ali i
omogucavaju unapredenje efikasnosti poslovanja (pre svega smanjenjem troskova) i otvaranjem
novih trziSta (uvodenjem novih usluga).

* Petrovi¢,V., Savremene strategije razvoja saobracajnog sistema, Tehnika, Beograd, 2004, str 11.
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Upravljanje poStanskom delatno$¢u neizbezno u centar paznje stavlja snage
promena. I dalje je prisutan imerativ obezbedenja univerzalnog servisa, ali je najveci izazov
priprema postanskih uprava za uspesno zadovoljenje zahteva koje donosi 21 vek.

Svetsko okruzenje u kome postanske uprave deluju nepovratno se menja.
Primenom medunarodnih deregulacionih i akata o slobodnoj trgovini, svetske postanske uprave
krenule su putem kojim su prosle Zeleznica, telekomunikacije, drumski saobracaj, pa i industrija
Celika, ka trzistima s izrazenijom konkurencijom. Liberalizacija u zemljama EU je obezbedila
biv§im nacionalnim poStanskim upravama moguénost da se na trziStu pojave kao svetski
provajderi Sirokog asortimana servisa. Liberalizacija poSta u Kanadi, Aziji i Latinskoj Americi
dodatno je doprinela uve¢anoj konkurenciji.

Rast obima poSiljaka u svetskim okvirima i dalje je znacajan, s tim da je u
buduénosti neizvestan kao posledica otvaranja trziSta za operatore koji ne pruzaju univerzalni
servis. Sve prisutnija teznja ka trziSnom delovanju i uce$¢u privatnog kapitala u postanskim
upravama dovesce do otvaranja trziSta pismonosnih usluga i na drugim podrucijima, po ugledu
na deSavanja u Evropi.

Postanske uprave koje su na vreme odgovorile na promene okruzenja ostvarile su
znacajan pomak ka trziSnom poslovnom modelu i1 razvijaju sopstvene konkurente poslovne
strategije. Nakon modernizacije procesa, restrukturiranja mreze i smanjenja radne snage, ove
kompanije se nalaze u fazi ekspanzije i diversifikacije svog biznisa. TNT Past Group, Deutsche
Post, France s La Poste i Consignia, najznacajni operatori na svetu, predstavljaju lidere u
procesima promena, za koje je karaktristicna ekspanzija u oblasti kurirske, ekspres, paketske
delatnosti i logistike. Navedeni operatori su oformili multinacionalne mreze zahvaljujuéi
preuzimanjima, integracijama i savezima i aktivno se medusobno takmiCe tamo gde im to
regulatorni okviri dozvoljavaju. Ove kompanije se sada nalaze u fazi ekspanzije.

PonaSanje TNT Post Group, Deutsche Post, France s La Postei Consignia-e,
direktno je uslovljeno promenama na trzistu, servisiranju svojih velikih korisnika Sirom sveta.
Regionalne globalne mreze su ve¢ oformljene i danas uofavamo pojavu novih, svetskih
brendova. Zbog znacaja ovih procesa prilikom analize promena u Evropi prikaza¢emo i
pojedinacne ¢lanove ovih saveza.

Glavna promena jeste da su poste prerasle u CEP (Courier, Express, Parcels) —
kurirski, ekspres, paketski i logisticki servis, $to je i prirodno s obzirom na to da su reSenja kao
Sto su ,.isporuka tacno na vreme* i ,, urucenje na adresi stvorili moguénost na trziStu kakve
pismonosne usluge vise ne pruzaju. Ekspanzija u CEP industriji zasnovana je na kombinaciji
inheretnih poStanskih prednosti i procesa akvizicije i integracije, pri ¢emu se pod postanskim
prednostima podrazumevaju nacionalni paketski servis, logisticki kapaciteti i znacajna baza
korisnika ve¢ pokrivena pismonosnim servisom. Restrukturiranje delatnosti i smanjenja broja
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zaposlenih danas su zajednicki za ceo postanski svet, uz znacajna ulaganja u tehnoloska resenja,
podrsku novih informaciono-komunikacionih servisa, kao i razvoj elektronskog biznisa.

Savezi su u strateSkom smislu omoguéili formiranje i konsolidaciju mreza.
Naime, koris¢eni su unutar jedne grane industrije kako bi se tehnoloski procesi strukturirali
vertikalno tamo gde je, u ranoj ili kasnoj fazi lanca nabavke, potrebno povezati razlicite
delatnosti, odnosno horizontalno, kako bi omogucili ujedinjenje konkurenata na istom trzistu.
Savezi se takode koriste u razli¢itim industrijskim oblastima (na primer, savez postanskog
operatora i proizvodaca softvera, s krajnim ciljem prodaje usluge).

Savezi se baziraju na vlasnickom udelu deonicara ili na ugovoru. U prvom slucaju
kontrolu vrsi veéina deonicara, odnosno vec¢i deo kapitala obezbeduje i veéu kontrolu. S druge
strane, franSizing ugovori ili ugovori o izdavanju lincenci, kao uobicajeni ugovorni odnosi, danas
u svetu u mnogo manjoj meri zahtevaju posedovanje kapitala.

Prednosti koje donose formiranje ovakih saveza jesu pristup savremenim
tehnologijama, know-how i trzistima, uz posebno izbegavanje razvojnih rizika i finansiranja
izrade novih tehnoloskih resenja. Znacajna odlika saveza je fleksibilnost u postavljanju granica
izmedu konkurencije i kooperacije. Formiranje saveza donosi Citav niz rizika kao $to su
ujedinjenje s partnerom koji tezi dominaciji ili preuzimanju, ili osetljivo pitanje davanja
informacija partneru, koji istovremeno predstavlja i konkurenciju. Veliku opasnost predstavlja i
moguénost da se (kad menadzment novoustaljenih mreza nije efikasan) ne obezbedi
konzistentnost servisa.

Sektor servisa dostave, takode, karakteriSu stalne regulatorne reforme,
medunarodne akvizicije i savezi, kao i razvoj novih proizvod. U svetlu nastalih promena
neophodna su razmatranja:

e finansijske zavisnosti od pismonosnog servisa,

e mogucnost diversifikacije,

e stepena unapredenja efikasnosti,

e usluga elektronskog servisa u njihovim planovima,

e strateSke pozicije lidera, odnosno partnera u savezu,

e mestaiuloge malih operatora,

e mesta i uloge Svetskog postanskog saveza u izmenjenom postanskom poslovanju.

Znacajnu ulogu u ovim procesima ima Svetski poStanski savez, organizacija sa
189 c¢lanica. Promene u strukturi i pravcima koje definiSu Savez uticace na operatore na
domacem i1 na medunarodnom trziStu, pa je snazno partnerstvo s vladama klju¢ uspeha u ovoj
oblasti. Takode, razvoj globalnih operatora uticace na bududi status Svetskog postanskog saveza,
verovatno ¢e to biti sve viSe savez operatora, a sve manje savez na nivou vlada.
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Svetski posStanski savez donosi niz zaklju€aka i1 smernica za dalji razvoj
posStanskog saobracaja. Postanska usluga i proizvod, shodno promenama u okruzenja, dobija
jasni komercijalni karakter uz isticanje obaveze pruzanja univerzalnog servisa. UPU pokuSava ga
reanimira postanske uprave i vlade stavljaju¢i vaznost na drugacije vlasni¢ke, organizacione i
upravljacke odnose u postanskim upravama.*

Clanovi ameri¢kog Kongresa (svesni &injenice da se konkurencija na trZistu
komunikacija pojacava i da to pobuduje postu da poboljsa efikasnost kako bi uskladila svoje
mogucnosti sa zeljom klijantele da dobije pouzdanje usluge i bolji odnos kvaliteta i cena) utvrdili
su niz akcija koje su neophodne za prezivljavanje efikasnih postanskih sluzbi. Ove akcije imaju
istorijski karakter zato Sto buducu Postu tretiraju kao pravno i finansijski nezavisnu kompaniju
koja se mora okrenuti trziSnom ponaSanju. PoStanska usluga mora biti kvalitetna, merena
standardima korisnika, kako na nacionalnom, tako i na medunarodnom trzistu. Kongres je
zakljucio da su sve akcije sadrzane u ovom programu znacajne. Medutim, uprave ih ne¢e odmah
sve realizovati jer su za neke sredstva ograniCena, a neke od ovih akcija mogu se uspes$no
okoncati samo na duze staze. Ako uprave ne raspolazu dovoljnim sredstvima, potrebno je da u
tom slucaju zainteresuju svoju vladu za potrebu da se njihov pravni status modernizuje i
poboljsa. To moze potrajati, pa ¢e uprave mozda morati neprestano da vrSe pritisak na vlade da
ostvare svoj cilj.

Ipak, ima akcija koja svaka uprava moze uspesno sprovesti u delo uz relativno
niske trSkove, u cilju da kontroliSe i poboljsa kvalitet osnovnih sluzbi.

Ovim akcijama sve uprave moraju dati apsolutno prvenstvo. I druge akcije se mogu voditi u isto
vreme i uporedo, zavisno od sredstava svake uprave.

Sve akcije moraju se usredsrediti na dva sledeca najvaznija principa: odgovoriti
potrebama klijentele i poboljsati kvalitet usluge, kao moguci odgovor na promene u okruzenju,
konkurenciju i trziSne zahteve.

Kongres Svetskog postanskog saveza, odrzan u Seulu 1994 godine, posle opste
debate na temu ,,Svetski poStanski savez i PoSta sutrasnjice: globalno strateSko planiranje u
konkurentskom okruzenju“ definisao je osnovne pravce bududeg strateSkog planiranja kroz
rezoluciju Kongresa koja nosi naziv ,,Postanska strategija Seula“. Kongres je usvojio strateski
plan akcije koje treba da preuzimaju zemlje ¢lanice da bi se ojacao polozaj poste na nacionalnim
1 medunarodnim trzistima. Takode, usvojeni su opsti principi delovanja u vezi s razvojem
postanskog okruzenja. Strategija Seula posebno istiCe dve oblasti: poboljSanja kvaliteta usluga i
sticanje vece autonomije upravljanja.

Zbog znacaja pitanja koje je svojim strateskim planom pokrenuo, ovaj kongres je
nazvan Kongres transformacija. Strategija Seula se u velikoj meri oslanja na Vasigtonski

“® Petrovi¢, V., Savremene strategije razvoja saobracajnog sistema, Tehnika, Beograd, 2004, str 12.
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program akcije i predstavlja nastavak i prosirenje ovog programa. PSS obuhvata ¢etri podrucja:
potrebe korisnika i komercijalna strategija, kvalitet usluga i eksploatacije, autonomija upravljanja
I postanski razvoj i oblast kadrovskih resursa.

XXII kongres Svetskog postanskog saveza odrzan je u Pekingu 1999. godine i
nazvan je Postanska strategija Pekinga. Svodeéi prethodne zakljucke, moze se do¢i do opsteg
zakljucka da se na globalnom nivou vodi odluc¢ujuéa bitka za poStanske usluge. Privatni operatori
preuzimaju trziSte ekspres poSiljaka, trziSte paketskih usluga, trziste finansijskih transakcija, ne
uvazavaju¢i doprinos drzavnih poStanskih organizacija u viSevekovnom funkcionisanju
postanskih usluga.”’

Prvo i najvaznije jeste tac¢no utvrditi Sta Posta danas radi i Sta bi trebalo sutra da
radi; na koji na€in Posta danas radi i na koji na¢in bi trebalo u bliskoj buduénosti da radi; koji su
njeni najvazniji ciljevi, kako da se objedine njena misija i vizija konkretizovana u jasnijim i
realnijim ciljevima.

Poznato je da svaki uspeSan posao duguje svoj rast i uspeh odredenim uzro¢nim
faktorima. Ako se oni izgube iz vida, njegov rast, pa ¢ak i opstanak, mogu biti ugroZeni jer ako
se poslu dozvoli da ide svojim tokom, on ¢e jednog dana neizbezno propasti.

Dalekovidi preduzetnik nijednog momenta ne zaboravlja koji segment trzista
opsluzuje, kakvu vrstu usluge nudi i kojoj vrsti kupca ili kakvim mehanizmom stvara profit. Dok
god sve to ima na umu, on ¢e biti osetljiv na sve promene na trzistu koje mogu da daju signal za
promenu osnovnih razloga postojanja posla.

Selektivnost i postepen prilaz vitalni su preduslovi za uspeSno, dalekovido
poslovno odlucivanje.

Savez je organizovao Stratesku konferenciju u Zenevi 2002. godine s ciljem da
okupi najviSe predstavnike vlada i poStanskih uprava zemalja ¢lanica kako bi im predstavio
dotadasnje rezultate Pekinga i1 pripremio ih za opStu debatu na predstoje¢em kongresu u
Bukurestu.

Na konferenciji su razmatrane sledece znacajne teme:

e lzazovi za postanski servis u narednih deset godina

e Reforme Poste (uticaj globalizacije, korporatizacije i trzisnih sila)

e Nova Posta na novom trzistu

e Obezbedenje univerzalnog servisa u informatickom drustvu

e Gradenje korisnicke orijentisane organizacije s motivisanim saradnicima
e Uloga Poste u novoj ekonomiji

*" Petrovi¢,V., Savremene strategije razvoja saobracajnog sistema, Tehnika, Beograd, 2004, str 17-19.
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e Moguci scenario buduceg razvoja Poste do 2010. godine

e Analizirani su globalni ekonomski, politicki i tehnoloski trendovi koji utiCu na
komunikaciono trziSte i na poStanski sistem i razmatrane su strateSke opcije koje stoje na
raspolaganju Posti kao reakcija na navedene trendove.

e Zemlje Clanice su upoznate sa strateSkim odlukama koje treba da se donesu na
predstojeCem kongresu u Bukurestu, kao rezultat opste debate pod nazivom Buduénost
Poste.

e Ukazano je na znacaj i hitnost donosSenja biznis strategija u poStanskim upravama, koje ¢e
im omoguciti uspesSnije poslovanje na nacionalnom 1 medunarodnom trzistu
komunikacija.

Kao globalni trendovi relevantni za poStansko okruzenje, na Konferenciji su
analizirani uticaji liberalizacije i novih tehnologija. Izrecena su razli¢ita misljenja o poStanskom
monopolu i univerzalnom servisu. Jedni su se zalagali za njegovo potpuno ukidanje, s
obrazloZenjem da bi to stimulativno delovalo na angazovanje postanskih preduzeca i da bi sluzio
u najboljem interesu korisnika usluga. Drugi su smatrali da mora postojati odredeno rezervisano
podrucdje jer je ono neophodno za obezbedivanje univerzalne usluge.

7. ULOGA SAVREMENOG LIDERA U STRATEGIJSKO-POSLOVNIM
ALIJANSAMA

7.1. SAVREMENI LIDERI

U periodu industrijalizacije, a posebno nakon Drugog svetskog rata, postovali su
se lideri koji su upravljali preduzecem s autoritetom i naglasenim naredbodavnim stilom, kao
i oni koji su snaznom kontrolom nametali svoju viziju drugima. Zaposleni su bespogovorno
izvrSavali sve ono $to im je stizalo jednosmernom komunikacijom, kao naredenje.

Mnoga preduzeca su funkcionisala zahvaljuju¢i shvatanju da su lideri glava, a
organizacija telo uspes$nog poslovanja. Da su zaposleni u preduzecu ruke koje su tu da rade ali
ne i da misle, jer za donoSenje odluka odgovoran je lider. U ovakvim uslovima lider se
nalazio na vrhu, dok su kupci potrosaci bili zapostavljeni.
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Novo vreme i novi uslovi zahtevaju novi tip lidera. Pojavom sve veceg broja
konkurenata, neprekidnom borbom za poboljSanje svojih proizvoda ili usluga uloga lidera se
menja. Lideri su danas zaduzeni da pomazu svojim zaposlenima u postizanju ciljeva, njihova
vestina se svodi na ulogu, a ne na poziciju. Uloga lidera pojac¢ava se u uslovima dinamickih
promena u okruzenju, jacanju procesa globalizacije i nastojanju preduzeca da promenama u
organizaciji, kvalitetom proizvoda ili usluga ocuvaju i unaprede konkurentske sposobnosti i
odgovore izazovima savremenog poslovanja. Da bi se odgovorilo ovim izazovima, savremeni
lider mora prolazititi kroz stalan trening i osvajati nova znanja. Nedovoljno ljudi na liderskim
pozicijama, orijentisani ka promenama, mogu da budu osnovni uzrok neuspesnosti i
nemogucénosti organizacije da opstane u okruzenju. Uloga lidera u odnosu na promenu je
dvojaka: s jedne strane, on mora li¢no da se prilagodi promeni, a s druge, mora da bude u
stanju da promenu podredenima interpretira na nacin koji ¢e im omoguciti da je prihvate
bezbolno.

Savremeni lideri su osobe koje pokrecu i uspesno sprovode promene. Uslovi u
kojima rade zahtevaju potrebu stvaranja lidera koji ¢e se uspesSno boriti s takvim tendencijama
I obezbediti odrzanje i rast preduzeca. Globalne organizacije u stalnoj su potrazi za liderima.
To su dalekovidi ljudi koji su najzasluzeniji za uspeh organizacije. Najveci izazov jednog
lidera jeste da upravlja ljudima, da se oni orijentiSu na ostvarenje zeljene vizije. Lideri imaju
ideje. Oni znaju i cene kvalitet svojih sledbenika i uspevaju da stvore efikasan tim.

Osnovna pravila vezana za lidera jesu:*®

- veStina lidera se moze nauditi;

- lideri se potpuno predaju onomo Sto rade;

- lideri dobro znaju da sluSaju i uspesno da komunicijraju;

- lideri su daci u poslu kojima se bave, u svojoj organizaciji i medu svojim
ljudima s kojima rade;

- lideri poseduju autoritet znanja i od svih drugih bolji su u onome 5to predstavlja
kvalitet;

- lideri osecaju jaku potrebu za dokazivanjem;

- uspesne globalne organizacije uvek na svom kormilu imaju uspesnog lidera,
osobu koja je usmerena ka buduénosti;

“® Hass, H., Tamarikin, B., Lider u svakom od nas, Grme¢, Beograd, 1995, str 65.
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- lideri u ljudima podsti¢u ono $to je najbolje, a namerom da oko sebe stvore $to
vise novih i boljih lidera.

Karakteristike dobrog lidera predmet su istraZzivanja mnogih autora. Osnivaé
klasi¢ne $kole nau¢nog upravljanja Frederick Taylor kao poZeljne osobine vode navodi:*

e pamet;

e oObrazovanje;

e tehnicko znanje;

e manuelna spremnost ili snaga;
e taktiCnost;

e energija;
e izdrzljivost;
e postenje;

e tacno prosudivanje i
e dobro zdravlje.

Drugi predstavnik ove Skole Henry Fayol smatra da lideri treba da imaju sledece
karakteristike:*

o fizicke (zdravlje, Zivotna snaga i nacin ophodenja);

e mentalne (sposobnost razumevanja i u¢enja, prosudivanje, mentalna snaga
i prilagodiljvost) i

e moralne (energija, Cvrstina, spremnost za preuzimanje odgovornosti,
inicijativnost, lojalnost).

Pored fizickih karakteristika, bitna dimenzija u formiranju uspe$nog lidera jesu:
poverenje, autonomnost, inicijativa, inteligencija, istrajnost, samopuzdanje, Kkreativnost,
odgovornost 1 optimizam. Lideri se mogu sresti u veoma razli¢itim oblastima ljudske aktivnosti.
Ono $to bi trebalo da im bude zajedni¢ko jesu uspeh, pridrzavanje osnovnih principa liderstva i
posedovanje odredenih osobina. Osobine i principi jesu ono §to sledbenici o¢ekuju od lidera, a
vestine su orude kojim se dolazi na lidersku poziciju i ostaje na njoj. Kao osnovni principi
obavljanja ove funkcije se navode:**

e integritet;
e postojanje efektivne mreze komunikacije;

“® Taylor,F., Shop menagment, Harper&Row, New York, 1903, str 21.

% Fayol, H., General and Industrial Menagment, Sir Isaec Pitman and Sons, Itd., London, 1949, str. 7.

3 Frigon, L. N. Jockson, K. H., The Leader — Developing the Skills & Personal Qualities You Need to Lead
Effectively, Amacom — American Menagment Association. New York, 1996, str. 19.

70



e autoritet;

e pozitivni mentalni stavovi;

e timskirad i

e odlucivanje bazirano na ¢injenicama.

Posao lidera sastoji se u stalnom suceljavanju s promenama u okruzenju i
permanentnom iniciranju promena unutar organizacije. Bez fleksibilnosti, odnosno sposobnosti
prilagodavanja razli¢itim situacijama, lideri su osudeni na neuspeh. U periodima rapidnih
strukturalnin promena, jedini koji prezivljava je lider promena. Promenama se ne moze
upravljati, mora se biti samo ispred njih.

Od lidera promena se o¢ekuje:>?

e planiranje u budu¢nost,

e pronalazenje i anticipiranje promena,
e inkorporiranje promena,

e Dbalansiranje promena i kontinuiteta,

Fleksibilnost im omogucava da promenom ponasanja i taaka gledista iskoriste
mogucénosti koje nose promene, ali da izbegnu eventualne opasnosti. Dakle, fleksibilnost je
primarna determinanta uspeha lidera u organizaciji.

7.2. VESTINE LIDERA

Vestine lideri mogu da steknu i razvijaju, dok su osobine ono Sto jesu (tj. to su
njihove urodene karakteristike). Liderske vestine definisane su kao sposobnost da se necije
znanje i kompetencije iskoriste za postizanje ciljeva.

Jedno od najvaznijih pitanja u savremenom istrazivanju liderstva se odnosi na
vestine lidera. Svaka vestina je sastavljena od tri osnovne komponente.

To su:

¢ Individualne osobine — koje su svojstvene svakom pojedincu ponaosob;

e Formalno obrazovanje, to jest edukacija — koje se sti¢e bilo redovnim $kolovanjem, bilo
naknadnim inoviranjem znanja. Kako fond znanja neprekidno raste, globalni lideri su
prinudeni da mnogo uce 1 Skoluju se radi ovladavanja novim konceptima, metodama,
tehnikama i najvaznijim teorijskim postavkama;

% Jani¢ijevi¢, N., Organizaciona kultura:Koletivni um preduzeca, Ulixes, Novi Sad, 1997, str 25.
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e Iskustvo — koje se sti¢e vremenom, putem prakti¢nog rada. Njime se unapreduju znanja o
pojedinim prakti¢nim mehanizmima kojima se deluje na sledbenike.

Kako postoji veliki broj razli¢itih vestina kojima lideri mogu ovladati, javlja se
prakti¢ni problem njihove klasifikacije. U okviru ovog rada, paznju ¢emo usmeriti ka slede¢im
najvaznijim vestinama lidera: veStine motivisanja, izgradnje i vodenja efektivnih timova i ostale
vestine.

Sposobnost globalnog lidera da motivise ne samo sledbenike, vec i sebe jedan je
od najvaznijih pojedinacnih faktora kojima se omogucava ostvarivanje organizacionih ciljeva.
Lideri poseduju unutrasnju motivaciju koja im omogucava istrajnost u savladavanju prepreka na
putu ka ciljevima i pozitivno deluju na okruzenje stvaranjem dobre radne atmosfere.

Motivacija nastaje kao produkt kako unutrasnjih, tako i spoljasnih podsticaja. Isto
tako, ona pokrec¢e odredeno ponasanje koje je potrebno usmeriti.

Lideri moraju poznavati motive sledbenika kako bi mogli da utiCu na njhovu
unutrasnju motivaciju. Li¢nim angazovanjem i primerom lider dokazuje da su interesi svih isti:
uspeh organizacije i kvalitet posla na kome zajednicki rade. Li¢ni primer, kao i stru¢ni i moralni
autoritet lidera, uz vidljive dokaze samopozrtvovanja i doslednosti, mogu razviti neslué¢enu
kreativnu energiju zaposlenih i stvoriti povoljnu klimu za kvalitetan rad i uvazavanje potreba
kupca, klijenta.

Posedovanje emocionalne inteligencije omogucava liderima da prepoznaju
potrebe svojih saradnika, da ih razumeju i da prilagode nagradama i kaznama, kao i druge
motivacione podsticaje. Nacini motivisanja, odnosno motivacioni mehanizmi i nacin njihove
implementacije mogu biti veoma razli¢iti. Svi motivacioni mehanizmi svrstavaju se U
materijalne, nematerijalne i ostale. Takode, nacini njihove implementacije mogu biti razli¢iti. Da
li ¢e se koristiti materijalni ili nematerijalni mehanizmi i koji ¢e od njih dati najbolje rezultate
zavisi od veceg broja faktora, od kojih pre svih treba pomenuti karakteristike situacije i
karakteristike sledbenika.

Komuniciranje predstavlja jednu od najvaznijih aktivnosti u zZivotu ljudi. Ono je
osnov za uspesnu saradnju izmedu ljudi. Vestina komuniciranja je jedan od najznacajnijih
kompetencija lidera. U praksi se Cesto potvrduje da su lideri takode i veoma efektivni i efikasni u
svim vidovima komuniciranja. Obdarenost lidera vestinom komuniciranja je u direktnoj vezi s
produktivnoscu i satisfakcijom sledbenika. Komunikacija predstavlja sredstvo za izrazavanje
vizije, stavova i vrednosti, putem kojih se ostvaruje uticaj na sledbenike. Lider mora biti
sposoban da prati sposobnosti, stavove, uverenja i motivaciju svojih saradnika, da bi mogao da
im da odgovarajuce zadatke, utice na njihovo ponasanje i usmerava ih ka ostvarivanju cilja i
oc¢ekivanih rezultata preduzeca.
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Ovladavanje pomenutim veStinama globalnim liderima moZze pomoé¢i u
intenziviranju uticaja na svoje saradnike i sledbenike kako bi se podigle ukupne performanse
organizacije.

Jedno od najintrigantnijih pitanja u oblasti izu€avanja savremenog liderstva jeste
izgradnja, funkcionisanje i vodenje timova. Nastojanje preduzeca da udovolji zahtevima trzista i
stalne promene u okruzenju namecu potrebu za brzom, kompetentnom reakcijom, na bazi
razli¢itih znanja, a to se moze obezbediti samo timskim radom. Zbog sve veée dominacije
timskog rada u globalnim organizacijama i njihovih nesumljivih prednosti, ovladavanje vestinom
izgradnje, razvoja i vodenja efikasnih timova predstavlja jednu od premisa uspeha savremenog
lidera.

Lider u okviru tima dobija potpuno nove uloge koje zahtevaju specificne vestine.
On mora znati kako se radi s timovima koji imaju diverzifikovane vestine, talente i mogucnosti
neophodne za uspeh organizacije.

Lider je taj koji treba da ima kompetencije neophodne za dizajniranje, izgradnju,
treniranje 1 vodenje efektivnih timova. Globalne organizacije svoje poslovanje baziraju na
timskoj strukturi. Stvaranje tima predstavlja veoma kompleksan zadatak koji zahteva
konstruktivan pristup samog lidera. Nakon kreiranja tima nastavlja se njegov razvoj. Prethodno
analizirane veStine motivisanja, izgradnja efektivnih timova i komuniciranja predstavljaju
bazi¢ne liderske vestine koji bi svaki lider po pravilu trebalo da poseduje.

7.3.LIDER 21. VEKA

Svetski poznati guru liderstva Brian Tracy smatra da se niko ne rada kao lider,
ve¢ se vodstvo nama neprestano razvija. On navodi deset osobima koji mora imati lider 21.
Veka, bez obzira na to je li re¢ o menadzmentu ili politici. To su: vizija, hrabrost, u¢inkovito
ponasanje tokom krize, ispunjavanje obecanja, osetaj za realnost, doslednost, preuzimanje
odgovornosti, sposobnost predvidanja, kooperativnost i izvrsnost. Zapravo, sva relevantna
istrazivanja dolaze do zakljucka kako vode imaju viziju kojom mogu zamisliti i videti buduénost.
Sposobni su sliku te vizije preneti na druge i podstaknuti ih na njeno ostvarenje. Najvazniji deo
vizije jesu vrednosti za koje se zauzima i za kojih ¢vrsto stoji. Drugi deo vizije jeste cilj, pri
¢emu je vazna i jasnoca postavljenog cilja. Tre¢i deo vizije je namera, odnosno razlog zbog
kojeg delujemo, smisao rada, Zivotna misija.

Hrabrost znaci sposobnost da napravi korak napred i da se suoci s opasnoscu, da
donese teske odluke, posebno u nepovoljnim trenucima, da ¢vrsto stane iza svojih vrednosti 1
nacela. Hrabrost je najprepoznatljivija osobina velikih lidera. To je sposobnost rizika, u kojoj
drskost igra znacajnu ulogu. Ako neko zeli da postane lider, mora da bude spreman na neuspeh,
protivljenja i neizvesnost. Smelost je simbol odlu¢nog vode. To znai neprestanu ofanzivu,
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izazov napredovanja, stvari dovesti do kraja, a ne ¢ekati da se pomaknu same od sebe.
Najhrabrije vode istrajavaju do kraja, cak kad nema rezultata i kad drugi odustaju.

NajviSe cenjena osobina lidera jeste celovitost, odnosno drzanje rei i
ispunjavanje datog obecanja. Postenje i ispunjavanje obecanja izazivaju divljenje i postovanje
sledbenika. Osecaj za realnost znac¢i suoCavanje i sukobljavanje s realnim, a ne zamiSljenim
svetom.

Sve velike vode imaju mnogo slabosti i prilicno ih tesko priznaju. Osecaj za
procenu vlastitih dobrih i sabih tacaka, prednosti i nedostataka saradnika, te situacije u kojoj se
nalaze — velika je prednost u postizanju ciljeva.

Ljudi moraju imati osecaj da ¢e se voda u strategijskim poslovnim alijansama
uvek jednako ponasati, da ¢e se moc¢i osloniti na njega bez obzira na situaciju. Dobri lideri u
strategijskim alijansama se svaki dan isto ponasaju, sigurno, ¢vrsto i nepromenjljivo, bez obzira
na li¢ne probleme i raspolozenja. Odgovorne vode priznaju svoju odgovornost i prihvataju ulogu
vode. Ne traze opravdanja za svoje greske, ne svaljuju krivicu na druge i ne kritikuju podredene
za svaku sitnicu. Ne ljute se, ne optuzuju, nisu razocCarani, radije ¢uvaju Svoju energiju i
koncentriSu se na budué¢nost. Razmisljaju o tome Sta napraviti, a ne Sta se dogodilo. Oni moraju
imati sposobnost gledanja u buduénost. Klju¢ni element jeste i redovno predvidanje kriznih
situacija, posebno posledica promena u okruzenju.

Vode uspostavljaju merila izvrsnosti za sve Sto rade, koncentriSu se na rezultate i
pitaju se Sta moraju uraditi da bi bili najbolji, da bi pobedili. KoncentriSu se na svoje jake strane,
na uspeh, na mogucnosti. Takode inspirisu i motivisu druge da se tako ponasaju.

Jack Welch, jedan od vodecih biznis lidera na svetu, smatra da neke osobine
lidera ipak moraju biti urodene i dodaje pet pozeljnih osobina koji vodu ¢ine to Sto jeste:
pozitivna energija i sposobnost da se ide napred, sposobnost prenoSenja energije na druge,
odvaznost za donoSenje teskih odluka, sposobnost njihovog sprovodenja i strast.

Bittel navodi slede¢e poZeljne osobine voda: energija, istrajnost, obrazovanje,
inteligencija, zdravo rasudivanje, izgled, licnost, samopouzdanje, kreativnost i inicijativa,
objektivnost i uravnotezenost, odusevljenje i optimizam. Poslednjih decenija iskristalizovale su
se i tri posebne osobine lidera, koje sve viSe dobijaju na vaznosti: sposobnost uveravanja, dobar
nastup u medijima i sposobnost ostavljanja dobrog utiska kod ljudi.
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7.4.NOVI KONCEPTI LIDERSTVA MENADZMENTA

Na kraju XX veke organizacije su bile suocene s novim na¢inom funkcionisanja i
novim postavkama menadzmenta i liderstva. Promene su zauzele klju¢nu poziciju i kao rezultat
pokretackih snaga, organizacije su bile primorane da prihvate ,,novu paradigmu* ili novi pogled
na svet. Taj novi talas pretpostavljao je da sagledavanje sveta koji organizacije okruzuje mora
biti senzibilnije, fleksibilnije, a organizacije adaptibilnije i spremne da zadovolje stalne promene
problema trziSta. Mnoge organizacije napustile su tradicionalne modele organizacione strukture,
koji su se nazivali po ,,top-down* principu i prihvatili nove, fluidnije forme organizovanja.

Lideri s kraja XX veka morali su da se suoce s promenom kao osnovnim i
kontinuiranim pokretacem. Tehnike strategijskih alijansi menadzmenta pretpostavljale su
kontinuirano i sistematsko pra¢enje promena u okruzenju i blagovremeno reagovanje na njih.

Herojsko vodstvo

Elementi koji se neizbezno provlaci kroz sve price o herojskom lideru jeste
njegova mo¢ nad sobom i ljudima i veliki uticaj koji Siri. Kad vremena postanu teska ili se javi
potreba za donoSenjem tesSkih odluka, mnogi menadzeri instinktivnho pokazuju herojsku stranu
svoje licnosti, verujuci da su oni ti koji znaju sve odgovore i imaju reSenja za Sve probleme.
Osecanje koje preovladuje u herojskom lideru jeste potpuna odgovornost i verovanje da je on
centralna figura u organizaciji.. Sledbenici imaju osecaj da su inferiorni u svakom pogledu i da
njihovo zalaganje, ideje i sposobnosti nisu na dovoljno visokom nivou. Najcesce se zatvaraju u
krug svakodnevnih obaveza, izbegavaju¢i da svom herojskom lideru saopsSte svoje ideje i
predloge da se ne bi ponovo osetili inferiornim pred njim. Na taj nacin podredeni postaju pasivni
I nemotivisani.

Harizmatsko liderstvo

Harizmatsko liderstvo se razlikuje od drugih vrsta liderstva po efektima koje ima
na sledbenike. Kao interakcija izmedu lidera i sledbenika, harizmatsko vodenje ima za rezultat:

e samopotvrdivanje sledbenika kroz ostvarenje misije koju je definisao lider;

e snazno prihvatanje vrednosti lidera i

e li¢no i moralno prihvatanje i vezivanje za ciljeve i vrednosti i spremnost da se
li¢ni ciljevi potcine kolektivnim.
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Interakcija izmedu sledbenika i lidera klju¢na je dimenzija harizmatskog liderstva.
Harizmatski lider je predan svom radu i organizaciji i stavlja svoje sposobnosti u funkciju
ostvarivanja ciljeva. Ono §to je karakteristicno za harizmatskog lidera jeste velika sposobnost
ubedivanja i moguénost saopsStavanja svojih ideja i njihovog ostvarivanja na nacin koji integrise
ljude u njegovoj organizaciji.

Narcisoidni lider

Osnovne prednosti narcisiodnog lidera ogledaju se u sposobnosti da svoje
podredene usmeri ka zajednickoj viziji, kao 1 sposobnost da privuce veliki broj sledbenika. Jedna
od negativnih karakteristika njegove li¢nosti jeste emocionalna inteligencija. Upravo zbog toga,
slusaju samo ono §to Zele da Cuju, pa im se neretko deSava da propuste sustinu problema. Vrlo su
osetljivi na kritiku. Narcisoidni lideri smatraju se najpopularnijim liderima danasnjice.

Transformaciono liderstvo

Poslovna transformacija €ini redizajniranje genetske arhitekture korporacije,
simultano preko cetiri dimenzije transformacije (4R):

e reframing (reusmeravanje),

e restructuring (restrukturiranje),

e revitalization (revitalizacija) i

e renewal (obnova-podmladivanje).

Transformacioni lider prevashodno poseduje mo¢. Mo¢ je kvalitet bez kojeg
transformacioni lider ne moze da sprovede strategijsku viziju u stvarnost.

Timsko liderstvo

Izazov za mnoge menadzere jeste nauciti kako da postanu efektivni lideri tima.
Karakteristike timskog liderstva:

e strpljenje da prenesu informacije,
e poverenje u druge,
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e mogu se odreci autoriteta |
e sposobnost da prepoznaju trenutak kada treba intervenisati.

Uloge timskih lidera:

e Vveza sa spoljnim svetom,
e posrednik,

e menadzeri za konflikt i

e ucitelji.

Emocionalno liderstvo

Bez emocionalne inteligencije, pojedinac moze biti dobar analiti¢ar, inteligentan
menadzer, moze imati sjajne ideje i odnos s ljudima, ali jednostavno ne moze biti dobar lider.
Goleman je definisao tri najznaCajnije kategorije sposobnosti - tehnicke veStine i znanja,
kognitivne sposobnosti i vestine koje ukazuju na nivo emocionalne inteligencije. Bez obzira Sta
lideri rade, bilo to kreiranje strategije ili mobilisanje tima podredenih, njihov uspeh zavisi od
na¢ina na koji to izvode.”®

7.5. JACANJE LIDERSTVA U UPRAVI PREDUZECA STRATEGIJSKIH
ALIJANSI

U pravnom smislu, upravni odbor treba da usmerava poslove preduzeca, ali i ne
da upravlja njima. Uloga upravnog odbora u strategijskom menadzmentu jeste da prati i
upozorava, da ocenjuje i utice i da inicira i determinise.

Upravni odbor razmatra izbor strategijskog smera preduzeca kad se odlucuje o
kapitalnim ulaganjima. Ako se uzme u obzir da ¢e opstanak klasi¢nih postanskih usluga zavisiti
od mogucnosti javnih operatora da svoje prednosti iskoriste kroz alijanse, to nam ukazuje kojim
smerom treba da ide upravni odbor preduzeca.

Uloga upravnog odbora jeste da doprinosi idejama strategiji preduzeca, a ne da
preuzme upravljanje preduze¢em.

> Vlahovi¢, S., Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, 2008, str 134.
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Kao minimum, oni treba da odobravaju strategiju preduzeca i ocenjuju uspeSnost
njene primene od strane menadzmenta.

Dominira praksa da je uloga upravnog odbora da odobrava i da prati primenu
strategije. MenadZment formulie i primenjuje strategiju. >*

FormuliSe Odobrava Primenjuje Pprati

Upravni odbor + +

+ +

Menadzment
Slika 2. Uloga upravnog odbora i menadZzmenta u strategiji

Fokus paznje upravnog odbora treba da bude na onome $to je bitno, odnosno na
poslovnoj strategiji. Upravni odbor moze da odobrava strategiju, ali, nazalost, treba da ima malu
ukljucenost na njeno oblikovanje i razvoj. Strategijski orijentisan upravni odbor pravi razliku
izmedu preduzeca s veéim i manjim prinosom kapitala. Nije lako stvoriti upravni odbor koji je
preokupiran strategijom. Uloga generalnog direktora jeste da stvori viziju za strategijski smer
koji dobar upravni odbor treba da obogati i unapredi. Da bi se pratile promene, generalni direktor
treba CeS¢e da raspravlja s upravnim oborom o osavremenjivanju strategije. Generalni direktor
treba da stimuliSe raspravu u upravnom odboru.

Strategijski upravni odbor ne ogranicava se samo na kontrolu rada top
menadzmenta, ve¢ ima znacajnu ulogu u stvaranju strategije preduzeca.

4 Milosavljevi¢, M., Savremeni strategijski menadZment, Megatrend univerzitet, Beograd, 2007, str 508.
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8. UPRAVNI ODBORI U ORGANIZACIJAMA KOJE KORISTE STRATEGIJSKE
POSLOVNE ALIJANSE.

8.1. TEORIJSKE OSNOVE

U savremenim preduze¢ima dolazi do razdvajanja vlasnistva i upravljanja nad tim
vlasnistvom, odnosno izmedu bogatstva i kontrole tog bogatstva. Najveci broj preduzeca ima
mnogo vlasnika i njihov osnovni cilj je da maksmalizuju prinos na svoje investicije u preduzecu.
Menadzment je taj koji je moralno odgovoran da maksimalizuje interese principala.

Agencijski troSkovi za principala se javljaju ako se smatra da je menadzment
sklon da maksimalizuje svoje interese na racun interesa principala. Da bi smanjio agencijske
troSkove, principal uvodi internu kontrolu rada menadzera u vidu organa kao $to je upravni
odbor, vrsi nadzor nad radom menadzmenta. Upravni odbor ima vrlo vaznu ulogu u razvoju
strategijskih poslovnih alijansi u preduzeéu kao organ koji odlucije o najvaznijim strateSkim
ciljevima preduzeca.

Drugi instrument interne kontrole menadzmenta je njegovo nagradivanje -
stimulisati ga da radi u korist principala (vlasnika). Sustina agencijske teorije jeste da principal
delegira autoritet na agenta da radi u njegovom interesu.

Agencijska teorija predstavlja teoriju moc¢i. Potrebno je naci bilans izmedu
menadzmenta i upravnog odbora. Strukturalna mo¢ proizlazi iz formalnih hijerarhijskih odnosa u
upravnom odboru, kao i da li je pozicija generalnog direktora razdvojena od pozicije predsednika
upravnog odbora. Bilans mo¢i se pomera u korist menadzmenta ili upravnog odbora.
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VLASNICI

MENADZERI UPRAVNI
ODBOR

Slika 3. Model upravljanja preduze¢em

U savremenom akcionarskom preduzec¢u investitori (akcionari) gube kontrolu nad
izvorima svog finansiranja (svog kapitala). Oni participiraju u profitu preduzeca bez preuzimanja
odgovornosti za njegove poslovne operacije. MenadZzment dobija Sansu da vodi preduzece bez
odgovornosti da licno obezbedi potreban kapital za poslovne operacije. Preduzeée nema
vremensku i prostornu granicu i moze da obavlja svoju poslovnu aktivnost bilo gde u svetu. Ono
se moze transformisati revizijom svoje pravne i finansijske kontrole, ono Sto stalno ostaje jeste
maksimiranje vrednosti — uloZenog kapitala.>

Nasuprot pozitivnoj agencijskoj teoriji, teorija o strategijskom liderstvu implicira
da je menadzmentu potrebna diskrecija i sloboda akcije da bi radili efektivnho kao top
menadzment. Karakteristike top menadzmenta bitno uti¢u na performanse preduzeca.

» Milosavljevié, M., Savremeni strategijski menadZment, Megatrend univerzitet, Beograd, 2007, str 501.
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8.2. TIPOVI | AKTIVNOSTI UPRAVNIH ODBORA

Postoje cetiri tipa upravnih odbora:

1. minimum upravnog odbora, koji ispunjava uslove statuta,

2. kozmeticki upravni odbori, koji odobravaju odluke menadzmenta,

3. nadzorni upravni odbori, koji nadziru programe i performanse menadzmenta i

4. upravni odbori, koji ukljucuju i koji su ukljuceni u definisanje ciljeva, strategija
I autorizacije njihove primene.

Ta podela je izvrSena sa stanovista funkcija koje imaju.

Postoje dve uloge koje upravni odbori razmatraju i to: saglasnost i performanse.
Saglasnost se odnosi na prosSlo i sadasnje poslovanje, a performanse na buduée. To je u
saglasnosti s agencijskom teorijom koja govori o kontroli rada top menadzmenta tima.

Postoje stejkholdersko stanoviste da upravni odbor treba da vodi ra¢una o svim
uticajima i akcijama, i da treba da pravi kompromise sa stejkholderima u interesu preduzeca.

Kao predstavnik akcionara, upravni odbor nastoji da obezbedi definisanje jasnih
poslovnih ciljeva i merenje njihovih ostvarenja. Ukoliko direktno ne ucestvuju u formulisanju
strategije, upravni odbor mora da daje top menadzmentu saglasnost za usvajanje i odobrenje
izvora koje ¢e se koristiti u njihovom ostvarenju. Upravni odbor bira generalnog direktora i prati
njegov rad i rad top menadzmenta tima. Upravni odbor ima obavezu da formira dve komisije u
kojima njegovi ¢lanovi treba da imaju veoma aktivnu ulogu u komisiji za nagradivanje i
imenovanje.®

Upravni odbor bira i nadzorni odbor.
Clanovi upravnog odbora treba da budu:

- upoznati se s problemima i poslovanjem preduzeca,
- dobro informisani,

- naraspolaganju kad je to potrebno,

- motivisani da ucestvuju u radu i daju svoj doprinos,
- prihvaceni od ostalih ¢lanova upravnog odbora i

- odgovorni za svoj rad.

% Milosavljevi¢, M., Savremeni strategijski menadZment, Megatrend univerzitet, Beograd, 2007, str 503.
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Posebno je vazno da su ukljuceni u rad i da aktivno participiraju u njemu, da su
kompetentni i lojalni preduzecu u kome su ¢lanovi upravnog odbora.

Upravni odbor za uspesSno obavljanje svoje uloge treba da ima znanje,
informacije, mo¢, motivaciju i vreme. Kombinovano znanje i iskustvo ¢lanova upravnog odbora
treba da bude uskladeno sa strategijskom pozicijom preduzeca i problemima s kojima se suocava
u sredini u kojoj obavlja svoju poslovnu aktivnost.

Efektivan upravni odbor treba da ima autoritet da bi mogao da donese neke
odluke i prati primenu tih odluka od strane top menadzment tima.

8.3. TOP MENADZMENT TIM

Top menadzment tim je termin koji se koristi u teoriji strategijskog liderstva i
odnosi se na mali broj ljudi u samom vrhu menadZment preduze¢a. Tim c¢ini lidersko jezgro
preduzeca i sastoji se od generalnog direktora, njegovog zamenika i izvrSnog direktora, odnosno
lica koja su odgovorna za performanse preduzeéa. Svako od njih ima jasno razgranicene
nadleznosti i odgovornosti, s obzirom na poziciju koju ima u menadzment strukturi preduzeca.
VVeoma je bitno za efikasnost rada TIM da se razjasne pozicije pojedinih izvrsnih direktora koji
ga sacinjavaju.

Efekat generalnog direktora na performanse preduzeca zavisi od njegovog mesta
u vremenu njegovog mandata. Generalni direktor ima manji uticaj kad je sredina stabilna i
postoji sklad izmedu preduzeca i sredine. Uloga genaralnog direktora povecava se kadapromene
u sredini predstavljaju opasnost za performanse, odnosno potkopavaju efektivnost postojece
strategije ili otvaraju moguénost za novu strategiju.

Za zamenika generalnog direktora moze se re¢i da je to drugi Covek firme i
uglavnom je orijentisan na interne poslove preduzeca.

Direktori divizija i strategijskih poslovnih jedinica imaju uzi okvir nadleznosti i
odgovornosti od direktora preduzeca, ali obavljaju uglavnom iste ili slicne aktivnosti kao on.
Razlika je Sto direktor odgovoran za preduzece u celini, a oni za delove ili sektore preduzeca.
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ZAKLJUCAK

Za industrijske gigante i ambiciozne pocetnike na globalnom trzistu, strategijska
partnerstva postala su sustinska za postizanje poslovnog uspeha. Vise nego ikad, mnoge vestine,
resursi i znanja potrebnih za buduénost kompanije lezi van njenih granica i direktne kontrole
menadZzmenta. Da bi u potpunosti eksploatisala moguénosti koje joj se pruzaju, kompanija mora
biti u stanju da ostvari, oblikuje i odrzi Siroki spektar strategijskih partnerstva. | zaista, upravo
sada mreza novih i imaginarnih alijansi transformise industrije od transporta preko komunikacija,
zdrastvene brige do informacione tehnologije itd.

Proteklih godina bili smo svedoci stvaranja alijansi izmedu najve¢ih korporacija
Sirom sveta. Udruzuju se Mazda i Ford, Tojota i Generl Motors, IBM i Hawlett kao i drugi
giganti iz odredenih oblasti. Svi oni nastoje da zajednickim naporima stvore vrednost za
potrosace i da idu korak ispred trzi$nih trendova. | ne samo to - svi oni teze da trziStu nametnu
nove trendove.

Uspeh jedne alijanse pre svega zavisi od izbora partnera. Vazno je izabrati
partnera od koga ¢emo imati koristi i s kojim ¢emo mo¢i da ,,zivimo* u simbiozi. Kada je o
simbiozi re¢, jezicke, kulturoloske, i ostale razlike ne treba da predstavljaju smetnju za saradnju,
pogotovo ako postoji obostran interes partnera. Menadzeri treba da premoséavaju ove razlike i
ostale barijere koje se javljaju. Od njih umnogome zavisi da li ¢e alijansa uspesno funkcionisati.

U danasSnjem svetu koalicija, mreza i partnerstva, strategijske alijanse postale su
potreba. Zapravo, mnogim kompanijama je postalo jasno da ne mogu same posti¢i Zeljene
ciljeve. Saradnja kroz strategijske alijanse predstavlja na¢in na koji ¢e se kompanije izboriti sa
sve ve¢om konkurencijom. Ovakav vid saradnje prosiruje njihove vidike, otvara nova trzista, a s
druge strane se samostalnost kompanija ne dovodi u pitanje.

Strategijske alijanse su logi¢an odgovor na sve veée promene u ekonomskoj
aktivnosti, tehnologijama i globalizaciji §to je mnoge kompanije nateralo na takmicenje u dve
trke: jednu za svet, a drugu za buduénost. Kao takve, strategijske alijanse su se razvile u jedan od
reSenja na sve vecu globalnu konkurenciju i postale jedan od najinteligentnijih modela obavljanja
poslovne aktivnosti.

Globalna konkurencija je veoma intenzivna i verovatno je da ¢e U
buduénosti biti joS intenzivnija. Tokovi globalizacije, deregulacije i razvoja informatic¢kih
druStava primorali su brojne organizacije da ulazu u ljudske resurse koje predstavljaju osnov
alijansama zavisi prevashodno od ljudi. Budué¢i da ljudi svojim znanjem, ponaSanjem i
kvalitetom ¢ine osnovni faktor uspeha organizacija, upravljanje ljudskim potencijalom odnosno
liderstvom postaje najznacajnija funkcija i zadatak savremenog menadzmenta. Tako mozemo
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re¢i da je uticaj liderstva osnovni faktor za uspe$nost svake organizacije koja stvara strategijske
poslovne alijjanse. U tom smislu ukazujemo na rastuci znacaj liderstva, ne samo kao procesa
vodenja 1 uticaja, ve¢ pre svega kao procesa trazenja i podsticanja kreativnosti kod svih
zaposlenih u svakoj organizaciji.

Globalno liderstvo je preko potrebno naSoj privredi 1 organizacijama koje
pokusSavaju da se priblize organizacijama s trziSnim uslovima privredivanja. U tom smislu, prvi
koraci koji bi u nasoj zemlji mogli biti u¢injeni su svakako i oni vezani za stvaranje odredenog
broja globalnih lidera, koji ¢e biti sposobni da se suoce sa sve ve¢om dinamikom promena i sve
intenzivnijom konkurencijom. 1z tih razloga, razvoj globalnog liderstva nije aktuelan samo u
sadasnjosti, ve¢ ¢e sigurno, kao i u svetskoj privredi, za naSe organizacije biti od vaznosti i u
buduénosti.

Nasa istrazivanja su potvrdila da JP PTT Saobracaj ,,Srbija*“ ne koristi strategijske
poslovne alijanse u dovoljnoj meri kao metod rasta i razvoja. U buducoj fazi razvoja JP PTT
Saobracaja ,,Srbija“ potrebno je da koristi strategiju razvoja putem strategijskih alijansi i drugih
oblika mreznih organizacija viSe nego Sto je do sada radila. PovrSinski ben¢markinig nam
ukazuje da se savremeni postanski sistemi koriste u daleko vecoj meri kao metod rasta.

Istrazivanja nam ukazuju da bez liderstva kao procesa upravljanja promenama i
lidera kao pokretaca promena nema ni razvoja strategijskih poslovnih alijansi i koalicija.
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