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1. UVOD

Finansijska kriza je pocela 2008. godine, a 2009. godina je bila godina
posledica. Na pocetku 2008. godine avio-prevoznici Sirom sveta su imali najbolji
ucinak u &itavoj deceniji*. Nepunih godinu dana kasnije, veliki broj avio-kompanija se
borio za opstanak, boreci se istovremeno sa naglim skokovima cene nafte na svetskim
trziStima i slomom finansijskih trzista. Svinjski grip i strah od pandemije, se pojavio u
istom periodu i takode je bio pretnja avio-kompanijama. Sa 14.7 milijardi dolara
dohotka u 2008., industrija je u 2009. izgubila 16 milijardi, $to je najveéi gubitak u
istoriji industrije. U meduvremenu je avio-industrija pretrpela joS neke udare poput
erupcije vulkana na Islandu, Sto je dovelo do zatvaranja vazdusSnog prostora mnogih
drzava u Evropi, kao i delu Kanade i Severne Amerike, a ovogodis$nji politicki
preokreti u drzavama na severu Afrike i Bliskom Istoku, prete da smanje intezitet
avio-saobracaja i preleta. Dodatni udar poc¢etkom godine je doSao iz Japana, koji se
trenutno oporavlja od zemljotresa, cunamija i nastalog problema sa radijacijom. Iz
sfere drzavnih regulacija dobili smo ekoloske takse koje su uveli najpre Nemacka, a
za njom i Austrija, dok je Velika Britanija uvela kontraverznu taksu na prevoz putnika
koji polaze (polecu) iz te zemljez.

Iz svega navedenog proizilazi, ali i potvrduje prethodna stanovista, da je avio
trziSte veoma turbulentno, te se postavlja pitanje kako uopSte kompanija koja posluje
u ovakvim uslovima moze da bude profitna? Sa druge strane, posmatrajuci finansijske
pokazatelje pojedinih avio-prevoznika moze se zakljuditi da kriza nije nesto Sto ne
moze da se prevazide i dok su sa jedne strane velike kompanije belezile gubitke
jednako se drzeci svoje poslovne politike, sa druge strane bilo je kompanija koje su se
novonastalim uslovima prilagodavale — postigle da kupcima njihovih usluga od
prihvatljivih postanu primamljive.

Niskotarifna konkurencija se fokusirala na ono Sto kupci zele/vrednuju —
efikasnost, a ne zastarelost procesa®. U Evropi danas postoji 41 niskotarifni avio-
prevoznik®. Neki su se od samog pocetka definisali kao niskotarifni, neki su to postali
usled sloma tradicionalnih avio-prevoznika nastalih tokom i nakon svetske
ekonomske krize, a neke su promenile model poslovanja od carter linija prema
niskotarifnom modelu. Borislav Bjeli¢i¢ navodi da je ,,skoro svaki svetski novo
formirani avio-prevoznik voden na nacin da prikaze potencijalnom kupcu mogucénost

L http://atwonline.com/airline-finance-data/article/world-airline-report-0630, ~ The

World Airline Report, pregledano dana 12. septembra, 2011. u 13:20h

(izuzev putnika koji su u transferu kraéem od jednog dana),
http://www.telegraph.co.uk/travel/travelnews/air-passenger-duty/8094847/Airline-industry-
attacks-Air-Passenger-Duty.html, pregledano dana 12. septembra, 2011. u 14:30h
? http:/Avww.iata.org/pressroom/speeches/pages/2011-06-06-01.aspx, Giovanni Bisignani's
State of the Industry Speech IATA 67th Annual General Meeting, Singapore, pregledano
dana 13. septembra, 2011. u 9:00h
* http://en.wikipedia.org/wiki/List_of_low-cost_airlinest#Europe, Provereno 5. septembra, 2011. u
12:20h



jeftinijeg putovanja avionom”®. To zna¢i da i tradicionalne kompanije mogu u

odredenim trenucima da ponude karte znacajno jeftinije nego Sto inace jesu, bez da se
nazovu niskotarifnim avio kompanijama. Primer za to je Lufthansa, koja nudi letove
iz Italije po cenama sli¢nim niskotarifnom prevozniku iz Nemacke, Dzerman Vingsu
(Germanwings).

Postoji misljenje da je zlatno doba® niskotarifnih avio-kompanija proslo i da ¢e
drugi nacini transporta, poput transporta vozom, biti buducnost. U drzavama poput
Spanije ili Francuske je za transport vozom izmedu pojedinih gradova potrebno
gotovo isto vremena koliko i avionom, a prednost je S§to voz obi¢no vozi iz centra
grada do centra drugog grada, dok sa aerodroma obi¢no treba dodatno da se putuje.
Ipak, prema izveStaju Evropske asocijacije niskotarfinih avio-prevoznika, broj
prevezenih putnika od strane ¢lanova ove asocijacije, iz godine u godinu belezi rast
od 6.1%." Jedan od ¢lanova je i kompanija Rajaner (Ryanair), te ¢e kao lider medu
njima i kao jedan od najvecih niskotarifnih avio-prevoznika, biti uzeta kao model.

1.1. Predmet istrazivanja

Polaze¢i od stava da je odabirom i formulacijom teme ve¢ nacelno odreden
predmet rada i formulisan problem istraZivanja mozemo reéi da je predmet rada Strategija
pozicioniranja niskotarifnih avio kompanija, sa posebnim osvrtom na niskotarifnu avio-
kompaniju Rajaner.

1.2. Znacaj istrazivanja

Trzista na kojima nastupaju avio-kompanije su turbulentna i dinami¢na. Prema
tome, istrazivanja vezana za strategije uopsteno, kao i poboljSanja i inovacije u
sferama usluga koje avio-kompanije pruzaju, imaju znacaj u cilju postizanja boljih
poslovnih performansi i dugoro¢ne konkurentnosti na globalnom trzistu.

U zemljama bivseg isto¢nog bloka, zemljama koje su proSle ili su i dalje u
procesu tranzicije i procesu priklju¢enja Evropskoj Uniji, trziSta koja nisu bila
otvorena i koje je prevodenje iz socijalizma u kapitalizam kostalo propasti krupnih
industrijskih naconalnih giganata i kompanija generalno, nacionalne avio-kompanije
nisu bile spremne da se suoce sa brzorastu¢om konkurencijom koja je dolazila iz
Zapadnih zemalja. Sada kada postoji Sporazum o otvorenom nebu, kada je nacelno
zabranjeno pomaganje avio-kompanija od strane drzave, postojanje saznanja o
poslovnim modelima i strategijama koje uspeSne i one manje uspeSne kompanije
koriste ima viSestruk znaca;.

® Sven Gross, Alexander Schroder, Borislav Bijelici¢, (2007) Handbook of Low Cost
Airlines, Strategies, Business Processes and Market Environment; The Business Model of
Low Cost Airlines — Past, Present, Future, str. 12

® uglavnom se uzima period od 2005 — 2008, autorov zakljugak

" http://www.elfaa.com/110221_ELFAA _PressRelease_Statistics_JanDec2010.pdf



1.3. Ciljevi istrazivanja

Opsti cilj istraZivanja je da se obezbedi i proceni opseg strateSkih opcija za
sprovodenje niskotarifne politike avio-prevoznika, odnosno utvrdi poslovni model
nakon Sto se izvrSi analiza makro i mikro okruzenja, te procene izgledi za evropsku
niskotarifnu avio-industriju.

Naucni cilj istrazivanja je da se putem deskripcije, analize i istrazivanja utvrde
elementi strategijskog menadzmenta, te elementi strategije pozicioniranja koje
niskotarifne avio-kompanija koriste.

Drustveni cilj istrazivanja je davanje doprinosa kroz predstavljanje strategija i
poslovnih modela niskotarifnih avio-kompanija, te da se na osnovu dobijenih rezultata
istrazivanja doprinese postoje¢em znanju i iskustvu u oblasti avio-industrije, posebno
niskotarifnih avio-kompanija.

1.4. Hipoteticki okvir istraZivanja

Naucna sredstva za nauc¢no istrazivacki rad koji ima ozbiljan pristup teoriji i
produktivnoj praksi obuhvata i utvrdivanje hipoteze ili vise njih.

U skladu sa predmetom i ciljem istrazivanja, a na osnovu teoretskih i
istrazivackih podataka, postavili smo generalnu i pomo¢ne hipoteze.

Generalna hipoteza:
— Izbor odgovarajuée strategije ima znac¢ajan uticaj na uspeh u poslovanja
avio-kompanije.

Pomoc¢ne hipoteze:

— Niskotarifne avio-kompanije su uticale na promenu filozofije u poslovanju
konkurencije iz redova tradicionalnih avio-kompanija,

— Poslovni model kojim se upravljaju niskotarifne avio-kompanije i dalje
odrziv, uprkos posledicima svetske ekonomske krize, i turbulencijama na
trzistu,

— Pojava novih proizvoda iz domena bankarskih usluga, u vidu platnih
kartica i sl., kao i pojava internet servisa u vezi sa prenosom novca,
omogucava kompanijama da dodatno zarade eksploatacijom slozZenih
servisa, ukoliko kupci nisu spremni da ucine dodatni napor u razumevanju
istih kako bi dosli do jeftinije karte.

1.5. Metode istrazivanja

U procesu istrazivanja kori§¢eni su osnovni metodi nau¢nog istrazivanja,
opStenaucne metode i metode i tehnike prikupljanja podataka.

Osnovne metode naucnog istrazivanja su analiza, sinteza, apstrakcija,
konkretizacija, specifikacija, generalizacija, dedukcija, indukcija. Jedno od vaznijih
zajedniCkih svojstava osnovnih metoda je da se njihovom upotrebom sti¢e nauc¢no



saznanje o ¢injenicama stvarnosti, njihovim odlikama, kao i o pojmovima, stavovima,
sudovima i zakljuccima.

Pod opstenau¢nim metodama se smatraju one metode koje se, kao celine,
koriste ili se mogu koristiti za sticanje naucnog saznanja u svim naukama i svim
naucnim disciplinama. T0 SU hipoteticko-deduktivna metoda, statisticka opstenaucna
metoda, metoda modelovanja, aksiomatksa metoda, komparativna metoda. Od
posebnog znaCaja za istrazivanje su bile hipoteticko-deduktivna, statisticka
opStenauc¢na i komparativna metoda.

Metode i tehnike prikupljanja podataka su izvori, dokumenti, tehnike
(ispitivanje, posmatranje, eksperiment, studija slucaja, analiza sadrzaja dokumenata ili
posmatranje dokumenata, biografska metoda), ocena i analiza podataka. Po vaze¢im
kriterijumima prema kojima se izvori mogu razvrstati, od posebnog znacaja su sledeci
izvori: izvori razvrstani prema kriterijumu predmetnosti sadrzaja; subjektu, odnosno
autoru; javnosti; dostupnosti; sluzbenosti ili oficijelnosti; izvornosti. Kada je re¢ o
dokumentima, od znacaja su ona podeljena prema ulogama, i to: programska,
analiticka, evidenciona, i operativha dokumenta. Kada je re¢ tehnici prikupljanja
podataka, od posebnog znaCaja za istrazivanje je studija sluCaja i analiza sadrzaja
dokumenata.

1.6. Struktura rada

IstraZivanje uopsteno gledano obuhvata dva dela — teorijski i prakti¢ni. Teorijski
okvir prvog pristupnog rada pocinje definisanjem koncepta strategije 1 strategije
konkurentnosti, konkretno strategije pozioniranja, iz razloga Sto su ta pitanja srz ovog rada.
Razlicita gledista ¢e biti predstavljena u pogledu opisa ovih termina kao $to postoje razlicite
Skole u okviru teorije o strategiji.

Nakon obrade teorijskog dela, upoznac¢emo se sa konceptom niskotarifnog modela
poslovanja avio kompanija na primeru kompanije Rajaner i modelom poslovanja po kojem
rade tradicionalne avio kompanije, Sto ¢e nam omoguciti razumevanje razliitih strateskih
pristupa. Nakon toga rad ¢e se kretati ka analizi makroekonomskog okruzenja Evropske
avio-industrije, koje takode ima uticaj na nisko tarifne avio-kompanije. Taj deo ¢ée biti
predstavljen kroz PESTEL analizu. Model je izabran kako bi se analizirala trenutna
situacija u avio-industriji i zato $to obezbeduje pregled glavnih uticajnih faktora u industriji,
kao i njihov nivo uticaja. Slede¢i korak je usmeren prema mikroekonomskom okruzenju u
kojem ¢emo se upoznati sa modelom Porterovih 5 snaga, $to ¢e nam takode pomoci u
analizi pozicije Rajanera. SWOT analiza kompanije Rajaner ¢e takode biti obradena.
Rajaner studija slucaja se sastoji od finansijskih i strateSkih analiza Rajanera, koji se
opredelio da svoje poslovanje zasnuje na niskotarifnom modelu. Porterove genericke
strategije ¢e biti predstavljene, Sto ¢e nam pomoc¢i da razumemo koje genericke strategije i
alate Rajaner koristi u ispunjenju ciljeva. Nakon toga pristupamo analizi konkurencije koja
¢e nam pokazati konkurentno okruzenje evropske avio-industrije i strateSke pristupe drugih
niskotarifnih i tradicionalnih avio kompanije.

Rad se sastoji iz Cetiri poglavlja, sa petim zaklju¢nim poglavljem. Po poglavljima,
struktura rada moze da se predstavi na slede¢i nacin:



U delu rada koji dolazi nakon metodoloskih razmatranja, u drugom poglavlju,
obraden je nastanak strategije i njegov razvoj kroz noviju istoriju, kao i pojam,
definisanje i sadrzaj strategijskog menadZmenta.

U okviru tre¢eg poglavlja prvog pristupnog rada, obradeni su osnovni kocepti,
metode, i tehnike strategijskog menadzmenta sa fokusom na strategiju konkurencije.
Strategijske analize poput PESTEL, Porterov model pet snaga, te SWOT analize, date
su u obliku koji teorija danas poznaje.

Cetvrto poglavlje prikazuje kratak pregled istorije Rajanera, prethodno
navedene analize prilagodene poslovanju ove niskotarifne avio-kompanije, kao i
pregled i analizu finansijskih izveStaja u odnosu na prethodnu godinu.

Nakon toga sledi zakljuCak i spisak koriS¢ene literature. Zakljucak je iznet u

skladu sa polaznim hipotezama i podacima do kojih se doSlo tokom teorijskog i
prakti¢nog istrazivanja i pisanja ovog rada.
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2. Pojam, definisanje i sadrzaj strategijskog menadzmenta

Strategija je grcka re€, pozajmljena iz vojne terminologije, gde strategos znaci
general, odnosno vojskovoda. Re¢ strategija, prema tome, doslovno znac¢i “vestina
generala” (the art of the general). Bukvalno znacenje je (stratos + ago) vodenje
vojske, imati pravac akcije, srediSnu tacku ka kojoj je akcija usmerena, odnosno
strategijski pravac akcije®. TrZiste je prostor gde se vodi stalna borba za opstanak i
sticanje konkurentske prednosti da bi se dobilo poverenje potrosaca.

Strategija je jedna od najCes¢e upotrebljavanih reci u re¢niku menadzera. Ona
je relativno nov koncept koji u poslovnoj teoriji i praksi preduzeca pocinje da se
koristi od sredine pedesetih godina XX veka.’

Sezdesetih godina dvadesetog veka u organizacijama se razvija strate3ko
razmisljanje, za razliku od usmerenosti na stalne upravljacke aktivnosti. Odluke se
donose na tri nivoa: strateSkom, administrativnom i operativnom. Prvi put se
postavljaju pitanja Gde smo sada? Gde Zelimo da budemo? Kako ¢emo do tamo sti¢i?
,Planiranje dizajna zahteva stru¢nost na dva podrugja™:;

e predvidanje buduceg okruzenja pomocu analitickih tehnika i modela,
e izrada odgovarajucih strategija u skladu sa spoljnim prilikama i pretnjama i
unutrasnjim snagama i slabostima.

Poslovna strategija obuhvata utvrdivanje razli¢itih puteva (nafina) za
ostvarivanje misije i ciljeva preduzeca, odnosno organizacije u Sirem smislu. U tom
smislu, eminentni jugoslovenski autor prof. dr M. Milisavljevi¢ pise da je strategija
nauka i1 veStina koriSéenja naCina da se ostvare ciljevi 1 da strategija predstavlja
racionalno reagovanje preduzeca na dogadaje u sredini u kojoj obavljaju svoju
poslovnu aktivnost. Orijentisana je na izbor podrucja poslovne delatnosti i alokaciju
faktora proizvodnje da se stvori i odrzava konkurentska prednost preduzeca u sredini.

Henri Mincberg (Henry Mintzberg), jedan od najoriginalnijih istrazivaca
menadzmenta, definiSe strategiju sa razliCitih aspekata ili tacnije “Pet Ps za
strategiju”, gde Ps predstavlja pocetna slova za strategiju kao plan (plan), pattern
(obrazac ponasanja), position (pozicija), perspective (perspektiva) i ploy (trik, blef).

e plan (plan). Strategija predstavlja jedan plan, ili neSto poput toga - pravac,
pokaziva¢ smera buduce aktivnosti, stazu kojom Ceti i¢i da biste stigli sa jedne
pozicije na drugu, tj. ostvariti strategijske ciljeve, misiju i viziju organizacije.

e pattern (obrazac). Strategija predstavlja obrazac, tj. doslednost u ponaSanju u
odredenom vremenskom periodu. Najbolji primer jeste General Electric pod
vodstvom Jacka Welcha, koji je 1981. godine stvarajuéi strategiju zaokreta u
poslovanju rekao biti br. 1. ili 2. u bilo kom biznisu u SAD, da bi to isto

® Masi¢, B. (2009.) Strategijski menadzment, , Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 34
9 -

Ibid, str. 34

1 Albijani¢, M. (2011.), Kvantifikacija uticaja intelektuanog kapitala na
konkurentnost, doktorksa disertacija, Univerzitet Singidunum, str. 122
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ponovio 1987. godine, ali sa akcentom na globalno svetsko trziste. Ocuvao je
doslednost u strategiji gledajuc¢i na proslo ponasanje.

e position (pozicija). Strategija kao jedna pozicija predstavlja lociranje ili
pozicioniranje jedne organizacije u njenom trziSnom i drugom okruzenju.
Zagovornik ovog pristupa je Majkl Porter koji isti¢e da je strategija stvaranje
jedinstvene i vredne pozicije koja znaCi obavljanje razliCitih aktivnosti u
odnosu na konkurente ili sli¢nih aktivnosti na razlicite nacine.

e perspective (perspektiva). Strategija kao perspektiva gleda na strategiju kao
glavnu viziju stratega i na¢in na koji jedna organizacija radi. Cuvena je
Druckerova postavka da je strategija “teorija biznisa” jedne organizacije, a
Dracker je pod teorijom biznisa podrazumevao tri pretpostavke: a)
pretpostavke o kretanju faktora eksternog okruzenja (drustvo i druStvene
strukture, tehnologije, trziSno-ekonomska kretanja, politicka, demografska,
globalna kretanja i tendencije), b) pretpostavke o potrebi i svrsi postojanja
neke organizacije (osnovna svrha bilo koje organizacije je njena sposobnost da
stvara korisnike, kupce, odnosno krajnje potrosae za svoje proizvode i/ili
usluge) i c) pretpostavke o jezgru ili sustini kompetentnosti (integrisanim
sposobnostima, vesStinama, znanjima i tehnologijama u organizaciji).
Navedene pretpostavke moraju biti uskladene i stalno testirane u “Zzivotu”
organizacije.

e ploy (trik, blef, smicalica). Strategija se predstavlja kao specifi¢an “manevar”
sa namerom da se nadmudri protivnik ili konkurencija (u pogledu namera
nastupa na trzistu, izgradnje fabrika, trziSnih centrala i sl.).

Analiticki deo postupka donoSenja odluka o nadinima (putevima) dostizanja
razvojnih ciljeva preduzeca nazvan je formulisanje strategije, a proces u kome
menadzeri zajednicki formuliSu strategiju predstavlja strategijsko planiranje. Kao
rezultat povecanja nivoa turbulentnosti i kompleksnosti sredine preduzeca javlja se
potreba za razvojem kompleksnijih menadzment sistema.

Strategijski menadzment obuhvata sistem korporativnih  vrednosti,
korporativnu kulturu, celi proces upravljanja promenama, takav kao vodenje,
planiranje, kontrolu, i menadzment ljudskih resursa. Vazna odgovornost strategijskog
menadZmenta je izgradnja i odrzavanje ljudskih resursa tako da se interesi ljudi u
organizaciji optimiziraju sa interesima organizacije. Sve ovo jasno obuhvata liderstvo
i podesnu harizmu izvesnog broja menadzera.

Autori S. Serto i P. Piter (S. Certo, P. Peter) strategijski menadzment definiSu
kao kontinuirani, iterativni proces ciljan na odrzavanje organizacije kao potpuno
podesne da odgovori svojoj sredini. Proces ukljucuje:

analizu sredine,

usmeravanje organizacije (misija i ciljevi),
formulisanje strategije,

implementaciju strategije,

strategijsku kontrolu.

Igor Asnof (Igor Ansoff), istaknuti profesor koga mnogi s pravom oznacavaju
guruom strategijskog menadzmenta, definiSe strategijski menadzment kao sistematski
pristup, glavne i povecane vazne odgovornosti generalnog menadzmenta: poziciji i
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povezanosti organizacije s njenim okruzenjem na nacin koji ¢e obezbediti njen
kontinuirani uspeh i obezbedenje od iznenadenja.

Zadatak strategijskog menadzmenta je da omogucéi organizaciji racionalno i
blagovremeno reagovanje na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju poslovnu i
Siru aktivnost™. U tom smislu, strategijski menadzment ukljuduje u sebe: strategijsko
planiranje kao svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i strategijski izbor), ali i
strategijsku promenu (strategijsku implementaciju i kontrolu).

Aktivnosti strategijskog menadzmenta usmerene su na uspostavljanje odnosa
organizacije i njenog okruzenja, dok je operativni menadzment usmeren na
pretvaranje inputa u outpute u organizaciji. U tom smislu se odvijaju aktivnosti
analize i anticipacije Sansi i pretnji, na jednoj, i jakih i slabih strana organizacije, na
drugoj strani, da bi se preispitala /ili formulisala misija i globalni, dugoro¢ni ciljevi i
u skladu sa tim pravac, metod i tempo rasta i razvoja, izvrsila njihova implementacija,
kao i implementacija adekvatne organizacione strukture, poslovne kulture i kontrole u
organizaciji.

Prvi korak u procesu strategijskog menadZzmenta, bez ikakve sumnje, odnosi
se na strategijsku, situacionu analizu internih i eksternih faktora sredine organizacije.

(Re)formulisanje organizacionog usmeravanja putem vizije, misije i razvojnih
ciljeva, namece se kao logi¢ni drugi korak u procesu strategijskog menadzmenta.

Strategijski izbor, odnosno formulisanje strategija (njihovo generisanje,
vrednovanje i selekcija) logican je dalji korak takvog procesa.

Implementacija, odnosno sprovodenje strategija u Zzivot organizacije i
strategijska kontrola c¢ine cetvrti i peti korak jednog takvog obuhvatnog,

weee

organizacije potpuno podesnom da odgovori promenama i izazovima iz njene sredine.

Svaki od napred navedenih koraka, faza, odnosno komponenti procesa
strategijskog menadzmenta predstavljaju po svom sadrzaju: analize faktora, premisa o
njihovom kretanju u buducnosti, upotrebe adekvatnih metoda i tehnika i sl., veliku
kompleksnost, koja zahteva suptilnost i kreativnost menadzment tima. Ovde mislimo,
pre svega, na top menadzment, upravni odbor i planski staff (Stab), odnosno kadrove
koji se bave planiranjem u organizaciji. Potrebno je naglasiti da je razli¢ita uloga i
uticaj top menadzmenta, upravnog odbora i planskog osoblja (sluzbe) na pojedine
faze procesa strategijskog menadzmenta. Tako, npr., tradicionalno, top menadzment
donosi strategijske odluke za organizaciju, a planska sluzba vrsi analize sredine,
procene promena i dr. u skladu sa zahtevima top menadzmenta.

Potrebno je ista¢i da su u skladu sa razli¢itim nivoima turbulencije i
kompleksnosti sredine organizacije, razvijeni i razli¢iti menadzment sistemi. Tako,
Igor Ansof navodi da su tokom XX veka, sa sve ve¢im porastom turbulentnosti
okruzenja, firme razvijale kompleksnije i detaljnije sisteme. Razvile su se dve vrste
menadzment sistema:

1 Masi¢, B. (2009.) Strategijski menadZment, , Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 36
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e pozicionirani sistemi (positioning systems), i
e pravovremeni sistemi (real-time systems).

Pozicionirani sistemi odgovaraju uslovima i organizacijama ¢ije se okruzenje
i buduénost mogu predvideti, a kao predstavnici takvih sistema se navode:

e dugorocno planiranje (Long range planning),
e strategijsko planiranje (Strategic planning),
e strategijsko upravljanje pozicijom (Strategic posture management).

Pravovremeni (blagovremeni) sistemi su razli¢ito razvijeni koncepti
strategijskih menadzment sistema koji odgovaraju uslovima velike neizvesnosti i
nepredvidivih diskontinuiteta u buduénosti sredine organizacije, kada se ne mogu
koristiti metode klasicnog predvidanja. Kao koncepti pravovremenih strategijskih
menadZment sistema navode se:

e kontingentno (viSevarijantno) planiranje (Contingency planning),

e upravljanje strategijskim pitanjima (Strategic issue management),

e strategijsko upravljanje pomocu slabih signala (Weak signal issue
management), i

e upravljanje iznenadenjima (Surprise management).

Ovi koncepti strategijskog menadzmenta stvoreni su kao potreba fleksibilnog i
brzog odgovora na izazove i diskontinuitete u uslovima u kojima se mnoge znacajne
promene razvijaju isuvise brzo da bi dozvolile klasi¢no vremensko predvidanje.

Strategijski menadzment se usavrSava sa potrebama organizacija i njihovog
generalnog menadzmenta da zadrze punu responzivnost na izazove okruzenja. U tom
smislu, Igor Ansof i Mek Donel (McDonnell) isticu da je strategijski menadzment
sistematski pristup strategijskom upravljanju promenama Kkoji se sastoji u:

e pozicioniranju preduzeca kroz strategiju i planiranje mogucénosti,
e pravovremeni strategijski odgovor kroz odluke menadzmenta,
e sistematsko upravljanje otporima za vreme implementacije strategije.

Strategijski menadzment je jedna strana medalje, tj. odgovornosti koja pripada
generalnom (opStem) menadzmentu. Druga strana medalje — odgovornosti predstavlja
operativni menadzment. Dok se strategijski menadzment bavi kreiranjem strategijske
pozicije koja obezbeduje buduéi zivotni vek organizacije, operativni menadZzment se
bavi iskoriS¢avanjem trenutne strategijske pozicije za ostvarenje operativnih ciljeva
organizacije. U poslovnim preduzecima strategijski menadzer se kontinuirano brine o
profitnim potencijalima, a operativni menadzer se brine kako da pretvori potencijal u
stvarni profit. Strategijska aktivnost koristi resurse i na taj na¢in, gledano na kratki
rok, umanjuje kratkoro¢nu profitabilnost. Dakle, aktivnosti strategijskog i operativnog
karaktera Cesto su konfliktni, ali, na dugi rok gledano, ukoliko je efektivan strategijski
menadzment (“raditi prave stvari”), onda se stvaraju pretpostavke za efikasnost
operativnog menadzmenta (“stvari raditi na pravi na¢in”).
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Polaze¢i od uocenih karakteristika naseg doba, lgor Ansof istice da su
posledice ubrzanja promena trojake:

e Povecanje teSkoca vezanih za predvidanje problema i blagovremeno
reagovanje na njih,

e Potrebe za povecanjem brzine implementacije reagovanja na promene, i

e Potrebe za fleksibilnim i blagovremenim reagovanjem na iznenadenja, koja ne
mogu biti unapred predvidena.

2.1. Evolucija strategijskog menadzment sistema

Grupa autora’ navodi sledece faze u evoluciji strategijskog menadZment
sistema: bazi¢no finansijsko planiranje, planiranje zasnovano na predvidanju,
eksterno orijentisano planiranje, i strategijski menadZment.

Bazi¢no finansijsko planiranje javlja se kao prva faza u evoluciji strategijskog
menadzment sistema. Ovaj planski menadZzment sistem mogao se primenjivati u
uslovima kada buduénost predstavlja ponavljanje proslosti, a promena je spora.
Sredina preduzeca je poznata i stabilna. Rade se kratkoro¢ni (tekuci) proizvodno—fi
nansijski planovi na osnovu analize prethodnog poslovanja i sa ciljem ispravke greSke
uocene u proteklom periodu. Akcenat je na operativnoj kontroli i godiSnjem budzetu
sa fokusom na proizvodno-fi nansijske pokazatelje u teku¢em planskom periodu. Cilj
bazi¢no — finansijskog planiranja je ostvariti budzet.

Znacajniji pomak u razvoju menadzment sistema predstavlja planiranje
zasnovano na predvidanju. Akcenat je na analizi sredine i predvidanju za vise godina
sa statickom alokacijom resursa preduzeca na odabrana podrucja biznisa. Ovaj
menadzment sistem moguce je primeniti kada su uslovi sredine takvi da je buduc¢nost
predvidiva ekstrapolacijom proslosti. Sistem predstavlja napredak u poredenju sa
kratkoro¢no-fi nansijskim planiranjem.

Eksterno orijentisano planiranje se zasniva na marketing filozofiji i potrebama
za povecanim reagovanjem na trziSte i konkurenciju. Strategijsko razmisljanje se
zasniva na detaljnoj situacionoj analizi i proceni konkurencije. Vrsi se dinamicka
alokacija resursa na one pravce rasta i razvoja koji na najbolji nacin doprinose
ostvarenju razvojnih ciljeva preduzeca.

Koncept strategijskog menadzmenta doprinosi stvaranju kreativnog,
fleksibilnog, brzog, kontinuiranog i iterativnog menadzment procesa sa ciljem da
preduzeée odgovori izazovima svoje sredine uz ostvarenje uspeha i sprecavanje
iznenadenja. Akcenat je na orkestraciji svih resursa preduzeca da bi se kreirale
strategijske prednosti.

Evolucija menadzment sistema tokom XX veka odvijala se u Cetiri razlicita
nivoa:

1. Menadzment sistem pomocu kontrole, koji odgovara poznatoj uobicajenoj i

12 Isto, str. 53
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stabilnoj promenljivosti sredine. Promena je spora, a buduénost predstavlja
ponavljanje proslosti. Finansijsko planiranje 1 kontrola, sa kratkoro¢nom
orijentacijom, usmereni su na preduzimanje menadzment kontrolnih aktivnosti, posle
¢injenice da se nesto dogodilo. Ovaj sistem odgovara stabilnom nivou turbulentnosti
sredine organizacije.

2. Menadzment sistem pomocu ekstrapolacije koristi se u uslovima kada je
promenljivost sredine organizacije predvidljiva ekstrapolacijom proSlosti. Smatra se
da su buduc¢nost i dogadaji u buduc¢nosti predvidljivi ekstrapolacijom trendova
proslosti. Ovaj sistem odgovara drugom reaktivnom nivou turbulentnosti okruzenja
organizacije. Promene su brze (period 1930-1960. g.), ali menadZzment organizacija
ima pozitivan stav prema proslosti, probleme reSava kao ranije, na stari nacin, a na
buduénost gleda kao nastavak, tj. Ekstrapolaciju proslosti. Glavni predstavnik ovog
menadZment sistema je dugoroc¢no planiranje (Long range planning).

3. Menadzment sistem pomocu anticipacije promena odgovara sredini
preduzeéa, odnosno organizacije, ¢ija se buduc¢nost moze predvideti. Javljaju se
diskontinuiteti u razvoju i poslovanju preduzeca. Diskontinuiteti u razvoju i
poslovanju organizacija su joS uvek spori i “poznati”’, tako da dozvoljavaju
vremensko predvidanje eksternih faktora, tj. Sansi i pretnji i adekvatan odgovor na
takve izazove i promene. Kao menadzment sistemi pomocu anticipiranja promena
navode se: periodi¢no strategijsko planiranje (Periodic strategic planning) i
upravljanje strategijskim pozicijama (Strategic posture management). Navedenim
menadZment sistemima bi¢e posveéena adekvatna paznja u ovom radu, jer ovi
menadzment sistemi su naSli svoju primenu i danas se primenjuju u mnogim
preduzecima.

4. MenadZment sistemi Kkoji se zasnivaju na fleksibilnom/brzom odgovoru
pojavljuju se kao reakcija na poveéanje frekvencija promena u okruzenju preduzeca i
uslove u kojima se mnoge promene razvijaju suvise brzo da bi se moglo primeniti
klasi¢no vremensko predvidanje. Radi se o takvim promenama u osamdesetim i
devedesetim godinama XX veka, koje oznacavaju potpune (“nove”) diskontinuitete u
odnosu na proslost. Takvim nivoima turbulentnosti okruzenja, gde je moguce samo
delimi¢no predvideti Sanse na bazi istrazivanja i kreativnosti menadzment tima, ili ¢ak
kada se javljaju nepredvidljiva iznenadenja, odgovaraju razli¢iti menadzment sistemi,
odnosno koncepti strategijskog menadzmenta. Re¢ je o pravovremenim (real-time)
konceptima strategijskog menadzmenta:

kontingentno (viSevarijantno) planiranje,
upravljanje strategijskim pitanjima,

strategijsko upravljanje pomocu slabih signala i
upravljanje iznenadenjima.

Osim navedenih pravovremenih (blagovremenih) menadzment sistema, Igor
Ansof govori i o tzv. pozicioniranim sistemima koji odgovaraju uslovima i
organizacijama CcCije se okruzenje i buducnost, tj. promene mogu anticipirati
(predvideti). Predstavnici pozicioniranih menadzment sistema su: dugoro¢no
planiranje, povremeno, tj. periodi¢no strategijsko planiranje, i upravljanje
strategijskom pozicijom.

16



Budué¢i da okruZzenje postaje sve kompleksnije i manje predvidljivo,
inovativne (progresivne) organizacije razvile su razli¢ite menadzment sisteme koji
omogucuju njihovu povecanu rensposivnost na takve promene. Dugoroc¢no planiranje
kao menadZment sistem koji se zasnivao na ekstrapolaciji proslosti u buduénost danas
nema upotrebnu vrednost i viSe se ne koristi u praksi organizacija.

2.2. Strategijsko planiranje

Strategijsko planiranje nastalo je Sezdesetih godina XX veka, neSto manje od
10 godina posle dugoro¢nog planiranja. MozZe se re¢i da je podsticaj za nastanak ovog
koncepta menadzment sistema bio u saturaciji i padu rasta jednog broja preduzeca.
Zasic¢enost i opadanje rasta u to vreme nisu bili najbolje razumljivi (Sire: (11, str. 247).
Radilo se o ubrzanju promena, organizacije su usle u “doba diskontinuiteta” u kojem
proslo iskustvo nije vise bilo dovoljno pouzdan vodi¢ za buduénost. DzordZ Stajner
(Georg A. Steiner), veoma znacajan autor u oblasti planiranja, predlozio je da se
strategijsko planiranje posmatra i opisuje sa razliitih aspekata da bi se u potpunosti
shvatilo.

Prvo, strategijsko planiranje predstavlja donoSenje sadasnjih odluka u svetlu
njihove buduénosti. Strategijsko planiranje ne znaci pravljenje buducih odluka.
Odluke se mogu praviti samo u sadaSnjosti. Sustina formalnog strategijskog
planiranja je u sistematskoj identifi kaciji $ansi i pretnji koje leze u buduénosti. Sanse
i pretnje u kombinaciji sa drugim relevantnim podacima (snagama i slabostima)
organizacije predstavljaju osnovu za pravljenje boljih odluka za iskoris¢enje Sansi i
izbegavanje pretnji.

Drugo, strategijsko planiranje je proces koji pocCinje sa utvrdivanjem
organizacionih ciljeva, tacnije, usmeravanjem organizacije putem: vizije, misije i
razvojnih ciljeva. Prema njima se defi niSu politike i strategije za njihovo dostizanje
(ostvarenje), 1 razvoj detaljnih planova koji ¢e osigurati da se strategije
implementiraju kako bi se ostvarili ciljevi i misija organizacije.

TrecCe, strategijsko planiranje predstavlja i nacin zivota (way of life).
Posvecenost strategijskom planiranju znaci vise od misaonog procesa, intelektualne
vezbe, vise od propisanog seta procesa, procedura, struktura ili tehnika. Za postizanje
najboljih rezultata menadzeri i osoblje (staff ) u organizaciji moraju verovati i moraju
zeleti to da rade u skladu sa svojim moguénostima.

Cetvrto, formalno strategijsko planiranje predstavlja sistem povezanosti tri
glavne vrste planova: strategijskog plana, srednjoro¢nih programa i kratkoro¢nih
budzZeta i operativnih planova. U tom smislu G. A. Steiner defi niSe strategijsko
planiranje kao sistematski i viSe ili manje formalizovan napor kompanije na
utvrdivanju osnovne svrhe, ciljeva, politike i strategije kompanije, kao i razvoj
detaljnih planova za implementiranje politike i strategije i ostvarenje ciljeva i osnovne
svrhe kompanije.

Strategijsko planiranje je orijentisano na:
e preciznu identifikaciju i ocenu Sansi i pretnji iz okruzenja,
o identifikaciju i ocenu snaga i slabosti organizacije,
o identifikaciju postojecih i potencijalnih komparativnih prednosti u odnosu na
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konkurenciju,
o definisanje: misije, svrhe, ciljeva, politika i konzistentnosti strategija.

Pri tom se polazi od o¢ekivanja glavnih autsajdera i insajdera i baze podataka
koja sadrzi prethodne rezultate, tekucu sitauciju i planske pretpostavke (premise) kao
rezultate predvidanja. Igor Ansof i Robert Hejz (Robert L. Hayes) ukazuju da je
glavna paznja strategijskog planiranja usmerena na probleme eksterne povezanosti
osnovnih pretpostavki sa internom konfiguracijom preduzeca. ReSavanje problema je
primarnog karaktera, a implementacija i kontrola su sekundarne aktivnosti.
Strategijsko planiranje potcrtava izbor buduce pozicije preduzeca u odnosu na njeno
okruzenje.

Strategijsko planiranje je usmereno na donoSenje odluka strategijskog
karaktera vezanih za odnos organizacije i njenog okruzenja (pre svega tehno-
ekonomsko-informativnih promenljivih u okruzenju). Piter Draker uocava pitanja
koja ¢ine sustinu strategijskog menadzmenta: Sta je aktivnost preduzeca, §ta ée biti i
Sta bi trebalo da bude? Ili, drugim re¢ima: Gde smo, kuda idemo i kuda bi trebalo da
idemo? Strategijsko planiranje Koristi razliCite tehnike: portfolio matrice, scenario
metod, analiza gepa itd., ali se ne moze svesti samo na to.

Grupa autora navodi da je strategijsko planiranje esencijalni deo strategijskog
menadZzmenta. Proces obuhvata adaptaciju organizacije na promene okruzenja
ukljucujuéi:

e nadgledanje promene sredine (eksterne i interne u svim glavnim aspektima
tako daleko koliko kompanija razmislja),

o identifi kacija Sansi iz okruzenja kako bi se iskoristile, i opasnosti da bi se

izbegle,

analiza snaga i slabosti kompanije, vazna pri formulisanju i oceni strategija,

formiranje misije i ciljeva,

identifikacija strategijskih programa za dostizanje ciljeva kompanije,

ocena strategijskih programa i izbor onih koji ¢e biti implementirane, i

utvrdivanje svih neophodnih menadzerskih procesa potrebnih za pravljenje

pouzdanih strategija podesnih za implementaciju.

Igor Ansof s pravom istice da je strategijsko planiranje multifaktorsko,
kompleksno i zahteva viSe vremena nego dugoro¢no planiranje. Usmeravanje
menadZera na strategijsko planiranje teklo je sporo. Tek 10 godina posle nastanka
ovog menadzment sistema, on je poceo da privlaci veliku paznju i koristi se u
upravljanju razvojem preduzeca.

Strategijsko planiranje postaje nuznost na ¢etvrtom nivou turbulencije, kada se
promene 1 izazovi u buducnosti ne deSavaju u kontinuitetu ve¢ se deSavaju
diskontinuiteti u odnosu na proslost, ali takvi diskontinuiteti koji su predvidljivi. Nivo
nemira (turbulencije) u okruzenju organizacije je veliki i znaCajan, ali se
istrazivackim aktivnostima menadzera mogu predvideti SansSe i pretnje za njen dalji
razvoj. U strategijskom planiranju jedan od klju¢nih kriterijuma u strategijskoj
selekciji bio je da nove konkurentske strategije u istorijskom, kao i novim poslovnim
podru¢jima, moraju da odgovaraju istorijskim snagama firme. | zato je analiza
slabosti i jakih strana jedne firme postala prvi korak u strategijskom planiranju.
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Medutim, iskustva u kojim se insistira na jakim snagama preduzeca pokazala
su da takav pristup Cesto predstavlja ograni¢enja za strategijsku akciju. Cak se
ispostavilo da ono $to je ranije izgledalo kao jaka strana preduzeca predstavlja
prepreku i slabost za prihvatanje promena koje nosi buduénost. Tako se navodi primer
Henri Forda (Henry Ford) kako je izgubio liderstvo u automobilskoj industriji u
vreme prelaska sa masovne proizvodnje na marketing orijentaciju. Na predlog
prodavaca “ford” automobila da se pocne sa diferenciranjem proizvoda, odgovorio je:
“Dajte ga (model) u bilo kojoj boji samo da bude crna.” Generalni direktor
konkurentske firme General Motorsa Alfred Sloan (Alfred P. Sloan) uocio je promene
i diferenciranjem proizvoda (boja, dizajn, cena, klasa i sl.), uspeo je da preuzme
trziSno vodstvo u automobilskoj industriji. Ovo ukazuje na to da snaga “Forda” za
masovnu proizvodnju standardnih auta postaje slabost u marketing orijentisanom
trzistu.

Istrazivacke studije pokazuju da nije dovoljno imati kvalitetnu strategijsku
analizu i strategijski izbor, §to je predmet strategijskog planiranja, ve¢ je potrebno i
ostvariti strategijsku promenu. Studije su pokazale da se otpor desava kada preduzece
napravi diskontinualnu promenu u svojoj strategiji i da se otpor priznaje u spajanju
izmedu nove strategije i “istorijske” sposobnosti menadzmenta. Javlja se potreba za
strategijskim reagovanjem i upravljanjem sve ubrzanijim promenama. Jedan od
pocetnih koncepata strategijskog menadzmenta je wupravljanje strategijskim
pozicijama (Strategic posture management).

2.3. Upravljanje strategijskim pozicijama

Koncept upravljanja strategijskim pozicijama spada u tzv. pozicionirane
menadzment sisteme. On odgovara razvoju i poslovanju preduzeca u uslovima
diskontinuiteta koji su predvidljivi (poznati). Ovim konceptom obezbeduje se
upravljanje preduzeéem pomocu anticipiranja promena. Okruzenje preduzeca je
cetvrtog nivoa turbulentnosti, koji ipak pruza mogucénost istrazivanja i predvidljivosti
pretnji i Sansi za dalji uspesan razvoj. Strategijska pozicija preduzeca podrazumeva
polozaj preduzeéa na trziStu u odnosu na konkurenciju. Drugim re¢ima, strategijska
pozicija treba da odgovara nivou turbulencije. Strategijska pozicija preduzeca
opredeljuje se prema raznim parametrima: trziSno ucescée, finansijska snaga, tehni¢ko-
tehnoloski nivo, ulazne barijere, frekvencija promena, i dr.
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Strategija 5
preduzeca
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sposobnost
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sposobnost 5 /
menadzmenta T G
Slika 1 — Pogled iz pti&jeg leta na upravljanje strategijskim pozicijama®

U nekom okruZenju turbulentnog nivoa E; postoji niz uspesnih strategija So" do
Sul. Preduzeée bira strategiju S¢, koja vise zadovoljava ostvarenje njene misije i
ciljeva. Uspeh strategije, tj. njene implementacije zavisi od internih sposobnosti firme.
Kao Sto se moze videti na slici 1, postoje dve komplementarne sposobnosti
organizacije: funkcionalna sposobnost Ci' (istraZivanje i razvoj, marketing,
proizvodnja, finansije, kadrovi, itd.), i opsta sposobnost menadzmenta preduzeca Cy',
koje treba da doprinesu uspehu strategije S¢*. Ukoliko se predvidi nivo turbulencije E;
(visi ili nizi), u nekom buduc¢em vremenu, kao S$to pokazuje slika 5, odgovarajuce
strategije ¢e biti S¢° do S,2. Novi nivo turbulencije zahtevaée i novu strategijsku
poziciju preduzeca. Kao rezultat toga preduzece ¢e morati da formuliSe strategije za
prelaz iz postojeCe strategijske pozicije, koja odgovara nivou turbulencije E;, u novu
srategijsku poziciju koja ¢e biti adekvatna nivou turbulentnosti E,. To zahteva ne samo
promenu strategije preduzeéa (S¢) nego i promenu funkcionalnih sposobnosti i opstih
sposobnosti menadZmenta (Ci i Cy°). Prema tome, u strategijskom menadZmentu
planiranje sposobnosti (funkcionalnih i opSteg menadzmenta) promenama strategijskih
pozicija preduzeca dodaje se strategijskom planiranju. Strategija i sposobnosti su ¢vrsto
povezani (kao nokat i meso) i moraju jedno drugo da podrzavaju. Koncept planiranja
sposobnosti pojedinih funkcija je dosta poznat i koris¢en, dok se opSta sposobnost
menadzmenta odreduje za slede¢ih pet medusobno povezanih komponenata:

Kvalifikacije i mentalitet klju¢nih menadzera,

Drustvena klima (kultura) unutar preduzeca,

Snaga strukture,

Sistemi i organizaciona struktura, i

Sposobnost opSteg (generalnog) menadzmenta da obavlja menadzerske
poslove.

Prema tome, koncept upravljanja strategijskim pozicijama, pored strategijskog
planiranja (strategijska analiza i strategijski izbor), ukljucuje i strategijsku promenu,
¢ija efikasnost zavisi od planiranja sposobnosti pojedinih funkcija i opsSteg
menadZmenta.

13 Ibid, str. 63
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2.4. Kontingentno (viSevarijantno) planiranje

Sa povecanjem turbulentnosti i kompleksnosti okruzenja preduzeca, ftj.
povecanjem frekvencija promena i smanjenjem predvidljivosti buducnosti, preduzeca su
radila na izgradnji upravljackih sistema koji ¢e doprineti da se uspesno odgovori takvim
izazovima, obezbedi uspeh i osiguraju se od iznenadenja. Razvijali su se razliciti koncepti
menadzment sistema koji obezbeduju pravovremene, fleksibilne i brze odgovore. Igor
Ansof i Mek Donel, kao prvi koncept sa stanovista evolucije pravovremenih (real-time)
sistema, ili menadZment sistema pomocu fleksibilnog/brzog odgovora, navode
kontingentno (viSevarijantno) planiranje, koje se javlja pocetkom sedamdesetih godina
XX veka.

Kontingentno (viSevarijantno) planiranje zasniva se na menadzment pristupu
kontingentne teorije (contingency theory). Kontingentna ili situaciona teorija predstavlja
menadzment pristup koji je fokusiran na adaptiranje menadzment ponaSanja prema
posebnim okolnostima organizacije i svakoj datoj situaciji. Situacioni pristup
(contingency approach) menadzmentu naglaSava da ono Sto menadzeri rade u praksi u
velikoj meri zavisi od datog niza okolnosti, tj. od situacije. To znaci da se na razlicite
situacije mora reagovati na razli¢ite nacine, a ne na jedan standardan nacin. U sustini,
ovaj pristup istice “ako-tada” odnose, tj. “ako” postoji situaciona varijabla, “tada” je ovo
akcija koju bi menadzer verovatno preduzeo.

Kontingentno planiranje se odnosi na promene koje se mogu desiti u budu¢nosti.
Ovaj menadzment sistem Kkoristi scenario metod, odnosno nastojanje da se izvrSi
identifikacija seta mogucih buduénosti koje su zasnovane na razlicitim pretpostavkama o
kretanju i promenama kljucnih faktora sredine organizacije u buducnosti. To znaci da
nam kontingentno planiranje omogucava da stvorimo viSe varijanti plana za razliCite
scenarije buduénosti. Kontingentni planovi, kao proizvod kontingentnog planiranja,
omogucuju menadzerima i organizacijama da imaju fleksibilan i brz odgovor na promene
kriti¢nih faktora u poslovanju organizacija. Vrlo bitno je proceniti verovatnocu da li ¢e se
neki dogadaj desiti ili ne. Kontingentnim planiranjem stvaraju se planovi za razliCite
scenarije, tj. situacije, i na taj nacin menadzment organizacije zna koje menadzment
akcije treba preduzeti u razli¢itim “stvarnim” situacijama, koje donose promene. Na taj
nacin se ostvaruje fleksibilan i brz odgovor na promene i izazove koje nosi buducnost.

Proces kontingentnog planiranja podrazumeva primenu Sokratovog pristupa, tj.
da se postavljaju pitanja: “Sta ako ...?”, (npr.):

e naSi konkurenti snize cene 10%,
e izgubimo odredenu ugovorenu proizvodnju,
e cene elektricne energije “skoce” za 25% u odredenom vremenskom periodu.

Na ovaj nacin, pripremanjem planova za svaku eventualnost mozemo brzo
iskoristiti $anse do kojih moze do¢i kada “buduénost donese svoju odluku™.

Razvojem adekvatnih softverskin programa, kao podrske, stvorile su se
pretpostavke za uspeSnije kontingentno (viSevarijantno) planiranje, koje je naslo svoju
primenu u praksi mnogih organizacija. Ovim menadzment sistemom ostvaruje se
postavka “bolje je biti priblizno ta¢an, nego precizno pogresan”.

21



2.5. Upravljanje strategijskim pitanjima

Ve¢ sredinom sedamdesetih godina XX veka, s povecanjem promenljivosti u
okruzenju, s jedne strane, i smanjenjem predvidljivosti buduénosti, s druge, doslo se
do zakljucka da ni kontingentni (viSevarijantni) planovi nisu dovoljni za takvu
buduénost. Preduzeéa su pocela da koriste novi koncept strategijskog menadzment
sistema Kkoji je nazvan upravljanje strategijskim pitanjima (Strategic issue
management).

I. Ansof i Mek Donel gledaju na upravljanje strategijskim pitanjima kao na
novi menadzment, pravovremeni (real-time) sistem. Ovaj strategijski menadzment
sistem je jednostavan za uvodenje i koriS¢enje i ne zalazi u postojece strukture i
sisteme. Upravljanje strategijskim pitanjima predstavlja sistematsku proceduru za
rano identifikovanje i brzi odgovor na iznenadne promene unutar i izvan preduzeca.

King navodi “strategijsko pitanje je uslov ili problem, bilo interni ili
eksterni... koji ¢e imati znacajan efekat na funkcionisanje preduzeca i njegove buduce
rezultate”.

Koncept upravljanja strategijskim pitanjima sastoji se iz:

1. Kontinuirane prismotre koja je uvedena nad sredinom-biznisom-tehnoloskim-
ekonomskim—drustvenim—politickim trendovima.

2. Uticajni i urgentni trendovi procenjeni su kao klju¢na strategijska pitanja od
strane top menadzmenta na Cestim sastancima i kad god je primecena neka
nova bitna pretnja ili Sansa.

3. Zajedno sa osobljem za planiranje, top menadzment sortira pitanja u jednu od
kategorija:

e Veoma hitna pitanja sa dalekoseznim efektima koji zahtevaju hitnu paznju.

e Osrednje (manje) hitna pitanja sa dalekoseznim efektima koja mogu da se reSe
u toku sledeceg ciklusa planiranja.

e Pitanja koja nisu uopste urgentna, ali zahtevaju kontinuirano nadgledanje
(monitoring).

e Pitanja koja su “lazna uzbuna” (false alarm) i mogu biti “kap” za kasnija
razmisljanja.

4. Hitna pitanja dodeljuju se na proucavanje i reSavanje bilo postojec¢im
organizacionim jedinicama, ili kad god je potreban brz odgovor, specijalnim
privremenim (operativnim) grupama.

5. Top menadzment reSava pitanja nadgledanjem strategijskih i takti¢kih
implikacija. 6.

6. Top menadzment stalno drzi azurirane preglede liste pitanja i njihove
prioritete.

Koncept upravljanja strategijskim pitanjima, kao strategijski menadzment
sistem, vrlo je jednostavan, mnogo jednostavniji od koncepta strategijskog planiranja
ili upravljanja strategijskim pozicijama. Primena ovog koncepta, mogli bi smo reci,
pociva na tzv. Pareto principu, odnosno tvrdnji italijanskog ekonomiste Vilfreda
Pareta da najveci broj organizacija u mnogim domenima rada ima prisutan fenomen
20/80. To znaci da 20% uzroka prouzrokuje 80% svih zbivanja. Tako ¢e u crkvi 20%
ljudi darovati 80% novca, 20% zaposlenih prima 80% sredstava predvidenih za plate i
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slicno. Ovo zasnivanje moze posluziti i u konceptu upravljanja strategijskim
pitanjima. Naime, samo su neka pitanja strategijskog karaktera veoma hitna koja
zahtevaju hitnu paznju i akciju, a neka se mogu reSavati u toku periodicnog ciklusa
planiranja. Neka nisu urgentna, ali zahtevaju samo neprekidno nadgledanje, a neka su
samo “lazna uzbuna”. Prema zakljuc¢ku profesora dr. B. Masic¢a “samo 20% pitanja su
strategijskog karaktera koja zahtevaju hitnu akciju, jer ona prouzrokuju 80%
uspesnosti poslovanja organizacije.

2.6. Upravljanje pomocu slabih signala

Pitanja koja se identifikuju prismotrom, nadgledanjem sredine organizacije,
razlikuju se po koli¢ini informacija koje sadrze. Neka pitanja se identifikuju odmah
kao vidljiva i konkretna, pa ih oznacavamo kao jaki signali (strong signal issues).
Takvi, jaki signali pruzaju preduze¢ima mogucénost da naprave specificne planove kao
odgovor i akciju na te signale. Druga pitanja sadrze neta¢ne i nedovoljne indikacije u
vezi s dogadajima koji ¢e imati uticaj na razvoj i poslovanje organizacije. Ona sadrze
slabe signale (weak signals). Slabi signali vremenom sazrevaju i postaju jaki signali.

Problem se javlja kada je nivo turbulentnosti i kompleksnosti sredine
organizacije izuzetno visok (izmedu 4 i 5), tj. kada promene poc¢nu da se desavaju jo$
brze. Ukoliko organizacija ¢eka da slabi signali postanu jaki, postoji opasnost da ne
reaguje racionalno i da izgubi svoju strategijsku poziciju. To je razlog Sto se u takvim
uslovima visokog nivoa turbulencije i poremecéenosti javlja potreba da organizacija
pocne sa trazenjem odgovora dok su signali sredine jos slabi.

Kocept upravljanja pomocu slabih signala moze se videti iz sledece slike:

Odgovor A B L. D B F
Prismotra | ldentifikacija | Redukdja | Povecanje Sposobni Akcioni
sredine relativnih eksteme interne planovii planovii

Snaga snagai strategijske | strategijske odgovori odgovori
signala slabosti ranjivosti | fleksibilnosti
| Osecajuse !
pretnje/3anse
e R A
pretnji/3ansi
je poznat
Il Razvoj
premji/3ansi i ; =
jekankretan Podrugje izvodljivog odgovora
IV Reakcija
strategijskai
razumljiva
V' Ishod akdje
je predvidljiv

Slika 2 — Slabi signali i generisanje odgovora

Kao Sto se vidi na slici 2, leva kolona sadrzi pet nivoa u razvoju informacija o
snazi signala. Na vrhu (signal nivoa 1) jedina informacija jeste da sredina sadrZi
izazove (pretnje i Sanse). Iduci od vrha na dole, prethodni slabi signali postaju sve
izrazeniji. Ve¢ na IV nivou postoji dovoljno informacija da se da strategijski odgovor
na pretnje i Sanse. Odgovor na signale razliite snage je graduisan i ide od prostog
nadzora sredine do implementiranja direktnog akcionog odgovora i planova na pretnje
i Sanse, uvodenjem novog proizvoda, nove marketinske strategije, i sl. Osenceni deo

14 Ibid, str. 68
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predstavlja podru¢je izvodljivog odgovora organizacije. VesStina i1 sposobnost
menadZera ogleda se u prikupljanju informacija o slabim signalima i upravljanje
takvim signalima s ciljem adekvatnog strategijskog reagovanja i uvodenja programa,
projekata i akcija, pomocu kojih se sti¢e konkurentska distinktivna prednost.

2.7. MenadZment iznenadenja

Budu¢nost uvek nosi i neizvesnost. Kao posledica toga neke stvari, uprkos
najboljim znanjima i veStinama menadZmenta organizacije, promaknu i postaju
strategijska iznenadenja. Radi se, dakle, o nepredvidljivim iznenadenjima. Krajem
sedamdesetih godina XX veka, koriste¢i rezultate iz studija o vojnim iznenadenjima,
organizacije su pocele da koriste novi menadzment sistem: upravljanje strategijskim
iznenadenjima (Strategic surprise management). Ukoliko organizacije ocekuju da ¢e
turbulentnost njihove sredine biti oko petog nivoa, potrebno je da izgrade
menadzment sistem: upravljanje strategijskim iznenadenjima.

Strategijska iznenadenja znace:

e Stvari se deSavaju iznenada: neocekivano.

e Nametanje novih problema u kojima firma ima malo prethodnog iskustva.

e Nemoguénost odgovora implicira glavni finansijski preokret ili gubitak glavne
Sanse.

e Odgovor je hitan (urgentan) i normalni sistemi i procedure ne mogu da se bave
time.

Sistem upravljanja strategijskim iznenadenjima ima sledece bitne elemente:

e plan mreze komunikacija u slucaju opasnosti, tj. iznenadenja (emergency
communication network),

e plan odgovornosti top menadzmenta u sluc¢aju iznenadenja,

e plan operativnih (privremenih - taktickih) grupa i njihove strategijske mreze
(Strategic taskforce network).

Karakteristike koncepta upravljanja strategijskim iznenadenjima sastoje se u
sledec¢em:

e Kada dode do strategijskih iznenadenja “mreza komunikacija u slu¢aju opasnosti”
dolazi do punog izrazaja. Ova mreza prelazi normalne granice organizacije i
ostvaruje brzu komunikaciju unutar cele organizacije.

e U okviru ove mreze odreden je centar za dodeljivanje i evaluaciju informacija.
Ovaj centar procenjuje ulazne informacije i prenosi ih na delove mreze koji su
odgovorni za resenja.

e Odgovornost menadzmenta za vreme trajanja opasnosti su sledece:

a. Jedna grupa posvecuje paznju kontroli i odrzanju morala u organizaciji.

b. Druga grupa zagovara kontinuiranost “biznisa kao obi¢no” uz minimalne
smetnje.

c. Treca grupa preuzima odgovornost da odgovori na iznenadenja.

e U poslu sa iznenadenjima strategijska operativna mreza utice da:

a. Lideri ¢lanovi operativne grupe prelaze normalne organizacione linije i
stvaraju strategijske akcione jedinice (ne samo planiranje).
b. Komunikacija se direktno ostvaruje izmedu operativnih i centralne top
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menadzment grupe.

C. Top menadzment formuliSe sveobuhvatnu strategiju, odreduje
odgovornosti za implementaciju i koordinira implementacijom.

d. Decentralizovane operativne grupe implementiraju njihove komponente
nove strategije.

e. Moze da se stvori nekoliko mreza unapred: jedna za bavljenje
iznenadenjima na trziStu, drugu za tehnoloska iznenadenja, a treéu za
politicka iznenadenja, itd.

e Clanovi operativnih grupa i mreze komunikacija obuéeni su za brzo donogenje
odgovora na nove probleme, koji podrazumevaju kreativnost, analiticke tehnike i
timski rad.

e Mreze su vezbe u uslovima kada nema krize u adresiranim strategijskim
pitanjima, ako ona nisu iznenadenja.

Ovaj koncept upravljanja strategijskim iznenadenjima c¢ini sustinu, ali u vrlo
skromnoj literaturi iz ove oblasti postoje i drugaciji sli¢ni pristupi.

2.8. Kako izabrati menadzment sistem za organizaciju

Potrebno je, kao prvo, istraziti nivo turbulentnosti i kompleksnosti sredine
organizacije, a zatim odrediti adekvatan menadzment sistem koji ¢e odgovarati
takvim ocekivanim uslovima sredine. Diverzifikovane organizacije, s obzirom na
razliCite nivoe turbulentnosti sredine pojedinih njihovih biznisa, potrebno je da
kombinuju razli¢ite strategijske menadzment sisteme. Cini nam se da menadZerima
moze pomo¢i i koncept ograni¢ene racionalnosti (bounded rationality), koji je stvorio
Amerikanac Herbert Simon, dobitnik Nobelove nagrade. On je otkrio da individualci
kao 1 organizacije ne mogu da reSe probleme kada se na njih prebaci odredeni nivo
kompleksnosti. Kada prevazidu ovaj nivo, oni niti shvataju $ta se dogada u okruzenju
niti mogu da racionalno rukovode strategijama firme.

Odgovor se izgleda nalazi u redukciji kompleksnosti. I1zlaz je ponekad u
izlasku organizacije iz oblasti poslovanja koja je najveéeg nivoa turbulencije i
kompleksnosti poslovanja. 1. Ansof i Mek Donel isti¢u da su istrazivanja pokazala da
neumece da se to uradi predstavlja poziv na bankrotstvo.
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3. Koncepti, metode i tehnike strategijskog menadzmenta

Upotreba razli¢itih koncepata, metoda i tehnika strategijskog menadZmenta sa
jedne strane Cine strategijski menadzment efikasnim upravljackim koceptom
(pretpostavka), a sa druge su preduslov da organizacija ostvari svoj kontinuiran uspeh i
obezbedi se od iznenadenja. U teoriji i praksi se obi¢no navode i koriste: portfolio
koncept (menadzment), PIMS program, metod scenarija, cost-benefit analiza, analiza
jaza (gepa), kriva iskustva, SWOT ili TOWS matrica, finansije za strategijski
menadzment, koncept zivotnog ciklusa organizacije, razliiti softverski paketi koji
sadrze metode i tehnike strategijskog planiranja i menadzmenta, i sl. Radi drzanja
fokusa u temi u vezi sa konkurentno$¢u, bi¢e pomenuti teorijski i prakti¢ni okviri onih
kocepata, metoda i tehnika koji su u vezi sa istom.

3.1. Strategija konkurentnosti

Razvijanje strategije zapocinje potvrdivanjem svrhe (misije) organizacije,
njenih vrednosti i buduc¢ih teznji (vizije). Potrebno je odgovoriti na pitanje: Kojim
poslom se bavimo i zasto? U tehnic¢kom smislu strategija konkurentnosti se sastoji od
analiza, odluka i akcija koju neka organizacija preduzima da bi stvorila i zadrzala
konkurentsku prednost. Analiziraju se vizija, misija i strategijski ciljevi, uporedo sa
analizom eksternog i internog okruzenja organizacije. Drugim rec¢ima, neophodna je
strategijska analiza konkurentnog i poslovnog okruzenja (spoljaSnje okruzenje, tj.
PESTEL analiza — politicko, ekonomsko, drustveno, tehnoloSko i pravno; interno
okruzenje — kljucni procesi kao $to su stanje ljudskih resursa, operacije, inovativnost i
koriS¢enje tehnologije; SWOT analiza). Razvijanje strategije je kompletno kada se
odgovori na pitanje: Kako najbolje mozemo da konkuriSemo? Lideri zatim donose
odluke o tome u kojim privrednim granama i na koji nacin se treba takmiciti sa
konkurentima radi postizanja konkurentske prednosti. Da bi se odluke sprovele u delo
potrebna je akcija.

Prema Majklu Porteru, sustina konkurentne strategije jeste u tome da se bude
drugaciji. To podrazumeva smisljeno opredeljenje za razliit niz aktivnosti koje ¢e
omoguciti jedinstvenu kombinaciju vrednosti®.

Kamings i Vilson (Cummings/Wilson) smatraju da postoji izvesna jasnoca u
razlici izmedu strategije kao orijentacije i strategije kao animacije. ,,Pomocu strate-
gije kao orijentacije pokuSava da se utvrdi strateSka pozicija i smer kompanije, kao
osnova za odrzivu konkurentsku prednost. Za navedeni pristup, tipi¢an je koncept
generickih strategija Majkla Portera koji se koristi za diferenciranje firme od
konkurenata. Strategija kao animacija viSe je okrenuta energetskim efektima
strateélfé)g procesa na organizaciju, koji rezultiraju zajednickim ose¢anjem svrhe i
vizije” ™.

3.1.1. Misija, vrednosti i vizija

1> porter, M. (2008) O konkurenciji, FEFA, Beograd, str. 49.
16 Bilton, Kris (2010.) MenadZment i kreativnost, Clio, Beograd, str. 154

26



Misija kompanije predstavlja dubok i plemenit osecaj svrhe — relevantne
svrhe, tj. razloga postojanja. U okvir misije ukljuceni su i primarni stejkholderi:
klijenti, zaposleni, dobavljaci i vlasnici. Iz perspektive klijenta, misija objasnjava
kojim se poslom bavi organizacija. To predstavlja iskaz zasto je odredena
organizacija posebna i razli¢ita u odnosu na druge.

Glavna postavka strateSke vizije je gde idemo i kako, a centralno mesto izjave
o strateSskoj misiji Cini svrha delatnosti ko smo, Sta ¢inimo i zaSto smo ovde. Piter
Draker (Peter Drucker) isti¢e da se svrha mora nalaziti u drustvu i da je njena valjana
definicija stvaranje i pronalazenje kupca.'’ Ako je svrha organizacije stvaranje
kupaca, onda su za nju najvazniji inovacija i marketing. Ono Sto kupac kupuje i Sto
smatra vredno$c¢u, nikad nije samo proizvod. Vrednosti (koje se Cesto nazivaju i
osnovnim vrednostima) jedne kompanije odreduju njen stav, ponaSanje i karakter.

Vizija opisuje dugorocni cilj koji je sveobuhvatan, inspirativan i izaziva strast.
Strateska vizija usmerava organizaciju u odredenom pravcu, usmerava put kompanije
u buduénost i oblikuje identitet organizacije. Valjana vizija uvek mora biti malo iznad
mogucnosti kompanije.

s Dobro izrazena vizija odslikava vrstu preduzeca koju menadzment Zeli
Zivopisna o —— . ) F " 4
da kreira i trZzi$nu poziciju koju poku$ava da uévrsti.
- Govori o putu ili odredistu preduzeca i ukazuje na vrste mogucih
Usmeravajuéa A =k
poslovnih i strateskih promena.
Fokusirana Vodi menadZere ka donoSenju odluka i alociranju sredstava.
- Nije vecna ve¢ se menja u skladu sa razvojem dogadaja i
Fleksibilna ;
promenama okolnosti.
- U granicama je onoga §to preduzece moZe razumno ocekivati da Ce se
Izvodljiva i ¢
ostvariti u odredenom periodu.
Pozeljna Odgovara dugorotnim interesima stejkholdera, a naroc€ito akcionarima,
zaposlenima i kupcima.
Jednostavna za | Mo%e se izloZiti kratko ili svesti na jednostavan slogan (poput Fordove
saop$tavanije nezaboravne vizije auto u svakoj garaZzi).

Tabela 1 — Osobine plodotvorne izjave o viziji*®

Vizija kod zaposlenih moze da probudi entuzijazam. Top menadzeri moraju da
se ponasaju u skladu sa vizijom. Kada vizija nije utemeljena u stvarnosti, zaposleni ¢e
je odbaciti. Reci i dela moraju biti uskladeni. Organizacije visokih performansi imaju
jasne vrednosti koje podrazumevaju verovanja, poslovna nacela i obicaje koji su
ugradeni u nacin na koji preduzece posluje, kao i u ponaSanje zaposlenih u tom
preduzecu. Vrednosti definiSu na¢in rukovodenja i na¢in na koji se zaposleni ponasSaju
dok obavljaju svoj svakodnevni posao. Takode uklju¢uju ophodenje zaposlenih i

7 Miloljub Albijani¢, (2011) Kvantifikacija uticaja intelektuanog kapitala na
konkurentnost — doktorksa disertacija, Univerzitet Singidunum, str. 127

18 Isto, str. 128 (Preuzeto uz minimalna prilagodavanja iz: Artur A. Thompson Jr, A.
J. Strickland 1ll, John E. Gamble, 2008, Strateski menadZment: u potrazi za
konkurentskom prednoséu, MATE, Zagreb, str. 20, osnovni izvor: John P. Kotter,
Leadin Change, Boston, Harvard Business School Press)
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kupaca, integritet, etiku, inovativnost, naglasak na kvalitet i uslugu, drustvenu
odgovornost i gradansku svest. Znati ko si — znaéi imati relevantnu svrhu. Znati kuda
ideS — znaci imati sliku buduénosti. Znati Sta te vodi na putu — znaci imati jasne
vrednosti. Vizija zahteva izvrsnost, usmerava ljudske snove i nade, dira srce i duSu.

3.1.2. Strategijska analiza

Strategijska analiza je sveobuhvatna procena sopstvenih sposobnosti i
uspesnosti poslovanja u odnosu na konkurente i pozicije kretanja u odgovarajucoj
delatnosti. Procena se sastoji od analize spoljasnjeg okruzenja, internog okruzenja i
SWOT analize.

3.1.2.1. PESTEL analiza

Prvobitno PEST - politicko, ekonomsko, drustveno, tehnoloSka analiza —
proSirena je na ekolo$ku i pravnu analizu, sveukupno popularne u Velikoj Britaniji.'®
Navode se i nova prosirenja dodaju¢i etiku i demografske faktore, ali ¢emo se zadrzati
na PESTEL analizi. PESTEL analiza sadrzi opis i ocenu politicke, ekonomske,
druStvene, tehnoloske, ekoloske i pravne komponente. Daje okvir za sagledavanje
situacije, a moze da se koristi za kreiranje mogucih strategija. Sprovodenje analize je
jednostavno — najcesce se koristi brainstorming. Koristi se za poslovno i strateSko
planiranje, marketing planiranje, razvoj proizvoda i istrazivanja. Faktori PESTEL
analize su uglavnom eksterni i potrebno je da se sprovode pre SWOT analize. Dok
prva najcesce meri trziSte, druga meri poslovnu jedinicu, poziciju ili ideju. Moze da
bude korisna i kada se analizira viSe trzista, kako bi se poredenjem donela odluka koje
trziSte ima veéi potencijal.

Politicka analiza. Ce$¢e se uzima kao relevantan faktor prilikom ulaska na
strano trziste, razumevanje politickih prilika na postoje¢em ili novom trziStu od
neprocenjive je vaznosti. Trenutna politicka situacija ili pojedini propisi mogu
zaustaviti prodor novih takmaca na ekonomsko podrucje. Posebno je to slucaj u
nerazvijenim zemljama ili zemljama u razvoju, Sto opet za posledicu moze imati i
pozitivan i negativan privredni ishod.

Ekonomsko okruzenje. Zdrava ekonomija, bogatstvo drzave, nacije ili regije
takode utiCu na stratesko planiranje kompanije. Ukoliko se radi o privredno zdravom
podrucju u kojem potrosaci imaju potencijal, tj. dobru kupovnu mo¢, kompanije ¢e se
lakse odluciti za prodaju dobara ili pruzanje usluga na takvom podrucju.

SocioloSko/demografsko okruzenje. Ovom analizom se prate trendovi i faktori
populacije koja je ukljucena u trziSte. Postoje¢i drustveni stavovi mogu predstavljati
ili prednost ili pretnju strategiji. Ova analiza ukljucuje i stepen Obrazovanja na
lokalnom podrucju, a bitan je kako za potencijalnu radnu snagu, tako i za potencijalne
klijente kompanije. Ukoliko se radi o prosecno nize obrazovanom kadru, bi¢e svakako
potrebni vec¢i troskovi obrazovanja.

Tehnolosko okruzenje. Tehnologija se ne odnosi samo na tehnologiju u smislu
racunara i sistema za efikasno poslovno upravljanje, ve¢ i na infrastrukturu potrebnu
za podrSku modernim sistema. Sigurno je elektronsko poslovanje i difuzija Web-

19 http://en.wikipedia.org/wiki/PEST_analysis
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bazirane tehnologije uticala na ve¢inu kompanija. Naime, ¢ak i kroz najmanji stepen
globalne prisutnosti pokusava se do¢i do miliona potencijalnih kupaca na jedan
prilicno ekonomifan nacin. Stoga, Strategija organizacije moze biti pogodena
tehnoloskim promenama, a brzina tehnoloSkih promena takode zna¢i da se ova
varijabla mora stalno pratiti®°.

Ekoloski faktori. Obuvataju ekoloSke aspekte kao Sto su vreme, klima i
klimatske promene, S$to moze uticati posebno na industrije poput turizma,
poljoprivrede, osiguranja. Osim toga, rastu¢a svest 0 potencijalnim uticajima
klimatskih promena od znacaja je zbog nacina na koji kompanije posluju i proizvode
koje nude, u oba slucaju kreiraju¢i nova trzista ili smanjivaju¢i ili uniStavajuci
postojeca.

Pravni faktori. Ukljuc¢uju zakone protiv diskriminacije, zakone koji se tiu
prava potrosaca, antimonopolske zakone, zakon o zapoSljavanju, zakon koji se tice
zdravlja i bezbednosti na radu. Ovi zakoni mogu da uticu na to kako kompanija
posluje, na njene troskove, kao i na potraznjui za njenim proizvodima.

Politicka analiza Ekonomska analiza Drustvena analiza

Rizik od vojne Vrsta ekonomskog sistema Demografski podaci

okupacije Drzavna intervencija Klasna struktura

Zakonski okvir za Konkurentske prednosti Obrazovanje

izvrSenje ugovora Kairsey s stabilnuft Vlalut?'v Kultura (uloge polova itd.)
Zastita intelektualne Eﬁkﬁ:‘?ﬁfﬁni“ﬁ:flh trzista | oo duzetnicki duh

svojine S R Stavovi (zdravlje, ekoloska svest,
Trgovinski propisi i TK:a{lfk'J'WI;DSt radne snage ishrana)

carine e 51'1age Slobodno vreme (kako se provodi)
Povlaséeni trgovinski Faza poslovnog ciklusa (npr.

pattneri prosperitet, recesija, oporavak)

Stopa privrednog rasta
Diskrecioni dohodak
Stopa nezaposlenosti
Stopa inflacije
Kamatne stope

Tehnolo3ka analiza Ekolo3ka analiza Pravna analiza

Tehnolozki razvoj Emisije gasova koji izazivaju Antimonopolski zakoni

Uticaj tehnologije na efekat staklene baste Propisi u oblasti cena

ponudu proizvoda Proizvodnja évrstog otpada Oporezivanje (poreske stope i olakSice)

Uticaj na strukturu Ispustanje tetnog otpada Zakonodavstvo u oblasti zarada (min.

troskova Potro$nja energije nadnice i prekovremeni rad)

Uticaj na strukturu Mogucnost recikliranja Radna nedelja

lanca vrednosti Potrosnja Ciste vode Obavezni doprinosi za zaposlene

E‘F?pa“tehnoloéke Opéta ekoloska slika Propisi iz oblasti zastite na radu
ifuzije

Zahtevi za obeleZavanje proizvoda

Tabela 2 - Eksterna PESTEL analiza®

3.1.2.2. Porterov model pet sila

Eksterna analiza ukljucuje i ispitivanje ekonomije na nivou cele industrije, i to
koriste¢i okvire kao Sto su pet sila Majkla Portera. On smatra da se formulisanje

2 Kompletan deo u vezi obje$njenja PEST analize preuzet sa

http://www.ebizmags.com/sto-je-pest-analiza-i-cemu-sluzi/

2! Isto, str. 130 (osnovni izvor: Kaplan, Robert S., Norton Dejvid P., 2010, Premija za
uspeh: povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja konkurentske prednosti,
Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju, Beograd, str. 51.)
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strategije u sustini svodi na konkurenciju, koja u jednoj grani zavisi od pet osnovnih
sila:

Konkurenti u privrednim segmentima — rivalitet postojec¢ih kompanija.
Potencijalni novi ucesnici na trzistu i njihovi konkurentski pritisci.
Proizvodaci supstituta i njihovi konkurentski pritisci za preotimanje kupaca.
Pregovaracka mo¢ dobavljaca.

Pregovaracka snaga kupaca i saradnja izmedu prodavaca i kupaca.

Potencijalni
utesnici
na trzistu

Opasnost od
novih uéesnika

h 4

Konkurenti u
- . X v oy Ko
Pregovaratka privrednim Pregovaracka

snaga segmentima snaga

dobavljaca kupaca
Dobavljaéi M k/ Kupci

Rivalitet medu
postojecim firmama

ry

-

Opasnost od supstitucije
proizvoda ili usluga

Supstituti

Tabela 3 — Porterov model pet sila®

Uvek je najjaca konkurentska sila rivalitet izmedu postoje¢ih ucesnika.
Konkurenti koriste sva sredstva i ,,oruzja*“ kako bi poboljSali svoju trziSnu poziciju.
Zadatak menadzera je izrada konkurentske strategije koja ¢e omoguciti kompaniji da
opstane u borbi protiv konkurenata, a u najboljem sluaju da poboljsa svoju
konkurentsku poziciju i stekne konkurentsku prednost. Medutim, konkurenti nece
sedeti skr$tenih ruku. Reagovaée ofanzivnim i defanzivnim protivmerama, prilago
davace svoju proizvodnju, kvalitet, marketing i strategiju. Do izrazaja dolaze znanje,
sposobnost i inovativnost. Rivalitet se pojacava kad broj konkurenata raste i kad su
konkurenti ravnopravni u veli¢ini i sposobnosti delovanja. Sve ovo konkurentsku
utakmicu ¢ini slozenom, izazovnom i punom borbenosti. Tako se stvara prostor sa
stalnim i intenzivnim nadmetanjem.

Rivalitet se pojacava ako su proizvodi standardizovani, ponude slicne i slabo
diferencirane, ili kada, zbog ekonomije obima, cena pada. Slican efekat jacanja

22 Michael E. Porter, (2004) Competitive Strategy: Tehniques for Analyzing Industries
and Competitives, FREE PRESS, New York, p. 4.
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konkurencije deSava se i prilikom preuzimanja malih firmi od strane jacih, koji hoce
da se agresivno pozicioniraju.

Pretnja ulaska novih konkurenata je veca kad su prepreke ulaska niske, kad
ima mnogo kandidata za ulazak, kad je industrijski rast veliki, potencijal za sticanje
profita visok, kad postojece firme ne mogu i ne Zele da se energi¢no suprotstave.
Ovde valja imati u vidu regulatornu politiku svake odredene drzave. Vladine agencije
mogu da ograniCe ili zabrane ulazak licencama i dozvolama. Drzave obi¢no koriste
instrumente carinske politike za ograniCenje trgovine ili kao vid zastite za ogranicenje
domacih proizvodaca. Mogu se povecavati i opravdani troskovi ulaska koji se odnose
na zastitu zivotne sredine. Vlada stvara ambijent za konkurentsko nadmetanje.

Proizvodi supstituti mogu da jacaju konkurentski pritisak ako je kvalitet
uporediv ili bolji, ako su raspolozivi i ako imaju primamljive cene, a kupac ima
interes da prede na takav proizvod. Zato su ucesnici konkurentskog nadmetanja
naterani da u proizvode ugraduju nove karakteristike i uveravaju kupce da su njihovi
proizvodi bolji od supstituta. Kupci se prilikom prelaska na proizvode supstitute
mogu suocCiti sa troSenjem vremena i mogucim neprijatnostima, troskovima dodatne
opreme, ispitivanjem pouzdanosti i kvaliteta, psiholoskim prekidom odnosa sa starim
dobavljac¢ima, troskovima za obuku ljudi i sl. Ali, $to je cena niza i kvalitet i
uspesnost veéa, tro§kovi prelaska na proizvode supstitute su manji.?* Dobri parametri
za konkurentsku snagu proizvoda supstituta su stopa rasta prodaje i profita, prodori na
trziste i planovi za povecéanje proizvodnog kapaciteta.

Veoma je vazna i saradnja sa dobavljatima i pregovaracka mo¢ samih
dobavljaca. Namecu se pitanja da li isti proizvod nude i drugi dobavlja¢i i da li je
skupo preci sa jednog dobavljata na drugi. Proizvodi od dobavljaca mogu biti u
nestaSici, ali i u velikoj ponudi. Ovde vaznu ulogu igra ekonomija obima. Da li
proizvod od dobavljaca (vrlo Cesto neka sirovina ili komponenta) stize na vreme, po
ceni nizoj od one da ga kompanija sama proizvodi. Dobavljaci imaju veéu
pregovaracku mo¢ ako su potrebni proizvodi u nestasici, broj dobavljaca odredenog
proizvoda je mali, dobavlja¢ ima diferenciran input. StrateSko partnerstvo izmedu
dobavljaca i kompanije Cesta je pojava, posto smanjuje odredene troskove, poboljSava
kvalitet, pravi ustede i uévrséuje odnose i medusobno poverenje.

Kupci koji su dobro informisani o kvalitetu proizvoda, ceni i troSkovima,
mogu da kreiraju konkurentski pritisak. Danas se proizvodi ili usluge mogu uporediti
na internetu. Pritisak kupaca je veéi ako je proizvod povoljniji i kvalitetniji, a
njegovom kupovinom Korisnik nije doveden u druge probleme kao Sto su vreme ili
dodatni troskovi. Kompanije moraju ovoj situaciji da se prilagodavaju i da traze nove
nacine poboljSanja proizvoda i smanjenja cena.

Pet konkurentskih sila daje odli¢nu dijagnozu konkurencije na odredenom
trziStu. Potrebno je ispitati svaku silu pojedinacno a zatim ih sagledati zajedno i
utvrditi kakva je kolektivna snaga pet sila i kako utiCe na konkurentnost i
profitabilnost. Strategija nekog preduzeca je plodotvornija ako je udaljenija od

2 |bid, str. 132 (osnovni izvor: Artur A. Thompson Jr, A. J. Strickland 11, John E.
Gamble, 2008, Strateski menadzment: u potrazi za konkurentskom prednoséu, MATE,
Zagreb, str. 58.)
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konkurentskih pritisaka, ako se preduzece neprekidno i uspesno Stiti od pritisaka
rivala, ako je u stalnim promenama i ako stvara nove modele konkurentske prednosti.
Internom analizom se ispituju poslovni rezultati i sposobnosti sopstvene organizacije.
Analizom kljuénih procesa procenjuje se stanje ljudskih resursa, operacije,
inovativnost i kori¢enje tehnologije. Analiticko sredstvo koje se Siroko koristi jeste
analiza lanca vrednosti, koju je takode uveo Majkl Porter.

3.1.2.3. Lanac vrednosti

Lanac vrednosti preduzeca sastoji se od niza povezanih poslovnih aktivnosti
unutar organizacije, i uz njih vezane aktivnosti podrske, koje imaju za cilj stvaranje
vrednosti za kupca, tj. korisnika.

Prema Porteru® osnovne aktivnosti u lancu vrednosti su ulazna logistika, radni
procesi, izlazna logistika, marketing i prodaja i servisiranje. Svaka osnovna aktivnost
koja stvara vrednost za kupca integriSe i kupljene inpute, infrastrukturu firme, ljudske
resurse i odredenu formu tehnologije. U okviru osnovnih aktivnosti koriste se i
stvaraju informacije (statisticki podaci o dobavlja¢ima, kupcima, karakteristikama
proizvoda, finansijske tabele i izveStaji). Aktivnosti koje stvaraju vrednost
predstavljaju posebne elemente konkurentske prednosti (slika 1).

Infrastruktura firme
(finansiranje, planiranje, odnosi s investitorima)

Upravljanje ljudskim resursima

Poiiistne (angaZovanje, obuka, sistem nagradivanja)
i i

R 3 1
aktivnosti

b

Razvoj tehnologije
(dizajn proizvoda, testiranje, dizajn procesa, ispitivanje materijala, istraZivanje trzista)

Nabavka

T
i
] ¥
] (komponente, masine, reklame, usluge)
: -

Profit

Vrednost
Sta se kupci
spremni da plate

Ulazna Poslovanje Izlazna Marketing Servisiranje
logistika (izrada logistika i prodaja posle
(skladistenje komponenti, (obrada (prodajni prodaje
ulaznog montaZa, narudzbina, timovi, (instaliranje,
materijala, poslovanje skladigtenje, | promocija, podrika
prikupljanje u ograncima) | izrada reklama, kupcima
podataka, izvestaja) privredni resavanje
pristup kupaca sajmovi, reklamacija,
na licu mesta) priprema popravke)
- ponuda)

| Primarne aktivnosti I

Slika 3 - Lanac vrednosti?®

Porter izdvaja pet osnovnih aktivnosti za sve privredne grane. U zavisnosti od
strategije firme i privredne grane, svaka od osnovnih aktivnosti moze se razvrstati na
viSe posebnih ili specifi¢nih aktivnosti:

1. Ulazna logistika je niz aktivnosti koje predstavljaju prijem, skladiStenje i
raspodela inputa potrebnih za proizvodnju (rukovanje materijalom, skladistenje,
kontrola zaliha, transport).

24 |pid, str. 133 (osnovni izvor: Majkl E. Porter, 2007, Konkurentska prednost:

ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezultata, Asee, Novi Sad, str. 56 i 57.)
% |bid, str. 134
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2. Radni proces predstavlja pretvaranje inputa u finalni proizvod (maSinska
obrada, pakovanje, montaza, odrzavanje opreme, testiranje).

3. lzlazna logistika su aktivnosti vezane za prikupljanje, skladiStenje i
distribuciju  proizvoda kupcima (skladiStenje gotovih proizvoda, rukovanje
materijalom, koriS¢enje dostavnih vozila, isporuka narudzbina).

4. Marketing i prodaja® predstavljaju umeée i znanje kako izabrati ciljno
trziSte 1 privuéi, zadrzati i povecati broj potrosaca kroz stvaranje, komuniciranje i
pruzanje izuzetne potrosacke vrednosti (odredivanje cene, ulazak na trziste, prodaja,
upravljanje robnom markom, pozicioniranje proizvoda, izgradnja lojalnosti kupaca).

5. Servisiranje je niz aktivnosti koje predstavljaju ocuvanje vrednosti
proizvoda (instaliranje, podeSavanje, obuka, isporuka rezervnih delova, popravka).

Posebne aktivnosti za stvaranje vrednosti utiCu na sve osnovne aktivnosti.
Posebno se izdvajaju:

1. Nabavka podrazumeva kupovinu inputa koji se koristi u lancu vrednosti.
Politika nabavke primenjuje se na firmu u celini. Na ovaj nacin se uti¢e na troskove i
kvalitet kupljenih inputa.

2. Razvoj tehnologije ukljucuje stru¢no znanje, postupke ili tehnologiju ugradenu
u procesnu opremu. Firme koriste mnogo razliitih tehnologija kao Sto su tehnologije za
pripremu dokumentacije, izradu proizvoda, transport proizvoda, automatizacija procesa,
automatska obrada podataka, telekomunikaciona tehnologija i sl.

3. Upravljanje ljudskim resursima sastoji se od angazovanja, zapoSljavanja,
obuke, razvoja i nagradivanja zaposlenih svih profila. Upravljanje ljudskim resursima
snazno utice na konkurentsku prednost zbog uloge u utvrdivanju kvalifikacija,
troSkova obuke i motivacije zaposlenih.

4. Infrastruktura firme se sastoji od organizacionih aktivnosti kao Sto su top
menadZzment, planiranje, finansije, racunovodstvo, pravni poslovi, odnosi sa drzavnim
organima i upravljanje kvalitetom.

Analiza lanca vrednosti omogucava projektovanje odgovarajué¢e organizaci-
one strukture i optimizaciju aktivnosti svih organizacionih oblika preduzeca. Lanac
vrednosti stvara mogucénosti poboljSanja poslovnih aktivnosti u okviru odredene
organizacije, ili poboljSanja aktivnosti u nekoj manjoj organizacionoj celini.

Glavni generatori troSkova i/ili jedinstvenosti su slede¢i: ekonomija obima,
ucenje, medusobni odnosi i sistem komunikacije, iskoriS¢enost kapaciteta, veze u
lancu vrednosti, integracija poslovanja, vreme, posebne poslovne prilike, lokacija,
regulativa.

% Ibid, str. 134 (osnovni izvor: Philip Kotler, 2004, Marketinska znanja od A do Z,
Binoza press, Zagreb, str. 13.)
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TroSkovna prednost se ostvaruje ako preduzece svoje aktivnosti koje stvaraju
vrednost obavlja uz nize troSkove od konkurenata. Analizom troskova u lancu vred-
nosti meri se nivo veli¢ine troskova i uporeduje sa troskovima konkurenata. Tros-
kovi aktivnosti koje stvaraju vrednost Cesto nisu u saglasnosti sa knjigovodstvenom
praksom pa je potrebna reorganizacija nacina obraCunavanja. Vremenski period koji
se bira za merenje mora da bude reprezentativan i da se poredi sa istim u prethodnoj
godini ili odgovarajuéem periodu. Dobar uvid daje i razvrstavanje u tri kategorije:
troSkovi kupljenih inputa, ljudskih resursa i sredstava prema glavnim kategorijama.

Ostvarivanje troSkovne prednosti se postize kontrolom generatora troskova i
rekonfiguracijom lanca vrednosti. Prema Porteru, koraci u strateSkoj analizi troSkova
su: identifikovanje lanca vrednosti i utvrdivanje nivoa troSkova, markiranje
generatora troskova za svaku aktivnost, odredivanje relativnih troskova u lancu
vrednosti konku- renata, razvijanje strategije za smanjenje troSkova kontrolom
generatora troskova i/ili rekonfiguracijom lanca vrednosti, testiranje mogucnosti za
smanjenje troskova.

Jedinstvenost se postize ako su kupac i korisnik usluga u centru paznje. Ako
se stvori vrednost za kupca, moze doc¢i do diferencijacije. Takode su ukljuéeni su
kvalitet inputa, tehnologije, znanje i iskustvo, edukacija zaposlenih, karakteristike i
performanse proizvoda, posebne usluge pri isporuci ili upotrebi, informacije i
uputstva vazni za kupca, obuka i edukacija kupaca, posebna promocija i oglasavanje.
Kupci nece platiti za vrednost koju ne shvataju, ma koliko da je ona realna. Nije
dovoljno ni samo razumevanje, kupac prihvata proizvod kao vrednost ako kod njega
razvija snazan emotivni osecaj. Vrlo ¢esto presuduju i neki posredni efekti kao Sto su
prestiz, licni odnosi sa dobavlja¢em i sl. Da bi posebnost i jedinstvenost proizvoda
ponudili kupcu kao vrednost, neophodno je da se analizira lanac vrednosti i generator
jedinstvenosti. Na ovaj na¢in mozemo otkriti potencijal za kreativnost i inovativnost i
trasirati put za konkurentsku prednost.

3.1.2.4. SWOT analiza

Celokupna procena kompanije u pogledu njenih snaga, slabosti, Sansi i
opasnosti naziva se SWOT analiza. Ona pruza okvir za analiziranje navedena Cetiri
elementa kompanijskog internog i eksternog okruzenja. Interna analiza opisuje gde
kompanija briljira (jake strane), ili koje ima nedostatke (slabosti) u odnosu na ljude,
procese, menadzment. Eksterna analiza opisuje koje su Sanse i pretnje u opStem
okruzenju, ekonomskim uslovima, trendovima, konkurentskom okruzenju.

Interno okruzenje Strengths Weaknesses
Snage - jake strane Slabosti - nedostaci

Eksterno okruZenje Opportunities Threats
Moguénost - Sansa Pretnja - slabost

Tabela 4 - SWOT analiza

3.1.3. Strategijski ciljevi

Strategijski ciljevi se koriste da bi iskazi o misiji postali operativni. Cilj
preduzeta je zadovoljavanje potreba kupaca. Cilj je i1 inovacija koja predstavlja
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unapredenje dotadasnjeg proizvoda ili procesa i stvaranje razli¢itog proizvoda ili usluge
koji pruzaju novu moguénost za zadovoljavanje potreba kupaca. Cilj je i predvidanje
promena. To je modifikacija, proSirivanje i razvijanje postojeceg i novog posla.

Strategijski ciljevi nisu apstraktni ve¢ su konkretni?’:

merljivi (postoji parametar kojim se meri napredak u ispunjenju ciljeva);
odredeni (jasna poruka Sta kompanija zeli da postigne);

odgovarajuéi (u skladu sa vizijom i misijom organizacije);

realni (ciljevi su ostvarljivi u skladu sa moguénostima organizacije i prilikama
u okruzenju — izazovni ali izvodljivi);

e vremenski ograniceni (ciljevi se ispunjavaju u realnom vremenu).

Strategijski ciljevi su pretvaranje vizije u ta¢no odredene ciljeve rada i
rezultate i ishode koje menadzment Zzeli da ostvari. U okviru postavljenih ciljeva
navode se i sredstva za pracenje napretka i uspeSnosti preduzeca. Draker istiCe
konkretne ciljeve u osam klju¢nih podrugja®®: marketing, inovacije, ljudski resursi,
finansijska sredstva, fizicka sredstva, produktivnost, drustvena odgovornost i
ostvarenje profita.

Marketing ciljevi su povezani sa postoje¢im proizvodima i uslugama i
trenutnim trziStima, sa odustajanjem od ,,prevladanog* u proizvodu, usluzi i trzistima,
sa novim proizvodima i uslugama za postojeca trziSta, sa novim trziStima, sa organi-
zacijom distribucije, standardima usluga i postignutim nivoom izvodenja usluga, sa
standardima poverenja i postignutim nivoom ispunjenja poverenja.

U osnovi postoje tri tipa inovacija: inovacija proizvoda i usluge, inovacija koja
se odnosi na trziSte, vrednosti i ponasanje kupca i inovacija u podrucju razli¢itih
sposobnosti i aktivnosti koje su potrebne da bi se napravili proizvodi i pruzile usluge.
Mozemo da ih nazovemo i: inovacija proizvoda, druStvena inovacija i menadzZerska
inovacija.

Faktori proizvodnje su inputi koji se koriste za proizvodnju dobara i usluga.
Rad, zemlja i kapital predstavljaju tri najvaznija faktora proizvodnje. Medutim, u
preduzec¢u koje nije u stanju da privuce ljude sa znanjem, a kapital nec¢e dugo opstati.
Industrijska grana propada kad prestane da bude privlacna za kvalillikovane, spo-
sobne i ambiciozne ljude. Za neprofitne organizacije i udruzenja moze se reci da su
pravi pioniri u motivaciji i produktivnosti kreativnih stru¢njaka — zaposlenih sa
znanjem. Zadatak menadZmenta je da ljude i sredstva u preduzecu ucini produktivnim
i da podstice stalno povecanje produktivnosti.

3.1.4. Genericke strategije

Prema Majklu Porteru, strategija i operativna eikasnost su podjednako bitne za
postizanje vrhunskih poslovnih rezultata, iako potpuno razli¢ito deluju. Upravljanje
strategijom i operacijama vitalni su procesi koje je neophodno integrisati. Operativna

2" |bid, str. 136 (osnovni izvor: GregoriG.Dess, G.T.Lumpkin, AlanB.Eisner, 2007,
Strategijskimenadzment, DataStatus, str.34.)

28 |bid, str. 137 (osnovni izvor: Peter Drucker, 2005, Najvaznije o menadZmentu,
M.E.P. Consult, Zagreb, str. 35-41.)
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izvrsnost smanjuje troSkove, poboljsava kvalitet i skracuje proces, a strategija
obezbeduje pravac. StrateSko pozicioniranje znaCi obavljanje aktivnosti koje su
drugacije od aktivnosti koje obavljaju konkurenti — ili obavljanje sli¢nih aktivnosti na
drugadiji nagin®.

KONKURENTSKA PREDNOST
Nizi troskovi Diferencijacija
= Zadovoljavanje
= potreba vise 1. Liderstvo u 2. Diferencijacija
(=} segmenata troskovima
=
[
=
|54
[~
=
z
g Zadovol].avan]e 3A. Fokus na 3B. Fokus na
potreba jednog troskove diferencijaciju
segmenta

Slika 4 — Porterove generi¢ke strategije®

Najznacajniji uslov za dugoro¢ne natprosene rezultate predstavlja odrziva
konkurentska prednost. Prema Porteru, konkurentska prednost se stvara pomocu tri
genericke strategije:

o liderski polozaj u pogledu troSkova ili opste vodstvo u troskovima,
o diferenciranje i,
o fokusiranje.

Liderstvo u troSkovima predstavlja strategiju nizih proizvodnih troSkova.
Kompanija ima Siri obim delovanja, pokriva mnoge privredne grane i posluje u srodnim
privrednim segmentima. Na taj nacin stvara §irinu za postizanje troskovne prednosti.
Povecanje proizvodnje, nova tehnologija i drugi parametri igraju vaznu ulogu. Ekonomija
obima zasniva se na jednostavnom nacelu: troskovi po jedinici proizvoda se smanjuju s
povecanjem koli¢ine proizvoda. Na ovaj nacin, veliki proizvodaci u odnosu na manje imaju
mogucénost da proizvode sa nizim troSkovima. Sli¢no je sa novom tehnologijom koja
ubrzava proizvodni proces i smanjuje troSkove po jedinici. Ako kompanija postigne liderski
polozaj u pogledu niskih troskova, onda ona diktira cene, uspostavlja paritet (bliskost cena)
u odnosu na konkurente i ima mogucénost da postigne rezultate iznad proseka, a time i
velike profite.

Diferenciranje je strategija u kojoj kompanija ima jedinstven polozaj u svom
privrednom segmentu. Posebnost i jedinstvenost izdvajaju kompaniju od konkurenata.
Kompanija se opredeljuje za jednu osobinu proizvoda, ili vise njih koje kupci smatraju
vaznim i posebno se pozicionira da zadovolji te potrebe. Kompanija se diferencira ako
obezbeduje nesto jedinstveno Sto za kupce ima vrednost koja prevazilazi nisku cenu.

2% Majkl E. Porter, (2008) O konkurenciji, FEFA, Beograd, str. 45
30 Majkl E. Porter, (2007) Konkurentska prednost: ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih
poslovnih rezultata, Asse, Novi Sad, str. 31
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Diferencijacija za kompaniju predstavlja razvoj sopstvenog nacina, a za kupce izbor
posebnih osobina. Nagrada za jedinstvenost i posebnost je premijska cena. lzabrani
segment trziSta mora biti dovoljno veliki da omoguci ekonomski opravdano poslovanje.

Fokusiranje je strategija zasnovana na izboru jednog uskog segmenta u okviru pri-
vredne grane. Andrej Vizjak istiCe da je fokus, ili niSa, ,,usmerenost preduzeca na manju
grupu kupaca kojoj ponuda¢ namenjuje neku ekskluzivnost ili specijalnost‘al. Kupci imaju
specifi¢na ocekivanja i zahteve ukoliko na trziStu nisu zadovoljeni uocekivanoj meri. Fokus
strategija ukljucuje diferencijaciju (potrebe kupaca zadovoljava bolje od konkurenata), ili
troskovnu prednost (ima manje troSkove od drugih), na ogranicenom segmentu trzista.
Strategija fokusa se zasniva na prepoznavanju posebnih potreba kupaca i stvaranju
posebnih vrednosti za kupca.

3.1.5. StrateSka mapa i Balanced scorecard

Kaplan i Norton u knjizi StrateSke mape navode da ,,strategija opisuje kako jedna
organizacija namerava da ostvari odrZivu vrednost za svoje deonicare.“*? Posebno isticu
uticaj neopipljive imovine na stvaranje odrzive vrednosti. Neopipljiva imovina, kao $to su
znanje i tehnologija, moze imati direktan ili indirektan uticaj na finansijske rezultate. Primer
indirektnog uticaja je obucavanje zaposlenih za Menadzment totalnog kvaliteta ili za
tehniku Six sigma (identifikuje i uklanja greSke i nedostatke poslovanja i
proizvodnje). Na ovaj nacin se poboljsava kvalitet procesa, Sto ocekivano dovodi do
zadovoljstva potrosaca, povecanja njegove lojalnosti i konacno, zadovoljstvo
potrosaca vodi do poboljsanja prodaje i profita.

Kada posmatramo pojedinacne kompanije, neopipljiva imovina omogucava
organizaciji da®:

e razvije odnos sa potrosacima tako da zadrzi postojece segmente i omoguci da
novi segmenti potrosaca budu efikasno usluzeni i zadovoljeni,

e uvodi inovativne proizvode i usluge koje ciljni potrosaci zele,

e proizvodi visokokvalitetne proizvode i usluge po niskim cenama,

e mobiliSe sposobnosti i motivacije radi stalnog poboljSavanja sposobnosti,
kvaliteta i koriS¢enja vremena,

e koristi informacione tehnologije podataka i sistema.

31 |bid, str. 139 (osnovni izvor: Andrej Vizjak, 2007, Pobednici trzisnih nisa:
perspektive slovenackih preduzeca u borbi protiv globalne konkurencije, FEFA,
Beograd, str. 37)

%2 Ibid, str. 139 (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school
?ress, Boston, Massachusetts, p. 29.)

% Ibid, str. 139, (osnovni izvor: profita. Press, Boston, str. 3. Robert S. Kaplan, David
P. Norton, 1996, The Balanced Scorecard, Harvard Business School)

37



e
- \\__\

putem inovacija

/ / )
Proces stvaranja
o \ vrednosti
// Vizija ili veliki, odvani i sloeni koji ispunjavaju
; o - ciljevi (BHAG) opisuju sveukupan cilf | vrednost, otekivanja
Finansijska - 5 : ; ; - SSE .
Kti / a akeionarima emagudéavaju da premoste strategijsku razliku nasih akcionara
peLspeRia o (stejkholdera)
e Povelajte Povedajte vrednost Rast putem
produktivnost po kupcu inovacije
Perspektiva Pretpostavka vrednosti Pretpostavka vrednosti Pretpostavka vrednosti -
kupca operativne izvrsnosti reSenja za kupca inovacija kaji kupcu
pruZaju
1 zadovoljavajuée
iraj i iskustvo
Kreirajte loja l}lost Povecajte traZnju Ceneridte rast s
putem operativne putem partnerstva

izvrsnosti s kupcima
( I )| |C )
Perspektiva A S I =] 4 da sprovode
pracess i 8 strategijske
[ ] | [ procese
. ® b T S/ 2 J
3 - 9 /—T—\

(
E\Q |\—a ;,‘
Mi éemo
I ]I | | svoje ljude

I
Perspektiva ’_|J: Ljudski kapital Kapital organizacije f—1 IT kapital :LL“’SWSOMU
uéenja i rasta =] g

Slika 5 — Strategija tri stuba®

Vrednost neopipljive imovine zavisi od usaglasenosti sa strategijom. Veoma je
vazno koja vrsta obuke i podsticaja zaposlenih se koristi. To zavisi od strategije koja
moze biti usmerena na strategiju ukupnih niskih troskova, proizvodno liderstvo, strategiju
inovacije itd. ,,Ako investiranje u neopipljivu imovinu za organizaciju predstavlja troSak
onda je to njena loSa procena... UnutraSnji procesi kao Sto su dizajn, proizvodnja, dostava
i servis za kupce su potrebni kako bi pretvorili potencijalnu vrednost neopipljive imovine
u opipljivu vrednost“®*. Maksimum vrednosti se stvara kada je neopipljiva imovina
preduzeca u skladu sa opipljivom imovinom i strategijom.

Ocenu uspesnosti kompanije ili organizacije mozemo vrsiti merenjem strateskih
rezultata i merenjem finansijskih rezultata. Merenje strateSkih rezultata daje odgovor na
pitanje da li preduzece jaca svoju trzisnu poziciju, konkurentsku vitalnost i buduce
poslovne izglede. Preduzeée mora ostvariti i prihvatljive finansijske rezultate, medutim,
oni sami po sebi nisu dovoljni. AktuelnitJfinansijski rezultati nisu pouzdan pokazatelj
buduc¢ih izgleda za preduzece. Strateski rezultati su jednako vazni ako ne i vazniji. Oni
pokazuju da li je preduzece stvorilo konkurensku prednost ili zaostaje za konkurentima,
kao i da li je trziSna pozicija ojacala ili oslabila. Bolji strateski rezultati podsti¢u i bolje
finansijske rezultate.

Balanced scorecard je upravljacki sistem koji moze da aktivira energiju,
sposobnosti i specifi¢no znanje koje ljudi Sirom organizacije poseduju i moze ove vrline
usmeriti prema ispunjenju dugoroc¢nih strateskih ciljeva. StrateSka mapa obezbeduje okvir
za opisivanje kako strategija povezuje neopipljivu imovinu sa procesom stvaranja
vrednosti. Balanced scorecard je sistem merenja rezultata i ishoda preduzeca i

% Ibid, str. 140, (osnovni izvor: Kaplan, Robert S, Norton Dejvid P., 2010, Premija za
uspeh: povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja konkurentske prednosti,
Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju, Beograd, str. 77.)

% |bid, str. 140, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school
press, Boston, Massachusetts, p. 29.)
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podrazumeva postavljanje i finansijskih i strateskih ciljeva preduzeca i merenje njihovog
ostvarivanja. Postavljanje finansijskih 1 strateskih ciljeva ukljucuje kratkorocne i
dugorocne ciljeve. Balanced scorecard pomaze organizacijama u resavanju tri glavna
pitanja: delotvornosti merenja organizacionog uspeha, povecanja nematerijalne imovine i
izazova sprovodenja strategije®®. Ova tri osnovna &inioca utidu na svaku organizaciju.
Oslanjaju se na finansijske mere ucinka u ocenjivanju uspeha, povecanju nematerijalne
imovine koja stvara vrednost i reSavanje problema u sprovodenju strategije.

Strategija produktivnosti

Stmteg,u.l rast.:
D ugurutne vrednosti

za deuméare
l rilike za Sirenje
pnhnda
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Slika 6 — Strateska mapa®’

,»Ako neSto ne mozete da izmerite, neCete time moc¢i ni da upravljate. Merni
sistem organizacije ostavlja snazan ucinak na ponasanje ljudi unutar i izvan
organizacije. Da bi kompanije mogle da prezive i napreduju u konkurenciji
informacionog doba, moraju koristiti merne i upravljacke sisteme izvedene iz svojih
strategija i sposobnosti.«®

Stratesku mapu ¢ini struktura Cetiri perspektive i njihove uzro¢no-posledicne
veze. Stubovi strukture prema Kaplanu i Nortonu su slede¢i™
e perspektiva ucenja i rasta,
e interna perspektiva,
e perspektiva kupaca i,

® Ibid, str. 141, (osnovni izvor: Paul R. Niven, 2006, Balanced Scorecard. Korak po
korak. Maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata, Poslovni dnevnik Masmedia,
Zagreb, prevod str. 19.)

" Ibid, str. 141, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy maps:
converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school press,
Boston, Massachusetts, p. 66.)

® Ibid, str. 142, (osnovni izvor: Kaplan, Robert S., Norton David P., 2010, Urawnotezena
tablica rezultata, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, Mate Zagreb, str. 21.)
% |bid, str. 142, (osnowvni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy maps:
converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school press, Boston,
Massachusetts, p. 30.)
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o finansijska perspektiva.

Svaka generiCka mera moze se fino razloziti, i U zavisnosti od vrste aktivnosti
i strategijskih ciljeva formira se sistem merenja i prati uc¢inak. Balanced scorecard
prevodi misiju i strategiju u zadatke i merila, organizovane u navedene Cetiri
perspektive. Definisanjem ishoda koje organizacija zeli, kao i pokretaca koji dovode
do tih ishoda, menadzeri usmeravaju energiju, sposobnosti i specifi¢na znanja ljudi u
organizaciji prema dugoro¢nim ciljevima40.

ZadrZavanje zaposlenih
Sigurnost zaposlenih

Perspektiva Generic¢ka merila

Finansijska Povracaj na ulaganje Produktivnost
Profitabilnost Smanjenje troskova
Rast prihoda

Potrosacka Trzi$no utesce Zadrzavanje
Osvajanje potrosaca Profitabilnost
Zadovoljstvo

Interna Kvalitet Uvodenje novih proizvoda
Narucivanje od dobavljata Marketing i prodaja
Vreme izrade Odrzavanje
Cenovna konkurentnost

Ucenje i razvoj Zadovoljstvo zaposlenih Obuka/Obrazovanje

Produktivnost zaposlenih
Informacioni sistem

Tabela 5 — Generi¢ke mere

Perspektiva ucenja i rasta opisuje neopipljivu imovinu preduzeca i njenu
ulogu u strategiji. Neopipljivu imovinu ¢ine™:

e Ljudski kapital — pristupacnost stru¢nog kadra, talenta i znanja neophodnog za
sprovodenje strategije.

e Informacioni kapital — pristupacnost informacionim sistemima, mrezi |
infrastrukturi neophodnoj za uspostavljanje strategije.

e Organizacioni kapital — kakva vrsta sredine i organizacije je potrebna da se
odrzi proces promene neophodne za sprovodenje strategije.

Izgradnja Balanced scorecard-a podrazumeva tri glavne Kkategorije za
perspektivu ucenja i rasta“?: moguénosti zaposlenih, moguénosti informacionih

0 |bid, str. 142, (osnowvni izvor: Kaplan, Robert S., Norton David P., 2010, Uravnotezena
tablica rezultata, Harvard Business School Press, Boston Massachusetts, Mate Zagreb, str. 25.)
! Ibid, str. 143, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy maps:
converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school press, Boston,
Massachusetts, p. 49.)

2 |bid, str. 143, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 1996, The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press, Boston, p. 127.)
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sistema, motivacija i inicijativa. Proces merenja spremnosti ljudskog kapitala pocinje
sa identifikovanjem neophodnih sposobnosti od strane pojedinaca koji obavljaju bitne
unutrasnje procese u strateSkoj mapi organizacije. Organizacija prvo identifikuje
kompetentne profile koji temeljno opisuju zahteve za grupe poslova koji definisu
strateSki uspeh. ,,Zatim se definiSu neophodni zahtevi samog posla. Na kraju se
povezuju kompetentni profili za taj posao. Kompetentni profil opisuje znanje, vestine
i vrednosti neophodne da ima osoba zaposlena na odredenoj poziciji.“43

Stvaranje vrednosti pociva na idejama ljudi na svim mestima u organizaciji, na
odnosima izmedu klijenata i dobavljaca, na bazama podataka sa klju¢nim
informacijama i na kulturi ose¢anja za kvalitet i inovaciju. Finansijsko merenje daje
odlican pregled ranijih rezultata ali nema mo¢ predvidanja buduc¢ih dogadaja.
Fantasti¢ni rezultati u jednom tromesecju, ili na nivou jedne godine, ne daju odgovor
na to kakvi ¢e biti bududi finansijski rezultati. Smanjenje troskova u organizaciji
najceS¢e je usmereno na dugoroCne aktivnosti stvaranja vrednosti kao §to su
istrazivanje i razvoj, razvoj zaposlenih i upravljanje odnosima sa Klijentima.
Finansijski rezultati nisu podjednako vazni za razne nivoe organizacije®’.

Presudan pokreta¢ u novoj ekonomiji predstavlja ljudski kapital. Tomas Stju-
art kaze: ,,Najvaznija od Citave imovine je neopipljiva imovina poput vestina, Sposob-
nosti, ekspertize, kulture, lojalnosti itd. To je imovina znanja — intelektualni kapital — i
ona odreduje uspeh ili neuspeh.“*® Poslovne vode poéinju da posmatraju operativne
pokretace buducih finansijskih rezultata poput zadovoljstva i lojalnosti kupaca, trajnih
inovacija i u€enja u organizaciji. Prema Drakeru klju¢ stvaranja vrednosti u novoj
ekonomiji nalazi se u rukama radnika sa znanjem. ,,Ljudi sami po sebi imaju mo¢
koju im daje njihovo znanje i motivacija. Osnaziti ljude zna¢i probuditi tu unu-
tra$nju snagu.“*® OsnaZivanje zaposlenih jeste stvaranje organizacione klime koja
oslobada to znanje i iskustvo podstaknuto snaznom motivacijom. Ta klima podra-
zumeva da ljudi bez ta¢ne informacije ne mogu da se ponasaju odgovorno. Sa druge
strane, tacne informacije su preduslov za odgovorno ponasanje. Deljenjem informa-
cija gradi se poverenje i podsti¢e organizaciono ucenje. Dobra organizaciona klima
stvara se i kroz autonomiju zaposlenog u okviru njegovih ovlas¢enja, jer mu to daje
moc¢ delovanja i osecanje odgovornosti za rezultate. ,,Efikasno sprovodenje strategije
zahteva da zaposleni budu li¢no zainteresovani za ostvarivanje strategijskih zadataka
svoje kompanije 1 poslovne jedinice, te da u tome i pomognu. Proces uskladivanja
zaposlenih i strategije zahteva tri koraka:

o informiSite zaposlene o strategiji i edukujte ih u tom pogledu;

* Ibid, str. 143, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy maps:
converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school press, Boston,
Massachusetts, p. 231.)

* |bid, str. 144, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy maps:
converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school press, Boston,
Massachusetts, p. 232.)

* bid, str. 144, (Osnovni izvor: Paul R. Niven, 2006, Balanced Scorecard. Korak po korak.
Maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata, Poslovni dnevnik Masmedia, Zagreb, str. 24.)
5 Ibid, str. 144, (Osnovni izvor: Blanchard, Ken, (grupa autora), 2010, Rukovodenje
na visoj razini. Blanchard o rukovodenju i stvaranju visokoucinkovitih organizacija,
MATE, Zagreb, str. 68.)
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e poverzite licne ciljeve i podsticaje zaposlenih sa strategijom;
e uskladite programe obuke i razvoja kako biste zaposlenima omogucili da
steknu znanje, vestine i kompetencije potrebne za sprovodenje strategije.*’

Komunikacija u organizaciji obezbeduje razumevanje zadataka i merila i
uskladivanje li¢nih ciljeva sa strategijom. Povratna informacija pruza saznanje o
uspesnosti planirane strategije, o mogucnosti promena pojedinih ciljeva i omogu-
¢ava sticanje iskustva u primeni, kao i ugradivanje tog iskustva u nove poduhvate.
Prikupljanje podataka, testiranje, promi$ljanje i ucenje od temeljnog znacaja su za
uspesSnu primenu strategije. Balanced scorecard pruza snazne i jasne argumente u
korist nematerijalne imovine, otvara perspektivu ucenju i razvoju zaposlenih,
omogucava unapredenje informacione tehnologije i uskladivanje organizacionih
procedura i rutina. ,,Potreban je joS jedan korak za uskladivanje zaposlenih sa
strategijom. Oni moraju da razvijaju kompetencije — znanje, vestine i vrednosti — kako
bi mogli da postizu izvrsne rezultate.

e Znanje je razumevanje steCeno ucenjem i iskustvom. Ono predstavlja ovla-
davanje oblas¢u koja se proucava, profesionalnom i tehni¢kom disciplinom ili
odredenom stru¢noscu.

e \estina je znanje kako da se nesto uradi, i to dosledno i efikasno, recimo kako
se rukuje nekom slozenom masinom, obavlja finansijska kontrola, izraduje
finansijski plan klijenta, vodi sastanak ili pose¢uje kupac.

e Vrednosti predstavljaju ponaSanja, karakteristike i motive ukljucene u za-
datke koje ljudi obavljaju. Za vrednosti se moze re¢i da su fokusirane na
kupca, pragmati¢ne, inovativne ili orijentisane na ciljeve48.

Informacioni kapital se sastoji od dve komponente: tehnoloSke infrastrukture i
aplikacija informacionog kapitala. Tehnoloska infrastruktura ukljucuje i tehnologiju
poput mreze komunikacija, kao i menadZerske ekspertize kao Sto su standardi i
sigurnost, koje su neophodne za donosSenje i koris¢enje aplikacija informacionog
kapitala. Aplikacija informacionog kapitala je skup znanja, informacija i tehnologije.

" Ibid, str. 145, (Osnovni izvor: Kaplan, Robert S., Norton, Dejvid P., 2010, Premija
za uspeh: povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja konkurentske prednosti,
Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju, Beograd, str. 150. )
8 |bid, str. 145, (osnovni izvor: Kaplan, Robert S., Norton, Dejvid P., 2010, Premija
za uspeh: povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja konkurentske prednosti,
Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju, Beograd, str. 162.)
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Slika 7 — Tipi¢na aplikacija portofolia informacionog kapitala®

Prema Kaplanu i Nortonu, organizacioni kapital jeste sposobnost organizacije
da mobiliSe i odrzi proces promene neophodne za izvrsenje strategije. Organizacioni
kapital se najées¢e gradi oko Cetiri komponente®: kultura, liderstvo, izjednagavanije
ciljeva, timski rad. Prvi korak u razvoju strategije organizacionog kapitala je da se
definiSe agenda promene. Ona identifikuje pomeranje klime u organizaciji. Promene
ukljuéuju dve kategorije: promene u ponaSanju neophodne da se stvori vrednost za
potroSace i deoniCare, i promene u ponaSanju, neophodne radi izvrSenja strategije.
Promene za stvaranje vrednosti se fokusiraju na kupce — podsti¢u kreativnost i
inovativnost i stvaranje rezultata. Promene koje treba sprovoditi radi izvrSenja
strategije jesu razumevanje misije, strategije i vrednosti, stvaranje odgovornosti,
otvorena komunikacija i timski rad.

Kaplan i Norton navode primer penzionog fonda U. S. Steel and Carnegie i
Americkog instituta ovlas¢enih javnih raGunovoda, i citiraju preporuke kompanijama:
Nefinansijska merila, kao $to su merenje potrosackog zadovoljstva ili brzine razvoja
novog proizvoda, bila bi od velike pomo¢i investitorima i analitiarima. ,,Da bi
zadovoljilo promenljive potrebe korisnika, poslovno izveStavanje mora:

e pruziti viSe informacija o planovima, rizicima i nesigurnostima;

e viSe se mora fokusirati na Cinioce koji stvaraju vrednost na duzi rok,
ukljucujuéi nefinansijska merila koja pokazuju na koji se nacin izvode klju¢ni
poslovni procesi;

9 Ibid, str. 146, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school
press, Boston, Massachusetts, p. 253.)
0 |bid, str. 146, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school
press, Boston, Massachusetts, p. 277.)
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e Dolje uskladiti informacije rukovodiocima, koje se plasiraju van kompanije sa
informacijama unutar organizacije, kako bi mogli da upravljaju
poslovanjem.**

Interna perspektiva identifikuje klju¢ne procese za koje se ocekuje da ¢e imati
najveci uticaj na strategiju. Posebno se izdvajaju sledece Cetiri grupe procesasz:

operativni procesi,

procesi upravljanja kupcima,
inovacioni procesi,
regulatorni i

socijalni procesi.

Operativni procesi su primarne aktivnosti iz Porterovog lanca vrednosti.
Operativni procesi uklju¢uju dobijanje sirovih materijala od dobavljaca, stvaranje
gotovog proizvoda, dostavljanje proizvoda kupcima i upravljanje rizikom. Povezanost
strategije i operacija zahteva sveobuhvatan okvir koji integriSe planiranje prodaje i
proizvodnje, alokaciju resursa, dinami¢ko predvidanje (budZeta) poslovnih i
kapitalnih rashoda (OPEX - rashodi za zaposlene i kori§¢enje opreme i objekata;
CAPEX - povecanje kapaciteta opreme i tehnologije) i finansijsko predvidanje
profitabilnosti. Masovna proizvodnja i isporuka standardnih proizvoda i usluga mora
se zameniti fleksibilnom, dinami¢nom i visokokvalitetnom isporukom inovativnih
proizvoda i usluga koji se mogu individualizovati za ciljane segmente kupaca.

Kompanija razvija upravljanje procesima tako Sto identifikuje glavne zadatke,
koji podsticu ostvarivanje ciljeva u vezi s kupcima, kao i finansijskih ciljeva, potom
dodeljuje kljuéne pokazatelje ucinka koji podsti¢u na izvrsnost procesa. Na primer,
merila za uvodenje novih proizvoda u BSC predstavljaju pokazatelje ishoda (ili zao-
stajanja), koji obezbeduju povratne informacije o tome da li je kompanija uspesno
uvela nove proizvode, ¢ime bi viSe nego otplatila troSkove njihovog razvoja.
Medutim, da bi se unapredio proces dizajniranja i razvoja, zaposlenima su potrebni
procesni pokazatelji koji ih motivisu, ali i prate da li postojeci projekti ostvaruju
uspeh. Zaposleni ne mogu cekati da proizvodi budu uvedeni da bi saznali da li su
uspesni. Njima je potrebno da pokazatelje brze sagledaju.

Procesi upravljanja kupcima produbljuju vezu sa ciljnom grupom kroz odabir,
pridobijanje i zadrzavanje kupaca, kao i rast obima posla sa njima. Tipi¢an segment
potrosaca je onaj kome je bitna cena, brzo usvajanje novina i tehnicka sol listiciranost.
Za pridobijanje potencijalnih kupaca vazno je uspostavljanje veze sa njima,
utvrdivanje kriterijuma za proizvod ili uslugu i uspostavljanje cene. Zadrzavanje
kupaca proizlazi iz odli¢ne usluge.

1 |bid, str. 147, (osnovni izvor: Kaplan, Robert S., Norton David P, 2010,
Uravnotezena tablica rezultata, Harvard Business School Press, Boston
Massachusetts, Mate Zagreb, str. 39.)

52 |bid, str. 147, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P., Norton, 2004, Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school
press, Boston, Massachusetts, Mate Zagreb, p. 43.)
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Regulatorni i socijalni procesi su neophodni jer kompanije posluju u razli-
¢itim sredinama i zajednicama. Nacionalna i lokalna regulativa u oblasti prirodne
sredine, zdravlja, zaStite radnika, zapoSljavanja i obuke zaposlenih, postavljaju
standarde za praksu kompanija. Kompanije koje su druStveno odgovorne prosiruju
ove standarde na celu zajednicu, brinu o zivotnoj sredini, investiraju u zajednicu i
doprinose njenom razvoju.

Perspektiva kupaca opisuje kako ¢e organizacija stvoriti odrzivu vrednost za
kupce. Ova perspektiva ukljucuje nekoliko poznatih merila uspeSnosti u odnosu na
kupce: zadovoljstvo kupaca, pridobijanje kupaca, zadrzavanje kupaca i uceS¢e na
trzistu.

,Praktitno sva preduzeca pokuSavaju da poboljSaju ova poznata merila za
kupce, ali zadovoljavanje i zadrzavanje kupaca teSko mogu da predstavljaju strategiju.
Strategija bi trebalo da identifikuje specifi¢ni segment kupaca koji kompanija cilja za
rast i profitabilnost.>® Kada kompanija shvati koja je njena ciljna grupa kupaca, moze
da ustanovi svoje ciljeve i mere za odredivanje vrednosti koje namerava da ponudi.
Vrednosti sustinski definiSu odgovarajucu strategiju za kupce, i to opisivanjem
jedinstvene kombinacije proizvoda, cene, servisa i usluge, odnosa i imidza koji
organizacija nudi svojoj ciljnoj grupi. Potrebno je stvoriti odusevljene sledbenike, a to
znaci ponuditi klijentima novu sliku usluga i novo iskustvo. Vazan je svaki kontakt
kompanije sa klijentom. Organizacije visokih performansi dobijaju od svojih klijenata
i trziSta povratne informacije. Ljudi moraju biti spremni da sluSaju bez odbrambenog
stava. Aktivno slusanje sastoji se iz razumevanja i donosenju moguée odluke ako su
predlozi kvalitetni. Sistem vrednosti prikazuje Sta se oc¢ekuje da kompanija uradi za
svoje kupce bolje ili drugacije od svoje konkurencije. Kada klijenti pri¢aju pozitivno
0 kompaniji, proizvodu i o nivou usluge, dobija se najbolji publicitet.

Upravljanje odnosima sa klijentima (CRM) sadrzi pet klju¢nih elemenata
neophodnih za uspeh:

e strategija upravljanja klijentima — koje klijente obuhvatiti menadZzmentom, za
koje proizvode ili usluge, kojim kanalima;

e modeli upravljanja Kklijentima — kakou pravljati, da li recimo putem klasi¢nih
segmentiranih CRM ili opstim pristupom najbolja usluga za sve;

e infrastruktura — sistemi, podaci, operativne sposobnosti upravljanja klijentima,
npr. kol-centri;

e ljudi - ko ¢e razvijati nove sposobnosti, ko ¢e njima upravljati, i kako;

e programi — kako instalirati nove sposobnosti customer menadzmenta.**

Konkretan sistem vrednosti implicira ciljeve i mere, a organizacija prevodi
svoju strategiju u opipljive mere koje svi zaposleni mogu da razumeju, sprovode i
usavrsavaju.

%3 Ibid, str. 149, (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school
press, Boston, Massachusetts, p. 40.)

>4 |bid, str. 149 (osnovni izvor: Foss, Bryan, Stone Merlin, 2008, CRM u sektoru
finansijskih usluga. Prakticni vodi¢ za uspesno uspostavijanje sistema upravijanja
odnosima sa klijentima, Profile, Beograd, str. 584.)
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Najbolja kupovina Vrhunska funkcionalnost Izvanredne usluge

NajniZa cena Posebne osobine i fukcije Hardver i softver
Izvrstan i odrziv kvalitet Inovativni proizvodi Instalacija i servis
Kratko vreme proizvodnje Vodstvo u proizvodnji Edukacija i konsalting

Tabela 6 — Primeri vrednosti za kupce

Finansijska perspektiva opisuje opipljive rezultate kao $to su povracaj od
investicija, vrednost za deoniCare, profitabilnost, rast prihoda, a krajnji cilj je
dovodenje profita do maksimuma. Finansijska perspektiva je kruna prethodnih
perspektiva. ,,U osnovi finansijske strategije su jednostavne. Preduzeca mogu da
ostvare Véée novca: (1) veCom prodajom i (2) smanjenjem troskova. Sve ostalo je fina
muzika.

Povezanost sa strategijom u finansijskoj perspektivi raste jer organizacija
balansira izmedu suprotstavljenih poluga rasta i proizvodnje. Tako se preduzecée
suocava sa tenzijom posto se mora voditi racuna o dugoro¢noj (rast) i kratkoro¢noj
dimenziji (proizvodnja). Sveukupni finansijski ciljevi moraju da odrze rast vrednosti
akcija. ,,Finansijski zadaci u fazi rasta naglasavaju rast prihoda od prodaje — na novim
trziStima i u poslovanju sa novim kupcima i od novih proizvoda i usluga — zadrza-
vajuéi pri tome primerene nivoe potrosnje za razvoj proizvoda i procesa, sistema,
sposobnosti zaposlenih i uspostavljanje novih marketinskih prodajnih i distributivnih
kanala.“*® U fazi odrzavanja naglasavaju se tradicionalna merila poput povratka
angazovanog kapitala, operativne dobiti ili bruto dobiti. Investicioni projekti zavise
od proracunske analize. U ovoj fazi moze se racunati ekonomska dodata vrednost ili
vrednost za deonicare. Glavni cilj u zreloj fazi svog zZivotnog ciklusa jeste da se
maksimizira novac od ulaganja napravljenih u proslosti.

> Ibid, str. 150 (osnovni izvor: Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2004, Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes, Harvard business school
press, Boston, Massachusetts, p. 36.)
*® |bid, str. 150 (osnovni izvor: Kaplan, Robert S., Norton David P., 2010,
Uravnotezena tablica rezultata, Harvard Business School Press, Boston
Massachusetts, Mate Zagreb, str. 49.)
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Tabela 7 — Upravljacki sistem: povezivanje strategije i operacij a”’

Kaplan i Norton (Robert S. Kaplan and David P. Norton) autori su
sveobuhvatnog i jedinstvenog upravljackog sistema koji formulisanje i planiranje
strategije povezuje sa operativnim sprovodenjem (Tabela 7).

3.1.6. Strategija plavog okeana i TQM

Strategija plavog okeana je nova ideja zasnovana na novim trziSnim
mogucnostima. Pretpostavimo da se trzisni svemir sastoji od crvenog okeana i plavog
okeana. Crveni okean predstavlja postojece industrijske grane, i to je poznat trzisni
prostor. Plavi okean oznacava industrijske grane koje ne postoje (nisu otkrivene), i za
sada ¢ini nepoznat trzi$ni prostor. U crvenom okeanu vazno je pobediti konkurente.
Otkrivanje plavog okeana je proces koji prati logiku inovacije vrednosti. Tehnoloska
novina je inovacija vrednosti ukoliko je odlikuju korisnost, cena i niski troskovi.
Razli¢itost i nizak troSak su vazni principi stvaranja plavih okeana. Oblikovanje
strategije plavog okeana sastoji se iz Sest smernica (Tabela 8).

" Miloljub Albijani¢, 2011, Kvantifikacija uticaja intelektuanog kapitala na
konkurentnost - doktorksa disertacija, Univerzitet Singidunum, str. 126 (prema:
Kaplan, Robert S, Norton Dejvid P, 2010, Premija za uspeh: povezivanje strategije sa
operacijama radi sticanja konkurentske prednosti, Fakultet za ekonomiju, finansije i
administraciju, Beograd, str. 9.)
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Orijentacij sredne :
JEDENE SFRD = Stvaranje plavog okeana
konkurencija
Delatnost Fokus na rivale = | Alternativna delatnost
Konkurentski poloZaj unutar ; ;

5 ooy % %
StrateSke grupe strateke grupe Proucavanje strateskih grupa
Grupe kupaca Bolje sluZzenje grupi kupaca | = | Redefinisanje kupaca
Svrha ponudenih Stvaranje vrednosti unutar g Komplementarni proizvodi i
proizvoda ili usluga granica svoje delatnosti usluge
Funkcionalna ili Pobolj$anje vrednosti za sy Funkcionalno ili emocionalno
emocionalna orijentacija | kupca privlacenje kupaca
Vreme Prllagofi.avan]e Spoljum = | Menjanje spoljnih trendova

trendovima

Tabela 8 — Oblikovanje strategije plavog okeana®®

MenadZment totalnog kvaliteta (TQM — Total Quality Management) moze se
definisati kao sposobnost za stvaranje kvaliteta u svim funkcijama organizacije i u
svim delovima procesa. Definicija po 1ISO 8402: ,,Menadzment pristup u kompaniji
usredsreden na kvalitet, zasnovan na ucescu svih njenih ¢lanova, usmeren na dugo-
roCan uspeh kroz zadovoljenje kupca, a u korist svih ¢lanova kompanije i drustva.«*®
Ouklend (Oakland) opisuje TQM kao pristup za unapredenje konkurentnosti,
efikasnosti i fleksibilnosti za celu organizaciju. ViSe paznje je usmereno na
uskladivanje interesa zainteresovanih strana — kupaca, vlasnika (akcionara), partnera,
zaposlenih i drustva.

3.2. Drustvena odgovornost

Kompanije, mnogo vise nego neke druge institucije, imaju zadatak da zado-
volje neku drusStvenu potrebu i da se istovremeno posvete reSavanju druStvenog
problema, stvarajuci od njega poslovnu priliku. ,,Svako je odgovoran za svoj uticaj —
namerni ili nenamerni. To je pravilo broj jedan. Nema sumnje da je rukovodstvo
odgovorno za drustvene uticaje svoje organizacije.“®

Milton Fridman, ekonomista i dobitnik Nobelove nagrade, smatra da je
osnovna odgovornost menadzera da vodi posao u najboljem interesu deonicara, a to je
zapravo finansijska dobit.”* Ako se sredstva trode za drustvenu dobrobit, poveéavaju
se troskovi poslovanja. Fridman ne smatra da nije potrebno biti drustveno odgovoran,
ve¢ odgovornost svodi na ostvarivanje profita u korist akcionara.

% Miloljub Albijani¢, 2011, Kvantifikacija uticaja intelektuanog kapitala na
konkurentnost - doktorksa disertacija, Univerzitet Singidunum, str. 125

* Miloljub Albijani¢, 2011., Kvantifikacija uticaja intelektuanog kapitala na
konkurentnost, doktorksa disertacija, Univerzitet Singidunum, str. 124

% |bid, str. 152 (osnovni izvor: Peter Drucker, Najvaznije o menadzmentu, M.E.P. Consult,
Zagreb 2005, str. 53.)

®! |bid, str. 152 (osnovni izvor: Stephen P. Robbins, Mary Coulter, MenadZment, Data Status,
Beograd 2005, str. 100)
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U poslednjih nekoliko godina, na biznis se sve viSe gleda kao na glavni uzrok
drustvenih, ekoloskih i ekonomskih problema. Sire posmatrano, kompanije napreduju na
racun zajednice. To smanjuje poverenje u poslovanje, a politicki lideri postavljaju pravila
koja potkopavaju konkurentnost i ekonomski rast. Kompanije najéesce na klasi¢an nacin
pristupaju stvaranju vrednosti i posmatraju je kao optimizaciju kratkoro¢nih finansijskih
performansi, dok su najvaznije potrebe korisnika (klijenata, kupaca) izostale. Ekonomisti
su dali legitimitet ideji da je ekonomski uspeh (maksimiziranje profita) kompanija
dovoljan za obezbedivanje drustvene koristi. Dodatna ogranicenja kompanija od strane
vlade — porezi, propisi i kazne, neminovno podizu cene i smanjuju profit. DruStvena
odgovornost je reakcija na spoljni pritisak i uglavnom se pojavljuje radi poboljsanja
ugleda firme, a tretira se kao troSak. Implicitno, svaka strana pretpostavlja da nesto drugo
spreCava ostvarivanje njenih ciljeva.

Kompanije moraju da preuzmu vodec¢u ulogu, donoseci odluke koja ¢e obezbediti
mogucnost da se biznis i drustvo ponovo razvijaju zajedno. Pojedini lideri svojim
razmisljanjima i sofisticiranim poslovnim potezima nastoje da druStvena pitanja pomeraju
sa periferije ka jezgru poslovanja. ReSenje lezi u principu Shared Value, Sto podrazumeva
stvaranje ekonomske vrednosti tako da ona stvara vrednosti za drustvo. Prema Majklu
Porteru kocept podeljene vrednosti je politika i praksa koja poboljSava konkurentnost
kompanije, a istovremeno unapreduje ekonomske i drustvene uslove u zajednici u kojoj
posluje“. >, Podeljena vrednost je kreiranje ekonomske vrednosti uz istovremeno
kreiranje drustvene vrednosti. Ekonomska vrednost je ve¢ merljiva, potrebno je izmeriti
drustvenu vrednost — efekte na okruzenje, upotrebu resursa, sluzenje interesima drustva,
drustvene ciljeve kao Sto su zdrava ishrana, sigurnost, ustede za zdravstvo...”®®

Lideri i menadzeri ¢e morati da razvijaju nove vestine i znanja kao Sto su dublje
uvazavanje druStvenih potreba, vece razumevanje prave osnove produktivnosti,
sposobnost da saraduju u dobiti i da proSiruju neprofitne granice. I vlada mora da nauci
kako da regulativom na najbolji moguéi nacin omogudéi stvaranje podeljene vrednosti, a
ne da radi protiv.

,DO0 sada je u drustvenom sektoru razmisljanje o stvaranju vrednosti bilo skromno
zastupljeno. Drustvene organizacije i drzavne institucije najces¢e su uspeh sagledavale
samo u odnosu na ostvarene koristi ili utroSeni novac. Ali sada i jedne i druge poCinju sve
vise da razmisljaju o kreiranju vrednosti i vide svoje interese u saradnji sa poslovnim
krugovima. Drzava i civilno drustvo bic¢e najdelotvorniji ukoliko razmisljaju o kreiranju
vrednosti fokusirajuéi se na ostvarene rezultate.”®*

Nasuprot tome, koncept podeljene vrednosti priznaje druStvene potrebe, a ne
samo ekonomske ciljeve koje definiSe trzisSte. Koncept predvida da u reSavanju ovih
drustvenih problema kompanije ne moraju nuzno da povecaju svoje troskove posto mogu
da inoviraju i koriste nove tehnologije, nove metode rada i upravljanja, i kao rezultat toga

%2 |bid, str. 155 (osnovni izvor: Porter, Michael E, 2009, Strategy and Society: From CSR to
Creating Shared Value, Internet adresa: http://www.isc.hbs.edu/pdf/20091119 ICCC.pdf)

% Nebojsa Savi¢ (2011), Strucni clanak, ReSenje za krizu — podeljena vrednost, Politika,
Beograd. Internet adresa: http://Awww.politika.rs/rubrike/Ekonomija/167376.1t. html

® Nebojsa Savi¢ (2011), Strucni ¢lanak, Redenje za krizu — podeljena vrednost, Politika,
Beograd. Internet adresa: http://www.politika.rs/rubrike/Ekonomija/167376.It.ntml,
pregledano dana 27. jula 2011, u 13:30h
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da povecaju svoju produktivnost i prosire svoja trziSta. Menadzment znanja, inovativna
paradigma upravljanja, uzdize sveobuhvatnu li¢nost na vrh ljudskog kapitala, stvara
buduée vrednosti za zaposlene i korisnike; razvija 1 primenjuje nove tehnologije koje
omogucavaju stvaranje vrednosti i unapredenje zivotnih uslova; i, podstice stvaranje
odnosa medu ljudima u kompaniji i van nje, odnosno, stvara drustveni kapital.
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4. Studija slu¢aja kompanije Rajaner

U Evropi, tacnije Velikoj Britaniji, 1985. godine kompanija Rajaner zapocinje
svoje prve letove. Tokom decenije, izmedu Irske i Velike Britanije je potpisan niz
bilateralnih dogovora sa ciljem liberalizacije vazdusnog prostora. 1992. Savet ministara
Evropske Unije je usvojio paket mera sa ciljem da se liberalizuje avio trziSte u okviru
Evropske Unije, ukljucuju¢i mere koje su davale slobodu avio prevoznicima da sami
formiraju cene, dajuéi veliku slobodu i prostor za formiranje ruta unutar EU. 1997.
godine su avio prevoznici bili u stanju da pruzaju usluge putnicima u svim zemljama EU
bez restrikcija. 2001. Evropska komisija inicira projekat “Jedinstveno nebo Evrope”, sa
ciljem da se upravljanjem, regulacijom i koordinacijom vazdusnog prostora maskimizira
efikasnost istog. Ocekivanja su da ¢e korist od ovog projekta imati svi korisnici
vazdus$nog prostora time Sto ¢e se osigurati njegovo efikasno i bezbedno koris¢enje, kao i
upravljanje sistemom vazdusnog saobracaja unutar i izvan EU.

4.1. Istorijske pretpostavke za nastanak niskotarifnih avio prevoznika

Istorija belezi 1978. godinu kao najvazniju kada je re¢ o civilnoj avijaciji —
americki predsednik Karter je potpisao Zakon o deregulaciji avionskih linija u SAD.®®
Usvajanju Zakona je prethodilo Zestoko protivljenje vecine glavnih avio prevoznika.
Zakon je predvidao postepeno ukidanje Uprave za civilni vazdusni saobracaj koja je
delovala pod okriljem vlade i koja je do tada odlucivala o novim vazdusnim putnim
pravcima, odredivala koji ¢e avio prevoznik obavljati usluge, utvrdivala cene prevoza i
razmatrala zahteve za preuzimanje.

Ukidanjem regulacije, marSrute, cene i strukturu avio-mreze diktirali su trzisni
uslovi, dok je vlada zadrzala kontrolu nad bezbednos¢u u avio saobracaju. U trenutku
donoSenja Zakona, u Sjedinjenim Drzavama su bila registrovana cetrdeset tri avio
prevoznika. Do 1984. taj broj je udvostrucen, a Zestoki “ratovi” cenama u kombinaciji sa
visSkom kapaciteta, rezultirali su padom profitabilnosti.

Kada je re¢ o menadzmentu, kako autori Entoni Mejo i Natan Noria dalje navode,
kraj 1970-ih je odlikovao pragmatizam® — veca usresredenost na kvalitet proizvoda i
usluga, racionalizacija resursa i mudro investiranje u istrazivanje i razvoj. Da bi
odgovorili na nove kontekstualne prilike, izvrSni direktori su se okrenuli strateSkom
planiranju, upravljanju troskovima i programima za povecanje produktivnosti.

Sve dosad navedene Cinjenice, rezultirale su pojavom poslovnih modela koji su u
fokusu morali imati racionalizaciju poslovanja, snizavanje troSkova, sa ciljem postizanja
profita, kada je re¢ o avio industriji, ali i generalno. Kao primer, odnosno lider u
postizanju dosad navedenog, i kao zacetnik niskotarifnog poslovanja, pominje se
americka kompanija Sautvest (Southwest). Njihova ideja je od samog pocetka bila u
obavljanju letova izmedu gradova unutar jedne drzave kako bi se izbegli nameti na
federalnom nivou, pri tom obavljaju¢i poletanja sa manjih aerodroma. Sve do 1978.
godine, takva mogucnost nije postojala. Nakon deregulacije, otvorio se prostor za

® Mejo, Entoni DZ., Moria, Natan (2006) Njihovo vreme — najveci lideri 20. veka,
Adizes, Novi Sad, str. 309
® Ibid, str. 320
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manevrisanje, iako je i dalje bilo pritisaka od vodecih, tradicionalnih avio prevoznika koji
su tada poslovali u Americi, da se zadrzi postojece stanje.

I u Americi, i u Evropi, avio prevoznici koji su zapoceli svoje poslovanje u
poslednjih nekoliko godina, definiSuci se kao niskotarifni, bili su u stanju da se veoma
brzo pozicioniraju na trzistu zato Sto su im konkurencija bili tradicionalni avio prevoznici
sa “naduvanom” strukturom trokova.®’ Promene u preferencijama potrosada su im isle
pod ruku. Medutim, veéina aktuelnih avio prevoznika iz redova tradicionalnih, je
odolevala “napadima” novoformiranih kompanija, vesto pribegavajuci redukciji troskova
koja bi umanjila pocetne cenovne razlike izmedu njih i niskotarifnih avio prevoznika.
Tako su bili u moguénosti da ponude karte potencijalnim kupcima po nizim cenama nego
Sto je uobicajeno.

4.2. Osnovne karakteristike niskotarifnog poslovnog modela

Svoju strategiju niskotarifne avio-kompanije zasnivaju na slede¢im principima®®:

=

flota sadrzi jedan tip aviona radi smanjenja troSkova odrzavanja i troSkova obuke
pilota;
visoka popunjenost (load factor), u Sirokom vremenskom intervalu, uz no¢ne letove;
putovanje bez izdavanja karte;
bez besplatnog keteringa u avionu;
limitirana tezina prtljaga po koferu, a ukupna, od 10-20 kg;
direktna prodaja putem telefona i interneta;
bez alokacije sedista i povezanih letova;
moze imati biznis klasu;
smanjenje broja zaposlenih i njihovih troskova (npr. jedan ¢ovek obavlja i check in i
ucestvuje prilikom ukrcavanja);

. ¢ekiranje (check in) preko interneta radi smanjenja redova na aerodromu, a i tom
prilikom putnici placaju samo nadoknadu za prtljag;

11. ogranicen poslovni prostor na acrodromima;

12. koris¢enje sekundarnih, manjih aerodroma.

©CoNoA~WDN
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Razlika izmedu niskotarifnih i tradicionalnih avio-prevoznika, moze da se predstavi i
na slede¢i nacin:

Niskotarifni avio-prevoznici Tradicionalni avio-prevoznici
1. Generalno nizi nivo usluga pre, tokom i |1. Generalno visi nivo usluga pre, tokom i
nakon leta nakon leta

Brza priprema za let (turnaround times) ~ |2. Sporija priprema za let
Homogena flota 3. Heterogena flota

Veca gustina sedista (higher seat density) |4. Manja gustina sedista
Sistem tacka-do-tacke 5. “Hub-and-spoke” sistem
Sekundarni i regionalni aerodromi 6. Primarni, tj. ve¢i aerodromi

oA~ wWN

o7 Gross, S. Schroder, A. Bjeli¢i¢, B. (2007.) Handbook of Low Cost Airlines, Strategies,
Business Processes and Market Environment; The Business Model of Low Cost Airlines —
Past, Present, Future, str. 12

% Brdar, . (2010.) Avio-saobracaj u Srbiji sa posebnim osvrtom na niskobudzetne
avio kompanije, Univerzitet Singidunum, strana 2 (elektronsko izdanje)
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7. Kupovina karata, ¢ekiranje i distribucija |7. Veéi naglasak na posrednike, kao Sto su
preko interneta turisticke agencije

Tabela 9 - Razlika izmedu niskotarifnih i tradicionalnih avio-prevoznika

4.3. Strategija kompanije Rajaner

Ostvarivanje uspesnog poslovanja na trzistu je direktna posledica postojanja
uspesnog liderstva u preduze¢u.®® Promene u kompaniji Rajaner nastaju kada sa
pozicije direktora za izvrSnog direktora 1994. godine bude postavljen Majkl O'Leri
(Michael O'Leary).

Upravni odbor kompanije je odgovoran za liderstvo, strateSke pravce i
sveukupno upravljanje kompanijom. Primarni fokus kompanije je formulisanje
strategije, politike i kontrole. Pitanja poput imenovanja viSeg rukovodstva,
odobravanje godiSnjeg budzeta, velikih kapitalnih rashoda i klju¢nih strateskih odluka
su samo neka od pitanja formalne agende kompanije.

Po Koteru prevashodni zadatak lidera je da kreira osnovnu nameru ili misiju
preduzeca i strategiju za njenu primenu, a menadzera da tu viziju ostvari u praksi.
MenadZer se trudi da postigne cilj, odnosno viziju koju je definisao lider.” Prvo 3to je
uradio kada je stupio na funkciju CEO, Dzek Vel¢ je definisao glavne ciljeve General
Electric-a, a oni su bili slede¢i: General Electric ¢e biti ili broj jedan ili dva u svim
poslovima koje obavlja, ili ¢e ih napustiti. Moze se, takode, re¢i da je pokazivao
izuzetnu zainteresovanost za smanjenje troskova, poboljsanje efikasnosti i poboljSanje
radnog ucinka svih zaposlenih. Stalno je vrsio pritisak na menadzere i zaposlene, tako
da su oni morali da ulazu maksimalne napore kako bi ostvarili postavljene ciljeve.”
»ovaka ¢e poslovna jedinica biti broj jedan ili dva na svakom trziStu na kome se
pojavi; ukoliko nije, bic¢e prodata ili zatvorena®.

lako nije taksativno navedeno Sta predstavlja misiju kompanije Rajaner,
zaklju¢ak moze da se izvede iz prve recenice koja se nalazi u okviru strategije
Rajanera72 - “Cilj Rajanera je da se Cvrsto postavi kao vodeci niskotarifni avio
prevoznik, kroz kontinuirana poboljSanja i proSirenu ponudu svojih niskocenovnih
usluga”. Mozemo da zaklju¢imo da je misija kompanije da postane vodeci
niskotarifni avio-prevoznik.

U sprovodenju svoje strategije, kompanija Rajaner se vodi slede¢im, klju¢nim
principima:

o Niske cene (Low fares)
e Korisni¢ki servis (Customer Service)

% Jovi¢, N. Jovié, B. (2009) Uticaj liderstva na efikasnost poslovanja preduzeca,
Majska konferencija o stretegijskom menadzmentu, Zajecar, 42. strana

"% Grinberg, D7., Baron, R., (1998) Ponasanje u organizacijama - razumevanje i
upravljanje ljudskom stranom rada, Zelnid, Beograd, 454. strana

™ Jovié, N. Jovié, B. (2009) Uticaj liderstva na efikasnost poslovanja preduzeca,
Majska konferencija o stretegijskom menadzmentu, Zajecar, 49. strana

"2 http://www.ryanair.com/doc/investor/Strategy.pdf
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e Cesti “tatka-do-tacke” letovi na kratkim relacijama (Frequent Point-to-Point
Flights on Short-Haul Routes)

o Niski operativni troSkovi (Low Operating Costs)

o Iskoristiti prednosti interneta (Taking Advantage of the Internet).

e Posvecenost bezbednosti i kvalitetno odrzavanje (Commitment to Safety and
Quality Maintenance)

e Unapredenje rezultata poslovanja kroz pomo¢ne usluge (Enhancement of
Operating Results through Ancillary Services)

e Fokusiranje na kriterijume za rast (Focused Criteria for Growth)

e Odgovor na trenutne izazove (Responding to Current Challenges). ™

4.3.1. Niske cene

Niske cene su kreirane tako da stimuliSu potraznju pretezno od cenovno
svesnih, pazljivih potrosaca, poslovnih putnika, onih koji putuju radi zadovoljstva, ili
oni koji nisu uopsSte putovali, a koji bi inace koristili drugacije vidove prevoza.
Rajaner prodaje mesta na letu po principu “let u jednom pravcu”. Rajaner
prilagodava, odnosno postavlja cene prema potraznji i u zavisnosti od vremena
preostalog do polaska. Ukoliko je potraznja veca i ukoliko je dan polaska blizi
imaéemo ViSe cene.

4.3.2. Korisni€ki servis

Strategija Rajanera je da dostavi najbolji moguc¢i servis svojim putnicima.
Prema izvestaju UdruZzenja Evropskih Avio prevoznika ™ i statistikama avio-
kompanija, Rajaner je postigao bolju tacnost, mali broj izgubljenih torbi i nekoliko
otkazanih letova za razliku od drugih kompanija sa kojima se poredio. Rezultat je
postignut zahvalju¢i jakoj fokusiranosti na izvrSenju svojih zadataka (ispunjenju
usluznih aktivnosti) kao i polascima sa nezaguSenih aerodroma.

Kada je re¢ o kasnjenju ili otkazivanju letova, Rajaner je ranije vodio politiku
odbijanja da obezbedi vaucere za obroke ili hotelski smeStaj. U “Uslovima
putovanja” ™ je ranije stajalo da ukoliko dode do kasnjenja ili otkazivanja leta,
kompanija nije duzna da obezbedi nadoknadu ako su situacije nastale izvan njihove
odgovornosti (na primer, vremenske neprilike). Ukoliko situacija jeste u domenu
kompanijske odgovornosti (na primer, kvar na avionu), nadoknada je bila u visini
placene karte. Medutim, prema novim Evropskim propisima, na koji se i Rajaner
poziva u svom dokumentu’®, kompanija je duzna da obezbedi nadoknadu putnicima,

® U aplikaciji koja je poslata Americkoj komisiji za Hartije od vrednosti (SEC) radi
listiranja na Americkoj elektronskoj deoni¢koj mrezi (NASDAQ), pridodat je deo
strategije Odgovor na trenutne izazove, iako na zvani¢nom sajtu taj podatak nije
dopunjen. Vise na adresi: http://www.nasdag.com/symbol/ryaay, pregledano i
provereno 19. septembra, 2011. u 12:00h

* http://www.ryanair.com/doc/investor/Strategy.pdf, str. 1

’> http://www.ryanair.com/en/terms-and-conditions

’® http://www.ryanair.com/doc/fags/eu261-en.pdf
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bilo nov¢anu bilo nekom drugom uslugom, u zavisnosti od razloga kaSnjenja ili
otkazivanja leta.

Uprkos tome Sto Rajanerova “uzor kompanija”, Sautvest, na svojim letovima
nudi koplementarno pi¢e i hranu (complementary soft drinks and snacks), Rajaner
ni$ta ne nudi besplatno. Istu politiku vodi i madarska niskotarifna kompanija Vizer
(Wizzair), dok je britanska kompanija lzidzet (easyJet) presla relativno skoro na isti
sitem, odnosno odustala od komplementarnog pi¢a i hrane. U SAD, kompanije pored
Soutvesta koje spadaju u kategoriju niskotarifnih avio-prevoznika, Dzetblu (JetBlue) i
Virdzin Amerika (Virgin America), takode nude na svojim letovima komplementarno
pi¢e i hranu. Ovu ¢injenicu mozemo da zavedemo kao jednu od razlika izmedu
Americkih i Evropskih niskotarifnih avio prevoznika. Moguci razlog ove pojave je §to
u Americi retko koja od pomenutih kompanija ima letove od ispod 2 sata, dok je u
Evropi, vide¢emo na primeru Rajanera, prose¢na duzina leta od oko 1.2 sata.

4.3.3. Cesti “tatka do tacke” letovi na kratkim relacijama

“Tacka do tacke” letovi se ostvaruju saobracajem sa sekundarnih i regionalnih
aerodroma oko vecih naseljenih centara i turistickih destinacija. Na kraju fiskalne godine
2004.”, kao podatak Rajaner navodi da je imao prosecno 1.83 povratna leta po ruti po
danu, sa prose¢nom duzinom rute od 491 milje (790 kilometara), i sa proseénom duzinom
leta od priblizno 1.2 sata. Letovi na kratkim relacijama omoguc¢avaju Rajaneru da ponudi
Ceste servise, istovremeno izbegavajuci “neophodnost” da ponude “suvisne” usluge, koje
bi putnici ina¢e oc¢ekivali na duzim letovima. “Tacka-do-tatke” letovi omogucavaju
Rajaneru da ponudi direktne, non-stop destinacije, i da izbegne troskove prilikom
pruzanja usluga putnicima na povezanim letovima, ukljucujuéi transfer prtljaga i trosak
pomodi tranzitnim putnicima.

U izboru ruta, Rajaner favorizuje sekundarne aerodrome sa pogodnim
transportom ka ve¢im naseljenim mestima i regionalnim aerodromima. Sekundarni i
regionalni aerodromi su manje zaguseni nego Vveci acrodromi. Zato se moze ocekivati da
ponude veci procenat polazaka na vreme, brzu, odnosnu kra¢u pripremu za let nakon
sletanja na aerodrom (turnaround time’®), manja kadnjenja na terminalima, konkuretnije
troSkove pristupa aerodromu, prihvata i otpreme putnika, prtljaga i aviona (handling
costs). Rajaner ulaze napore da maksimizira upotrebu aviona kroz ubrzanje vremena koje
avion provede na Kkapiji prilikom iskrcavanja i ukrcavanja putnika. Ovu tehniku je prvi
uveo Sautvest, i sedamdesetih ona se zvala “desetominutni okret” (ten minute turn’).
Mogli bi da kazemo da je “okret jedino vreme kada se ne generiSu prihodi od putnika, jer
oni nisu u avionu”®. Zato je veoma vazno da to vreme bude §to kraée. Prose¢no vreme
“okreta” aviona kod Rajanera je na kraju fiskalne 2004. godine iznosilo 25 minuta. Piloti

" Ibid, 31. mart, 2004

"8 vreme koje avion provede na kapiji (gejtu) od trenutka sletanja, izmedu iskrcavanja i
ukrcavanja putnika, provere hidraulike, planova sa pilotima, eventualno goriva, pa sve do
poletanja

9 http://en.wikipedia.org/wiki/Southwest_Airlines, pregledano i provereno 2. avgusta,
2011 u 18:00h

8 Grupa autora (2010), A Value Operations Methodology for Value Driven Design:
Medium Range Passenger Airliner Validation, Faculty of Aerospace Engineering,
The Technical University of Delft (TUD) , The Netherlands
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koji lete na Boingovim avionima, posebno tipu 737-800 koji ¢ini Rajanerovu flotu, tvrde
da su na obukama od Boingovih inzenjera dobili savete da “okret” aviona ne bi smeo da
bude kraci od pola sata.

Pored toga Sto je koriS¢enje avio mostova, odnosno tunela skupo, ono je i
ogran¢eno time §to kod njih postoji samo jedan izlaz/ulaz. Kod stepenica, moguca su dva
izlaza/ulaza i to takode ubrzava vreme koje avion provede na aerodromu.

Sekundarni i regionalni aerodromi generalno ne odrzavaju zahteve za slotovima
ili drugim operativnim ograni¢enjima koja mogu da povecaju operativne troskove i
ogranie broj dozvoljenih poletanja i sletanja.

4.3.4. Niski operativni troskovi

Rajaner tezi da smanji ili stavi pod kontrolu Cetiri primarna troska ukljuc¢ena u
vodenje kompanije: troSkovi opreme za avione, produktivnost zaposlenih, troSkovi
korisni¢kog servisa, pristup aerodromu i troskovi prihvata i otpreme aviona i putnika.

1. TroSkovi opreme za avione (Aircraft Equipment Costs). Rajanerova
prvobitna stragegija za kontrolu troSkova nabavke aviona je bila da kupuje avione
jednog tipa. 1998. godine, kompanije objavljuje nameru da nabavi avione tipa Boing
737-800 “sledece generacije” (next generation ili ¢eS¢e NG), koji spadaju u najnoviju
generaciju aviona tipa Boing 737. Ideja je da kupovinom aviona od jednog
proizvodaca, istog tipa, omoguci ogranicenje troSkova u vezi sa obukom zaposlenih,
odrzavanjem, kupovinom i skladiStenjem rezervnih delova, obezbedujuc¢i vecu
fleksibilnost u planiranju posada i opreme.

2. Produktivnost zaposlenih (Personnel Productivity). Rajaner nastoji da
kontroliSe troskove zaposlenih kroz stalno poboljSanje produktivnosti svoje vecé
“visoko produktivne” radne snage. Na kraju fiskalne 2004. godine, broj “bukiranih”
putnika po zaposlenom je nastavio da se poboljSava, porastavsi na 10,049 putnika,
poboljsanje od 21% u odnosu na godinu pre. Naknada za zaposlene istice
produktivnost na bazi podsticaja, ukljucujuéi i komisije za letacko osoblje za prodaju
proizvoda u avionu (on board); placanja na osnovu broja sati ili sektora leta pilota i
letactkog osoblja (posade), u granicama industrijskih standarda ili propisa koji
fiksiraju maksimum radnih Casova, kao i uéeS¢e u Rajanerovom programu podele
deonica. Rajanerova prose¢na naknada za zaposlene je na kraju fiskalne 2004.
iznosila €50,582 evra, §to je u poredenju sa konkurencijom poput Iberije, IzidZzeta
(easylet), Lufthanze, Erlingusa (Aer Lingus), Briti§ Ervejza znacajno vise — €42,077,
€41,384,€41,377,€38,329 i €37,602, redom kao gore prikazano.

3. Troskovi korisnickog servisa (Customer Service Costs). Rajaner je sklopio
sporazume na pojedinim aerodromima sa tre¢im licima 0 konkurentnim uslovima, u
vezi sa prihvatom i otpremom putnika i aviona, izdavanjem karata i drugim uslugama
za koje je rukovodstvo veruje da mogu da budu efikasnije (dovedu do uStede u
troskovima) ako te usluge pruzaju treca lica. Uprava nastoji da dobije konkurentne
cene za pomenute usluge tako Sto ugovara viSegodisnji ugovor, po fiksnim cenama ili
cenama koje se periodi¢no uvecavaju za inflaciju. Razvoj sopstvene mreze rezervacija
i rezervacionih centara omogucilo je Rajaneru da eliminiSe naknade turistickim
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agentima. Na kraju fiskalne 2004. Rajaner je generisao skoro sve svoje prihode od
prodaje karata kroz direktnu prodaju, preko svog sajta (priblizno 96%) ili telefonskim
putem (4%).

4. Pristup aerodromu (Airport Access Fees). Rajaner nastoji da kontrolise
pristup aerodromu i naplatu servisnih usluga fokusiraju¢i se na aerodrome koji nude
konkurentne cene/uslove. Konstantno visok obim putnickog saobracaja koje Rajaner
ostvaruje na mnogim aerodromima, prema misljenju rukovodstva, daju za pravo
kompaniji da zahtevaju povoljne ugovore, ili aerodrome kao Sto su oni sa pristupom
sopstvenim objektima (hangarima). Rajaner dalje nastoji da smanji aerodromske
troskove, tamo gde je to moguce, opredeljujuéi se za jeftinije lokacije kapija i
upotrebu stepenica za ukrcavanje/iskrcavanje, koje su znacajno jeftinije od mostova.

4.3.5. Iskoristiti prednost interneta

Pocetkom 2000. Rajaner je promenio sistem za rezervaciju Karata sa
dotadaSnjeg BABS (British Airways Booking System) na novi koji se zove Flajtspid
(Flightspeed), sklopivsi sporazum sa firmom koja taj sistem obezbeduje na 10
godina®. Ista firma je razvila poseban sistem za rezervaciju karata, pod nazivom
Skajlajts (Skylights), koji omogucava kupcima da preko njega pristupe Flajtspid
sistemu, naprave rezervaciju i izvrSe uplatu za potvrdenu rezervaciju u realnom
vremenu preko Rajanerovog sajta. Nakon Sto je Skajlajt sistem pokrenut, Rajaner
zapocinje agresivinu promociju sajta putem novina, radio i televizijskih reklama. Kao
rezultat, internet prodaja je porasla munjevito, beleze¢i oko 96% rezervacija na
dnevnom nivou od septembra 2004.

4.3.6. Posvecenost bezbednosti i kvalitetno odrZzavanje

Posvecenost zapocinje angazovanjem i obukom pilota, letackog osoblja
(posade), zaposlenih zaduzenih za odrzavanje, i obuhvata politiku odrzavanja aviona
u skladu sa najvisim evropskim standardima u avio-industriji. Rajaner za 26 godina
poslovanja nije imao nijedan incident koji ukljucuje znacajne povrede putnika ili
posade. lako Rajaner nastoji da odrzava svoju flotu na isplativ nadin (u smislu
smanjenja troskova), uprava ne nalaze prosirenje iste strategije na sferu bezbednosti,
odrzavanja, obuke i garancije kvaliteta.

4.3.7. Unapredenje rezultata poslovanja kroz pomo¢ne usluge

Rajaner nudi razne pomoc¢ne usluge i angazuje se u drugim aktivnostima u
vezi sa osnovnim uslugama putnicima, ukljucujuéi usluge pre leta, prodaju pica,
hrane, robe i internet-usluga tokom leta. Kao deo svojih aktivnosti “pre leta” i
internet-usluga, Rajaner distribuira usluge smeStaja i putnog osiguranja, kao i
iznajmljivanje vozila, kako putem internet sajta, tako i telefonom. Uprava veruje da
pruzaju¢i usluge putem interneta omogucava kompaniji da poveca prodaju, dok
istovremeno smanjuje troskove po jedini¢noj osnovi. Krajem fiskalne 2004. godine

8 Naziv kompanije je “Open Skies”, a pretpostavka je da Rajaner i dalje koristi
njihov sistem jer je u jednom od poslednjih oglasa za posao trazila osobu koja poznaje
Flajtspid.
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pomoc¢ne usluge ¢ine 13.9% za razliku od kraja fiskalne 2003. godine kada su iznosile
13.1%. Povecanje odrazava vece prihode od aktivnosti nastalih pre leta,
iznajmiljivanja automobila, prodaja tokom leta, i internet-usluga.

4.3.8. Fokusiranje na kriterijume za rast

Nadovezuju¢i se na uspeh na trzistu Irske i Velike Britanije, te prosirenju
usluga na kontinentalni deo Evrope, Rajaner namerava da sledi izvodljiv plan rasta
ciljaju¢i specifi¢na trzista. Kompanija veruje da ¢e imati prilike za nastavak rasta
preko: pokretanja dodatne rute iz VVelike Britanije ili Irske prema drugim lokacijama u
kontinentalnoj Evropi na kojima trenutno saobracaju tradicionalni avio prevoznici;
povecanjem ucestalosti pruzanja usluga na postoje¢im rutama; pokretanjem novih ruta
na domac¢im letovima u okviru EUj; uzeti u obzir moguée akvizicije koje mogu biti
dostupne u buducnosti; povezivanje aerodroma u okviru postojeCe trase mreza;
uspostavljanje viSe novih baza u kontinentalnoj Evropi.

4.3.9. Odgovor na trenutne izazove

Poslednjih godina (posebno 2009, 2010 i 2011), Rajaner se suocio sa
znadajnim poveéanjem cena goriva, visim aerodromskim taksama® i smanjenim
privrednim rastom u nekim ekonomijama (zemljama) u kojima posluje. Kompanija je
odlucila da na izazove odgovori na slede¢i nacin:

1. Prizemljenjem aviona (do 80) tokom zimskog perioda (od Novembra do
Marta) — U pitanju je period za 2011. godinu, a 2010. godine je bilo
prizemljeno 40 aviona. Pored gore pomenutih razloga, kao dodatni razlog se
navodi nizi sezonski prinos. Ocekivanja su da ¢e efekti ove odluke biti nizi
operativi troSkovi, kao i porast putnika u ostatku sezone tokom 2012. godine.

2. Uklanjanjem aviona (davanje u zajam) - 17 aviona je “otudeno” 2009, 3
aviona 2010 i 10 aviona je dato u zakup 2011. godine.

3. Kontrolom rada (radne snage) i drugih troskova, ukljucujuéi i zamrzavanje
plata u 2009. i 2010. godini, selektivnim otpustanjem u uvodenjem ¢ekiranja
preko interneta.

4. Ponovnim pregovaranjem (ugovaranjem) sa postoje¢im dobavljacima,
aerodromima i posrednicima.

Ostale Cinjenice koje karakteriSu sastavni deo Rajanerove uspesne strategije: s
obzirom da kompanija ne sluzi besplatna jela i pica, posadi moze lakSe i brze da
pripremi avion za sledeci let, §to takode ima znacaja za ubrzanje vreme “okreta”
aviona na aerodromu; s obzirom da sedi§ta nisu numerisana, ¢este su situacije da
putnici naprave red za ulazak u avion odmah nakon objavljivanja poziva za
ukrcavanje, te i to doprinosi brzem vremenu “okreta” aviona.

82 Opsirnije na adresi: http://www.ryanair.com/doc/investor/2012/q1_2012_doc.pdf,
provereno i pregledano dana 18. septembra 2011, u 15:00h
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2008. godine je objavljen izvestaj®® prema kome se navode &inioci, odnosno
polja u kojima je kompanija bila samoprozvani lider kada su u pitanju ustede. U
pitanju su potrosnja goriva, buka i dubre.

Ulaganjem u avione novije proizvodnje i tehnologije izrade i rada motora, dat

je doprinos smanjenju emisije Stetnih gasova i uStedi u potroSnji goriva za 45% u

poslednjih 10 godina. Dodatnih 10% uStede su u vezi sa operativnim aktivnostima.

Klju¢ni faktori, odnosno doprinosi U smanjenju emisije Stetnih gasova i ustedi
goriva su:
e uvodenje novih aviona u flotu sa novim tehnologijama kao $to je “winglets”®

e komercijalne procedure sa ciljem maksimiziranja broja putnika po letu kako bi
se raspodelila potroSnja goriva i emisija Stetnih gasova izmedu najveceg broja
putnika. To je postignuto boljom konfiguracijom sedista i visokom
popunjenoscéu aviona putnicima (high load factor).

e U periodu od 1998. do 2007. godine, ukupna potrosnja goriva i emisija Stetnih
gasova je smanjena za 55%. BritiS Ervejz, kao predstavnik tradicionalnih
kompanija je u periodu od 1990. godine do 2005. postigao uStedu od svega
27%.

Kada je u pitanju emisija buke, Rajaner takode istice U izveStaju da je lider i u
ovom polju, po pitanju smanjenja iste. “Winglets” su takode zasluzni i za smanjenje
neprijatnosti koje buka izaziva za 6.5%. Operativnim aktivnostima, poput izbegavanja
no¢nih letova, postovanja lokalnih zakona po pitanju buke i izbora sekundarnih
aerodroma, postize se pomenuto smanjenje neprijatnosti koje buka izaziva.

Smece ili otpad. S obzirom da Rajaner na svojim letovima ne sluzi besplatne
obroke, pi¢e i novine putnicima, to rezultira smanjenju otpada, odnosno smeca na
Rajanerovim letovima u poredenju sa tradicionalnim avio-prevoznicima koji proizvode
relativno velike koli¢ine otpada, odnosno smeca od hrane, pakovanja i novina.

Sa druge strane, Rajaner se protivi bilo kakvim oblicima nameta koji su u vezi
sa zastitom zivotne sredine, zato Sto se prema njihovom misljenju efekti ne vide,
odnosno emisija nije smanjena.®> Kao primer navode to $to su kod kupovine motornih
vozila prisutni visoki porezi; kod kupovine goriva za ista, takode — te opet Sirom
Evrope i sveta potraznja za motornim vozilima ne opada. Dodatno oporezivanje avio-
saobracaja nece imati nikakvog efekta na smanjenje emisije Stetnih gasova, ali ¢e
imati negativnog efekta na Evropski ekonomski rast.

8 http:/mwww.ryanair.com/doc/about/ryanair_greenairline_2008.pdf, provereno i pregledano
18. jula 2011, u 13:35h

84 “Winglets” ili “Blended Winglets” (potonii izraz se upotrebljava kod aviona Boing 737 nove
generacije, od 2002. godine), uprosceno receno predstavljaju zakrivljene delove, to jest
produzetke na krajevima oba krila koji smanjuju potrosnju goriva izmedu 4 i 6 procenata.
(osnovni izvor: http://en.wikipedia.org/wiki/\Wingtip_device#Winglet, pregledano 18. jula
2011, u 14:00h)

8 htp:/Avww.ryanair.com/doc/about/ryanair_greenairline_2008.pdf, provereno i pregledano
18. septembra 2011, u 13:35h
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Rajaner je dokazao da avio-saobracaj moze da bude u sluzbi ekologije, a da pritom
donosi ogromnu ekonomsku korist za svoje putnike u smislu putovanja po najnizim cenama
uz istovremen uticaj na povecanje turizma, stvaranja regionalne i socijalne kohezije, stvaranje
mogucnosti za nove poslove, odnosno otvaranje novih radnih mesta, itd.

4.4. Analize

Prema podacima prezentiranim u finansijskom izvestaju®® za 2010. godinu,
Rajaner isti¢e da sada u svojoj floti poseduje 272 aviona tipa Boing 737-800,
oc¢ekujuéi u sledecih godinu dana isporuku 40 novih aviona. Takode je promenjen i
broj ruta, pa je sada umesto 1100, navedeno preko 1300, sa preko 1500 dnevnih
letova, iz 45 baza, i dalje u okviru 27 zemalja i 160 destinacija. Broj zaposlenih se
popeo na 8500, i oCekivani broj prevezenih putnika sada iznosi 75 miliona. Pre
prezentovanja finansijske analize kompanije Rajener, dat je prikaz analiza, odnosno
koji mogu uticati na pozitivne ili negativne rezultate u poslovanju.

44.1. PESTEL Analiza

Prema ve¢ navedenim ¢injenicama u uvodu rada, jasno je da trziSte na kojem
nastupaju avio kompanije, ozbiljno biva uzdrmano svakom krizom koja ima
vangranicne razmere, bilo da su to epidemije, sukobi, prirodne i elementarne
nepogode. U sledecoj tabeli (tabela 9), dat je prikaz, odnosno politicka, ekonomska,
druStvena, tehnoloSka, ekoloSka i pravna analiza poslovnog okruzenja, koja
predstavlja temelj za strateSko planiranje.

Politicka Ekonomska
e  ProSirenje Evropske Unije e Porast cene nafte
e Nove regulative Evropske Unije e  ProSirenje Evropske Unije
e Ekoloske takse ¢ Regionalne subvencije
e Ogzbiljne sigurnosne mere i ogranicenja e  DrZavna pomo¢
e Povecan pritisak sindikata e Depresijacija dolara
e Sindikat pilota e Evropa: auto industrija i brzi vozovi
e Francuska i Spanska pomo¢ nacionalnim
avio-kompanijama
DruStvena Tehnoloska
e  Porast sivog trzista e Ekspanzija tehnologije:
e  Razliciti putni stilovi — Internet prodaja/kladenje
e Povecanje putovanja poslovnih putnika — Satelitska televizija
— Automobili sa manjom potroSnjom
—  Brzi vozovi
e Povecana konkurencija na internetu
EkoloSka Pravna
e Kontrole nivoa buke e Tvrdnje za obmanu u oglaSavanju
e Emisija ugljendioksida o  Tuzbe:
e Efekat staklene baste — Nelegalne subvencije od strane aerodroma
—  Dodatne naplate za osobe u invalidskim
kolicima

Tabela 10 - PESTEL analiza

8 http://www.ryanair.com/doc/investor/2011/q4_2011_doc.pdf, objavljen 23. Maja
2011, pregledano dana 18. Jula 2011, u 20:00h

60




4.4.2. Porterovih 5 sila

DOBAVLIALI

Potencijalni udesnici na trzistu

niska

privrednim sektorima

Konkurenti u

visoka

KUPCI
niska

Rivalitet medu
postojedim firmama

SUPSTITUTI

Slika 8 — Porterovih 5 sila na primeru kompanije Rajaner

4.4.3. SWOT Analiza

Interno Snage Slabosti
okruienje e  Lider medu niskotarifnim e Odbija da prizna sindikate
avio prevoznicima e  Promenljivi odnosi sa
e Lider u inovativnom kupcima
smanjenju troskova e  Protivni¢ki odnos sa
e  Uspostavljen udeo na trzistu konkurencijom
e  Znacajan/stabilan rast e  Nekarakteristicno prosirenje
o Jaka medijska slika upravljanja
e Visoka popunjenost e  Zavisnost od Majkla O’larija
e Niz pratecih usluga e Deonicari — politika
e Uspostavljene rute/mreZe dividendi
e Komitet za bezbednost
Eksterno Mogucénosti Pretnje
okruienje e Nastavak rasta na postoje¢im |®  Povecanje konkurencije

trziStima i nastup na novim
Turisticke destinacije
Napredni nivo smanjenja
troSkova

Ponuda besplatnih letova
ProSirenje EU

ProSirenje ELFAAY

Ulazak novih niskotarfnih
kompanija

Partnerstva 1 savezi medu
postoje¢im kompanijama
Kritike industriji
Neprijateljski odnos
Evropske komisije
NeproSirenje EU
Sindikalni sistem

Drugi vidovi prevoza —
autobusi, automobili, brzi
VOZOVi

Avionska nesreca sa
smrtnim ishodom

Tabela 11 — SWOT analiza kompanije Rajaner®®

87 Asocijacija (udruZenje) Evropskih niskotarifnih avio-prevoznika
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4.4.4. Faktori rizika u sadasnjem i budu¢em poslovanju

U aplikaciji koju je kompanija Rajaner dostavila prilikom prijavljivanja na
americku elektronsku berzu, NASDAQ, navela je potencijalne rizike u poslovanju
koji mogu biti od znacaja buduc¢im investitorima, kao i kako planira da rizike
minimizira. Medu njima su:¥

e (Odluka o sezonskom prizemljenju aviona,

e Moguénost da kompanija neée biti sposobna da smanji operativne troskove u
dovoljnoj meri kako bi ponudila putnicima karte po konkurentnijim cenama,

e Pravni postupci u vezi sa drzavnim subvencijama na odredenim aerodromima,

e Suocavanje sa znacajnim cenovnim i drugim pritiscima u visoko
konkurentnom okruzenju,

e Znacajni troskovi u vezi sa prihvatom novih aviona i moguca nestabilnost na
kreditnim i trziStima kapitala,

e Brzi rast kompanije i izloZenost rizicima,

e Nove rute i proSirenje operacija i mogu¢ negativan finansijski uticaj na
rezultate,

o Kontinuirani rast u zavisnosti od pogodnog pristupa aerodromima; naknade za

pristup su podlozne rastu,

Radni odnosi mogu da izloZze kompaniju riziku,

Kompanija zavisi od obezbedenja spoljnih usluga,

Kompanija zavisi od klju¢nog osoblja,

Rizici u vezi sa sistemima za rezervacije.

Promene u ceni i dostupnosti goriva uti¢u na rezultate kompanije i povecavaju
verovatnocu negativnog uticaja na profitabilnost kompanije. TroSkovi mlaznog goriva
se menjaju u Sirokim fluktuacijama, kao rezultat mnogih ekonomskih i politickih
faktora, te dogadaji koji se deSavaju Sirom sveta, a da Rajaner nema kontrolu niti ih
moze tacno predvideti, ukljuéuju¢i i povelanje traznje, iznenadne prekide u
snabdevanju i drugim pitanjima u vezi globalnog snabdevanja, kao i na trzistu
spekulacije.

lako je cena nafte dozivela pad u 2010. fiskalnoj godini, cena je znacajno bila
povecana u fiskalnoj godini 2009. 1 2011. Ova povecanja su imala znacajan uticaj na
troSkove kompanije Rajaner, 5to je u fiskalnoj 2009. godini doprinelo padu profita.

Kako su medunarodne cene avionskog goriva izrazene u americkim dolarima,
Rajaner je takode pod odredenim rizicima od kursa. Znacajan rast cena, negativni
kursevi, ili nedostupnost odgovaraju¢ih materijala, uklju¢uju¢i dogadaje koje
proisti¢u iz medunarodnog terorizma, produzenje neprijateljstava na Bliskom istoku
ili drugim proizvodac¢ima nafte iz regiona, te suspenzija proizvodnje svih znacajnih

8 Delimicno preuzeta i prilagodena, zajedno sa PESTEL i Porterovih 5 sila analizom, sa
hitp:/Avww.slideshare.net/The_E_group/Ryanair-Study-version-7, provereno 1. avgusta, 2011
u 12:00h

8 Opésirnije na adresi: http://www.nasdag.com/symbol/ryaay, provereno i pregledano
19. septembra, 2011. u 21:00h
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proizvodaca, mogu negativno uticati na profitabilnost kompanije. U slucaju nestasice
goriva usled prekida uvoza nafte ili nekog drugog razloga, moze do¢i do dodatnog
rasta cene goriva ili smanjenje planiranih usluga.

Rajaner je usao u aranzmane koji ¢e obezbediti trajnu zastitu od fluktuacija u
cenama goriva, uglavnom na osnovu terminskih ugovora koji pokrivaju period do 18
meseci, predvideno zahtevima u vezi sa mlaznim gorivom. Rajaner (kao i mnogi
drugi avio prevoznici) je u novije vreme, stupio u hedzing aranzmane, unapred
ugovaraju¢i mlazno gorivo. Time pokrivaju oko 90% procenjenih zahteva u fiskalnoj

godini koja se zavrSava 31. marta, 2012. godine po cenama ¢iji je ekvivalent oko $820
po toni.

Pored toga, Rajaner je takode unapred ugovorio mlazno gorivo pokrivajuci
oko 20% procenjenih zahteva za prvi kvartal fiskalne godine koja se zavrsava 31.
marta, 2013. godine po cenama ¢iji je ekvivalent oko $1,035 po toni. Nakon toga,
kompanija nije uSla ni u jedan hedzing aranZman po pitanju mlaznog. Zbog
ograni¢ene prirode ugovorenog hedzing programa, kompanija je izlozena rizicima
koji proisti¢u iz fluktuacija u ceni goriva, posebno u svetlu nedavne nestabilnosti.

Svaka nova povecanja u ceni mogu imati materijalno nepovoljan uticaj na
finansijsko stanje kompanije i rezultate poslovanja. Pored toga, moguénost jacanja
americkog dolara u odnosu na evro moze imati negativan uticaj na troskove kupovine
goriva u evrima.

Nema garancije koja se moze dati o trendovima u cena goriva, a prosecna cene
goriva za 2012. fiskalnu godinu ili za naredne godine moze biti znatno veca od
trenutne cene. Uprava procenjuje da ¢e svakih $10.00 promene u ceni metricke tone
avionskog goriva izazvati troskove od oko €1.5 miliona, uzimaju¢i u obzir Rajanerov
hedZing program za 2012. fiskalnu godinu.

Politika niskih cena, planovi za proSirenje i izostanak doplate za gorivo (no
fuel surcharges), moze imati negativan uticaj na prinose, a sposobnost prevaljivanja
povecane cene goriva na putnike kroz povecanje cene karte ili na neki drugi nacin je
donekle ograni¢en. Osim toga, predvideno Sirenje flote Rajanera ¢e dovesti do
povecanja, u apsolutnom smislu, u ukupnim troskovima goriva.

Odluka o sezonskom prizemljenju aviona. U poslednjih nekoliko godina, kao
odgovor na radno okruzenje koje karakteriSu visoke cene goriva, obi¢no niZi prinosi
zimi i viSi nameti i/ili takse aerodroma, kompanija Rajaner je usvojila politiku
uzemljenja odredenog dela svoje flote tokom zimskih meseci (od novembra do
marta). U zimu 2010/2011, kompanija je prizemljila oko 40 aviona, a u maju 2011.
najavila da namerava da prizemlji do 80 aviona tokom naredne zime. Dok s jedne
strane kompanija ocekuje rast saobracaja i broja putnika tokom fiskalne 2012., s
druge strane, o¢ekuje da ¢e broj putnika tokom zimskih meseci 2011/2012 biti nizi od
onih tokom zimskih meseci 2010/2011, Sto moze imati negativan uticaj na rezultate
poslovanja i/ili finansijsko stanje.

Dok kompanija nastoji da sprovede svoju politiku sezonski uzemljenih aviona

na nacin koji ¢e joj omoguciti da izbegne gubitke od operativnih letova do visokih
troSkova aerodroma, te niskih zimskih prinosa, ne postoji garancija da ¢e ova
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strategija biti uspeSna. Pored toga, rast kompanije u velikoj meri zavisi od poveéanja
kapaciteta, a smanjenja kapaciteta mogu da uti¢u na ukupni bududi rast kompanije.
lako sezonsko prizemljenje aviona smanjuje varijabilne operativne troskove, ova
politika ne moze izbeci troskove vlasnistva aviona, a takode smanjuje potencijal za
zaradu dodatnih prihoda.

Smanjenje broja i ucestalosti letova takode moze negativno uticati na radne
odnose u kompaniji, ukljucujuci i sposobnost da privuce letacki kadar zainteresovan
za puno radno vreme. Takvi rizici mogu dovesti do negativnih efekata na finansijsko
stanje kompanije i/ili rezultate poslovanja.

Mogucnost je da kompanija nece biti sposobna da smanji operativne troskove
u dovoljnoj meri kako bi mogla ponuditi putnicima karte po konkurentnijim cenama.
Uspeh kompanije Rajaner kao niskotarifne zavisi od sposobnosti da kontrolise
troSkove kako bi isporucila karte po niskim cenama, dok u isto vreme zaraduje profit.
Kompanija ima ograni¢enu kontrolu nad troskovima u vezi sa gorivom, a ve¢ ima
relativno niske druge operativne troskove. U periodima visokih cena goriva, ako
kompanija nije u mogucnosti da dodatno smanji druge troSkove poslovanja ili
generiSe dodatne prihode, operativni profit ¢e verovatno pasti. Kompanija ne moze da
ponudi nijedno uverenje u pogledu svoje buduée profitabilnosti.

Kompanija je predmet u pravnom postupku u vezi sa drzavnim subvencijama
na odredenim aerodromima. Formalne istrage su u toku od strane Evropske komisije
u vezi sporazuma sa aerodromima Libek, Schonefeld, Tampere, Alghero, Pau, Arhus i
Frankfurt (Han). Istraga treba da utvrdi da li aranzmani predstavljaju nelegalne
drzavne subvencije. Pored istrage Evropske komisije, Rajaner se suocava u brojnim
sudskim postupcima sa navodima da je ostvario korist od nezakonite drzavne pomoci,
ukljucujuéi i aranZmane sa aerodromima Frankfurt na Majni (Han) i Lubeck.

Nepovoljne presude u ovim sporovima, konkurencija moze da se iskoriste kao
presedan da ospori sporazume Rajanera sa drugim aerodromima u javnom vlasnistvu.
Takav razvoj situacije, moze da natera Rajaner da snazno preispita svoju strategiju
rasta u odnosu na javne ili drzavne aerodrome Sirom Evrope. Ovo bi zauzvrat moglo
da dovede do skaliranja ukupne strategije rasta kompanije, zbog manjeg broja
privatnih aerodroma na raspolaganju za razvoj.

Kompanija se suoCava sa znacajnim cenovnim i drugim pritiscima u visoko
konkurentnom okruzenju. Avio-kompanije se nadmecu pre svega u Visini cena,
ucestalosti i pouzdanost usluga, prepoznatljivosti imena, putnickih pogodnosti (kao
Sto je “frequent flyer” program), kao i dostupnost i prakti¢nost drugih usluga putnika.

Neki od Rajanerovih konkurenata su u drzavnom vlasnistvu ili pod kontrolom
drzave i u nekim slucajevima mogu imati vecu prepoznatljivost imena i dostupnost
resursima. Moguénost da su dobili, ili mogu dobiti u buduénosti, znacajne kolicine
subvencije i druga drzavna pomo¢ od svojih odgovaraju¢ih vlada. Pored toga,
Sporazum o otvorenom nebu Koji je stupio na snagu u martu 2008, omoguéava SAD
prevoznicima da ponude usluge u unutar trziSta EU, Sto bi trebalo da na kraju dovede
do povecane konkurencije.
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Avio-industrija je izuzetno osetljiva na diskontovane cene, delom zbog toga
Sto se avio-kompanije izlazu niskim marginalnim troskovima za pruzanje usluga
putnicima koji okupiraju inae neprodata mesta. Niskotarifne i tradicionalne avio-
kompanije ponekad nude niske cene u direktnoj konkurenciji sa Rajanerom kroz
znacajan deo kompanijine trase ruta, $to je rezultat liberalizacije vazduSnog
saobracaja u EU i vece prihvac¢enosti niskocenovnog modela od strane javnosti.

Povecana cenovna konkurencija, u kombinaciji sa stalnim povecanjem
kapaciteta kompanije u poslednjih nekoliko godina (ukljucujuéi i poveéanje od oko
8% tokom 2011. fiskalne godine), predstavljaju pritisak na prinose kompanije. lako je
Prinos po slobodnom mestu po milji (Yield per Available Seat Mile) porastao za oko
3% u 2011. fiskalnoj godini, manji je za oko 13% u odnosu na 2010. fiskalnu godinu,
a nije sigurno da se ne¢e smanjiti u narednim periodima.

lako kompanija namerava da se energi¢no takmici i odbrani svoja prava protiv
predatorskih cena ili nekog drugog ponasanja, cenovna konkurencija medu avio
kompanijama bi mogla da smanji nivo cene ili putnickog saobracaja na linijama
kompanije do tacke kada profitabilnost ne moze biti ostvariva.

Pored tradicionalnih, konkurenciju medu avio-kompanijama ¢ine i Carter
prevoznici koji su usli na trziSte sa niskim cenama. Avio-industrija se takode suocava
sa konkurencijom “kopnenog” (ukljucujuéi i brze Zeleznicke sisteme) i “vodenog”
transporta kao alternative, jer poslovni i rekreativni putnici traze zamenu za putovanja
vazdusnim putem.

Kompanija ¢ée snositi znacajne troskove prihvatom novih aviona i bilo kakva
nestabilnost na kreditnim i trzistima kapitala moze negativno uticati na mogucnost za
finansiranje po prihvatljivim uslovima. Kontinuirani rast kompanije zavisi od njene
moguénosti da uposli dodatne avione radi zadovoljenja dodatnih potreba za
kapacitetima, kao i radi zamene starijih aviona.

Rajaner oc¢ekuje da ¢e imati 294 aviona u svojoj floti do 31. marta, 2012.
Kompanija o¢ekuje da do marta 2013. povecéa flotu na 299 aviona Boing 737-800
(pod pretpostavkom da su planirana otudenja i povratak iznajmljenih aviona zavrseni
na vreme). Planirano proSirenje mozda nece nadmasiti rast putnickog saobracaja na
Rajanerovim rutama, odnosno postoji mogucnost da ¢e rast saobracaja biti veci nego
Sto prosirena flota moze da prihvati. Takav razvoj dogadaja bi mogao imati negativan
uticaj na poslovanje, rezultate poslovanja, i finansijsko stanje kompanije.

Brzi rast kompanije je moze izloZiti rizicima. Broj operacija je naglo porastao
od kad je kompanija pocela sa primenom niskotarifnog modela u Evropi pocetkom
1990-ih. Rajaner je najavio 328 novih linija preko svoje mreZe i namerava da nastavi
da 8iri svoju flotu, dodaje nove destinacije i letove. Ocekuje se povecanje rezervacija
tokom 2012. fiskalne godine, konkretno na 75 miliona putnika, Sto bi bilo povecanje
od oko 4% u odnosu na 72,1 miliona putnika u fiskalnoj godini 2011. Medutim,
postoji mogucnost da ovaj cilj nece biti ispunjen. Ako se rast putnickog saobracaja i
kompanijski prihodi ne drze sa planiranim Sirenjem flote, Rajaner bi mogao da
sposobnost da finansiraju zakazane kupovine aviona i sli¢cne dugove) mogu da budu
materijalno i nepovoljno pogodeni.
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Sirenje flote i operativne aktivnosti mogu opteretiti postojeée resurse za
upravljanje i povezane operativne i finansijske resurse, upravljanje informacijama,
kao i sisteme informacionih tehnologija, ukljucujuéi sistem Internet rezervacija, do
tacke kada viSe ne mogu biti adekvatni za podrsku operativnim aktivnostima.

To bi izlozilo kompaniju znac¢ajnim dodatnim troSkovima. Ekspanzija ce
generalno zahtevati dodatne stru¢ne kadrove, opremu, objekte 1 sisteme.
Nemoguénost zaposlenja stru¢nih kadrova ili obezbedenja potrebne opreme i objekata
na efikasan i isplativ na¢in, moze negativno uticati na sposobnost da se postigne i
odrzi planirani rast ili poveca profitabilnost.

Kontinuirani rast zavisi od pogodnog pristupa aerodromima; naknade za
pristup su podlozne rastu. Avio saobrac¢aj na nekim Evropskim aerodromima je
regulisan sistemom dodeljivanja slotova. Svaki slot predstavlja ovlaséenje za
poletanje i sletanje na odredenom aerodromu tokom odredenog vremenskog perioda.
lako vec¢ina Rajanerovih baza trenutno nema dodeljene slotove, saobracaj na ostalim
aerodromima, ukljucujuci primarne baze, trenutno je regulisan kroz sistem slotova.

Vazeéim propisima EU je zabranjena kupovina ili prodaja slotova za gotovinu,
mada medijski izvestaji ukazuju na mogucnost kupo/prodaje slotova na odredenim
aerodromima u Evropi. Bez obzira na gore pomenuto, ne postoji garancija da ce
kompanija mo¢i da dobije dovoljan broj slotova na aerodromima kontrolisanim ovim
putem (slot-controlled). Takode, ne postoji garancija da baze ili aerodromi koji nisu
regulisani sistemom slotova, a sluze Rajaner, ne¢e u buduénosti pre¢i na sistem
dodeljivanja slotova.

Aerodromi mogu da nametnu druga ogranicenjima, kao $to su policijski ¢as,
ograni¢enje nivoa buke aviona, obavezna ruta, ogranienja piste i broja prosecnih
dnevnih polazaka. Takva ograni¢enja mogu uticati na sposobnost kompanije da pruzi
ili poveca usluge na tim aerodromima. S tim u vezi, buduéi rast materijalno zavisi od
sposobnosti pogodnog pristupa aerodromima na ciljanim geografskim trzistima.
Nastali troSkovi bi trebali da budu u skladu sa strategijom kompanije. Svaki uslov koji
odbija, ogranicava ili utice na kaSnjenje pristupu aerodromu Kkoji pruza ili zeli da
pruza uslugu pristupa u buducnosti, uti¢e na ograni¢enje sposobnosti kompanije da
raste.

Promene u pristupu ovim objektima ili povecanje relevantnih troSkova
kompanije nastalih kao rezultat isteka ili prestanka aranzmana, kao i neuspeh
ponovnog ugovaranja uporedivih uslova i cena, mogao bi biti materijalno nepovoljan
na finansijsko stanje i rezultate poslovanja kompanije. Na primer, u martu 2007.,
aranZman sa popustom (discount arrangement) ranije na snazi na aerodromu London
Stansted biva prekinut, a izlaganje kompanije povecanju troskova u proseku od oko
100%.

Radni odnosi mogu da izloze kompaniju riziku. Razli¢iti faktori, ukljucujudéi,
ali ne ogranicavajuc¢i se na istorijski i sadasnji nivo profitabilnosti, te politika
sezonskih prizemljenja aviona, mogu otezati kompaniji da izbegne povecanje nivoa
osnovne i plate u vezi sa produktivno$éu zaposlenih. Shodno tome, ne postoji
garancija da postoje¢i aranzmani sa zaposlenima u vezi naknada ne mogu biti
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podlozni promenama ili izmenama u bilo koje vreme. Od 1. aprila 2011., Kompanija
je pristala da obezbedi za odredene zaposlene povecanje do 2% na osnovne plate, na
nivou cele kompanije. Pored toga, kompanija ¢e eliminisati bilo koju poziciju koja
moze biti identifikovana kao tehnoloski viSak. Ovi koraci mogu da dovedu do
pogorsanja u oblasti radnih odnosa u kompaniji i mogu da uticu na poslovanje
kompanije ili rezultate poslovanja.

Kompanija takode posluje u odredenim oblastima sa natprose¢nim porezom na
plate i troSkovima u vezi sa socijalnim osiguranjem zaposlenih, koji mogu imati
uticaja na dostupnost i cenu zaposlenih u istim.

Rajanerova posada u kontinentalnoj Evropi, radi na Irski ugovor o radu, na
osnovu toga Sto posade rade na teritoriji Irske (odnosno, avionu Irskih registracija).
Kompanija je izlozena brojnim izazovima iniciranim od strane vladinih agencija u
velikom broju zemalja u vezi primenjivosti Irskog zakona o radu i socijalnog
osiguranja u ovim ugovorima. Ukoliko kompanija bude primorana da prizna da se
Irska nadleznost ne odnosi na one timove Kkoji dolaze iz zemalja kontinentalne
Evrope, to bi dovelo do znacajnog povecanja doprinosa za socijalno osiguranje, plate
i penzijske troskove, te potencijalno gubljenje fleksibilnosti ukoliko lokalni ugovori o
radu budu nametnuti.

Kompanija zavisi od obezbedenja spoljnih usluga. Rajaner trenutno dodeljuje
poslove remonta motora i popravke spoljnim ugovara¢ima, u skladu sa Evropskim
regulatornim standardom za odrzavanje vazduhoplova koje je uspostavila Evropska
vazduhoplovna agencija za bezbednost. Kompanija takode “dodeljuje” svoje putnike,
avione i servisiranje na pojedinim aerodromima ustanovljenim spoljnim davaocima
usluga. Raskid, istek, nemoguénost obnove ugovora ili ponovnog ugovaranja zamene
drugim pruzaocima usluga po uporedivim cenama, moglo bi da ima materijalno
nepovoljan uticaj na rezultate poslovanja. Rajaner ¢e morati da sklopi sporazum o
servisiranju od strane aerodroma na svakom novom trzistu na koje ude, ali ne postoji
garancija da ¢e moci da dobije potrebne sadrzaje i usluge po konkurentnim cenama.

lako kompanija nastoji da prati rad spoljnih davaoca usluga, efikasnost,
blagovremenost i kvalitet izvrSenje ugovora od strane spoljnih davaoca usluga su u
velikoj meri izvan direktne kontrole Rajaner. Kompanija o¢ekuje da bude zavisna od
takvih aranzmana u doglednoj buduénosti.

Kompanija zavisi od kljucnog osoblja. Uspeh kompanije zavisi u zna¢ajnoj
meri od napora i moguénosti njenog viseg rukovodstva, uklju¢ujuéi i Michael
O'Leari-a, glavnog i izvrSnog direktora, i kljuénog finansijskog, komercijalnog,
operativnog i osoblja za odrzavanje. Uspeh kompanije takode zavisi od sposobnosti
njenih izvrSnih sluzbenika i drugih ¢lanova viSeg rukovodstva u smislu efikasnog rada
i upravljanja, kako samostalno tako i kao grupe. Gubitak bilo kog izvrsnog direktora,
viSeg menadzera, ili drugog kljuénog zaposlenog bez adekvatne zamene ili
nemogucnost da se privuce novo kvalifikovano osoblje, moglo bi da ima materijalno
negativan uticaj na poslovanje kompanije, rezultate poslovanja i finansijsko stanje.

Rizici vezani za rezervacije putem interneta i najavljeno eliminisanje
“Cekiranja” na aerodromu. OKko 99% rezervacija letova dolaze putem interneta,
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odnosno sa sajta kompanije. Sajt je hostovan na tri odvojene lokacije, ali svaka od
ovih lokacija pristupa istom sistemu za rezervacije, koji se nalazi u jednom centru.

Rezervne kopije rezervacionog sistema su dostupne kompaniji da podrzi
postoje¢u platformu u slucaju kvara u ovom sistemu. Ipak, proces prelaska na
rezervni rezervacioni sistem bi mogao potrajati neko vreme i ne postoje garancije da
nece biti znacajnih gubitaka rezervacija u slucaju vecéih sloma sistema, Sto bi moglo
da se odrazi na materijalno negativan uticaj na rad kompanije, rezultate ili finansijsko
stanje.
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4.5. Finansijski izvestaj

Prema finansijskom izveStaju za 2011. godinu, kompanija Rajaner je objavila
godisnji profit od 401 milion evra, Sto je 26% viSe nego prethodne godine. Prihodi
takode beleze povecanje od 21%, odnosno 3,630 miliona evra, uz povecanje
saobracaja od 8%, ali i prosecnih cena za 12%. Jedini¢ni troskovi su povecani usled
povecane cene goriva za 11%. Ako bi izuzeli gorivo, jedini¢ni troSak je povecan samo

3%.

31. mart, 2010. 31. mart, 2011. Promena u %
Broj prevezenih putnika 66.5m 72.1m +8%
Prihodi €2,988m €3,630m +21%
Korigovana dobit nakon oporezivanja €319m €401m +26%
Korigovana osnovna zarada po akciji 21 59 26.97 12506

(euro cent)

Tabela 12 — Rezime rezultata izrazenih u evrima
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4.5.1. Bilans stanja

Rajaner Holding i zavisna preduzeca
Preliminarni skraé¢eni konsolidovani bilans stanja na dan 31. mart 2011.

Stalna imovina
Nekretnine, postrojenja i oprema
Nematerijalna ulaganja

Finansijska sredstva raspoloZiva na prodaju

Derivativni finansijski instrumenti
Ukupna stalna imovina

Obrtna imovina

Zalihe

Ostala sredstva

Tekuc¢i porez

PotraZivanja

Derivativni finansijski instrumenti
Ogranicena gotovina

Fin. sredstva: novac > 3 meseca
Gotovina i gotovinski ekvivalenti
Ukupna obrtna imovina

Ukupna aktiva

Kratkoroc¢ne obaveze

Obaveze prema dobavlja¢ima
Obracunati troskovi i ostale obaveze
Tekuca (kratkorocna) dospeéa dugova
Tekuc¢i porez

Derivativni finansijski instrumenti
Ukupne kratkorocne obaveze

Dugorocne obaveze

Ispravke vrednosti/zalihe
Derivativni finansijski instrumenti
Odlozen porez

Ostali poverioci

Dugorocna dospec¢a dugova
Ukupne dugorocne obaveze

Akcionarski kapital

Kapital po osnovu izdatih deonica
Racun emisione premije

Otkup rezerve

Nerasporedena dobit

Ostale rezerve

Akcionarski kapital

Ukupne obaveze i kapital akcionara

=
-]
=
D

At Mar 31, At Mar 31,
2011 2010
EM £EM
4,933.7 4,314.2
46.8 46.8
114.0 116.2
23.9 22.8
5,118.4 4,500.0
2.7 2.5
99.4 80.6
0.5 -
50.6 44.3
383.8 122.6
42.9 67.8
869.4 1,267.7
2,028.3 1,477.9
3,477.6 3,063.4
8,596.0 7,563.4
150.8 154.0
1,217.0 1,088.2
333.8 265.5
- 0.9
125.4 41.0
1,827.0 1,549.6
96.9 102.9
8.3 35.4
267.7 199.6
126.6 136.6
3,315.6 2,690.7
3,815.1 3,165.2
9.5 9.4
659.3 631.9
0.5 0.5
1,967.6 2,083.5
317.0 123.3
2,953.9 2,848.6
8,596.0 7,563.4
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4.5.2. Bilans uspeha

Preliminarni skraé¢eni konsolidovani bilans uspeha na dan 31. mart 2011.

Poslovni prihodi
Planirani prihodi
Pomo¢ni prihodi

Ukupni poslovni prihodi - redovno poslovanje
Poslovni rashodi
TroSkovi
zaposlenih
Amortizacija
Goriva i nafta
OdrZavanje, materijali i popravke
Iznajmljivanje aviona
Naplate za rute
Naplate od aerodroma i prihvat putnika i robe
Marketing, distribucija i ostalo
TroSkovi nastali usled erupcije vulkana na Islandu

Ukupni operativni troSkovi

Operativni profit — redovno poslovanje
Ostali prihodi/(rashodi)
Finansijski prihod
Finansijski rashod
Negativne kursne razlike
Gubitak od umanjenja vrednosti finansijskih sredstava
raspoloZovih za prodaju

Dobitak od raspolozivih nekretnina, opreme i postrojenja

Ukupni ostali troSkovi
Dobit pre oporezivanja
Porez na dobit iz redovnog poslovanja
Dobit tekuée godine — moZe se pripisati
vlasnicima kapitala mati¢ne kompanije
Zarada po obi¢noj akciji (U € centima)
Osnovna
Umanjena
Ponderisani prosecni broj obi¢nihj akcija
Osnovna
Umanjena

12

8

10
10

10
10

Pre MRS Pre MRS
Exceptional Exceptional Year |Exceptional Exceptional Year
Results ltems Ended Results Items Ended
Mar 31, Mar 31, Mar 31, Mar 31, Mar 31, Mar 31,
2011 2011 2011 2010 2010 2010
£M £M £M €M €M £EM
2,827.9 - 2,827.9 2,3245 - 2,3245
801.6 - 801.6 663.6 - 663.6
3,629.5 - 3,629.5 2,988.1 - 2,988.1
3715 4.6 376.1 335.0 - 335.0
273.0 4.7 277.7 235.4 - 235.4
1,226.7 0.3 1,227.0 893.9 - 893.9
93.9 - 93.9 86.0 - 86.0
95.2 2.0 97.2 95.5 - 95.5
410.5 0.1 410.6 336.3 - 336.3
490.9 0.9 491.8 459.1 - 459.1
151.6 3.0 154.6 144.8 - 144.8

- 12.4 12.4 - - -
3,113.3 28.0 3,141.3 2,586.0 - 2,586.0
516.2 (28.0) 488.2 402.1 - 402.1
27.2 - 27.2 235 - 235
(92.2) @7 (93.9) (72.2) - (72.1)
(0.6) - (0.6) (1.0) - (1.0)

- - - - (13.5) (13.5)

- - - 2.0 - 2.0

(65.6) @7 (67.3) (47.6) (13.5) (61.1)
450.6 (29.7) 420.9 354.5 (13.5) 341.0
(49.9) 3.6 (46.3) (35.7) - (35.7)
400.7 (26.1) 374.6 318.8 (13.5) 305.3
26.97 25.21 21.59 20.68
26.89 25.14 21.52 20.60
1,485.7 1,485.7 1,476.4 1,476.4
1,490.1 1,490.1 1,481.7 1,481.7
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Bilans uspeha

Preliminarni skraceni konsolidovani bilans uspeha na dan 31. mart 2011.

Godisnji profit
Drugi sveobuhvatni prihodi
Neto aktuarski dobitak od planova penzija

Tok gotovine hedz rezerve — efektivni deo fer vrednosti se menja na derivate
Neto transfer u tok gotovine hedz rezerve

Finansijska sredstva raspoloziva na prodaju:

Neto (smanjenje)/povecéanje u fer vrednosti sredstava raspolozivih na prodaju
Umanjenje sredstava raspolozivih na prodaju prema dobitku i gubitku

Ostali sveobuhvatni prihodi na godiSnjem nivou, neto porez na dohodak

Ukupni sveobuhvatni prihodi na godiSnjem nivou, mogu se pripisati vlasnicima
kapitala mati¢ne kompanije

31. mart 31. mart
2011 2010
£M €M

374.6 305.3
5.0 -
197.2 62.3
(2.2) 23.0
- 13.5
200.0 98.8
574.6 404.1
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4.5.3. lzvestaj o tokovima gotovine
Preliminarni skrac¢eni konsolidovani izvestaj o tokovima gotovine na dan 31. mart 2011.

31. mart 31. mart

2011. 2010.
M M

Poslovne aktivnosti
Dobit pre oporezivanja 420.9 341.0

Korekcije radi prilagodavanja dobiti pre oporezivanja prema neto gotovini iz poslovnih aktivnosti

Depresijacija/obezvredenje 277.7 2354
Povecanje vrednosti zaliha 0.2) (0.4)
Povecanje potrazivanja (6.3) (2.5)
(Povecéanje)/smanjenje drugih obrtnih sredstava (20.9) 11.6
(Smanjenje)/povecanje obaveze prema dobavlja¢ima (3.2 21.3
Povecanje aktivna vremenska razgranicenja 127.7 189.7
(Smanjenje)/povecanje prema drugim poveriocima (10.0) 30.1
(Smanjenje)/povecanje u provizijama odrZavanja (0.6) 30.7
Dobit od raspoloaganja imovine, postrojenja i opreme - (2.0)
Gubitak od umanjenja vrednosti finansijskih sredstava raspolozivih za prodaju - 135
Povecanje/(smanjenje) finansijskih rashoda 1.6 (0.5)
Smanjenje/(povecanje) finansijskih prihoda 2.3 (1.2)
TroSkovi penzionisanja 0.1) 0.1)
Podela osnovnih placanja 3.3 4.9
Placen porez na dobit (5.9 -
Neto priliv gotovine iz poslovnih aktivnosti 786.3 871.5

Investicione aktivnosti

Kapitalni troSkovi (kupovina nekretnina, postrojenja i opreme) (897.2) (997.8)
Prihod od prodaje nekretnina, postrojenja i opreme - 89.2
Smanjenje ogranicenja gotovine 24.9 223.8
Smanjenje/(povecanje) finansijskih sredstava: gotovina > 3 meseca 398.3 (864.3)
Neto odliv gotovine u investicione aktivnosti (474.0)  (1,549.1)

Aktivnosti finansiranja

Neto prihod od izdatih akcija 27.4 14.5
Isplacena dividenda (500.0) -
Prilivi po osnovu dugorocnih kredita 991.4 788.1
Otplate dugoro¢nih kredita (280.7) (230.3)
Neto priliv gotovine iz aktivnosti finansiranja 238.1 572.3
Povecanje/(smanjenje) gotovine i gotovinskih ekvivalenata 550.4 (105.3)
Gotovina i gotovinski ekvivalenti na pocetku godine 1,477.9 1,583.2
Gotovina i gotovinski ekvivalenti na kraju godine 2,028.3 1,477.9
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4.5.4. 1zvesStaj o promenama na kapitalu
Preliminarni skraé¢eni konsolidovani izvesStaj o promenama na kapitalu na dan 31. marta 2011.

Stanje na dan 31. mart 2011.
Dobit u tekucoj godini
Drugi sveocbuhvatni prihodi
Neto transferi u rezerve
tokova gotovine
Neto promena u fer vrednosti
sredstava slobodnih za prodaju
Ukupni drugi ostali prihodi
Ukupni ostali prihodi

Transakcije sa vlasnicima
kompanije, priznat direktno u
kapitalu
Izdavanje obi¢nih akcija
Placanje zasnovano na akcijama
Transfer ostvarenih i isteklih
akcija na osnovu priznanja
Stanje na dan 31. mart 2011.
Dobit tekuce godine
Drugi sveocbuhvatni prihodi
Neto aktuarski dobitak od planova
penzija
Neto transferi u rezerve tokova
gotovine
Neto promena u fer vrednosti
sredstava slobodnih za prodaju
Ukupni drugi svecbuhvatni prihodi
Ukupni sveobuhvatni prihodi

Transakcije sa vlasnicima
kompanije, priznat direktno u
kapitalu

Izdavanje obicnih akcija
Plac¢anje zasnovano na akcijama
Isplacena dividenda

Transfer ostvarenih i isteklih
akcija na osnovu priznanja
Stanje na dan 31. mart 2011.

Neraspore- Kapital

Obitne |zdate Emisiona dena - otkup Ostale
deonice deonice premija zarada rezervi Hedzing rezerve Ukupno
M &M eM EM EM EM &M eM
1,473.4 9.4 6174 L7777 0.5 (2.0 22.1 2.425.1
- - - 305.3 - - - 305.3
- - - - - 62.3 - 62.3
- - - - - - 36.5 36.5
- - - - - 62.3 36.5 98.8
- - - 305.3 - 62.3 36.5 404.1
3.0 - 14.5 - - - - 14.5
- - - - - - 49 4.9
- - - 05 - - (0.5) -
1,476.4 9.4 631.9 2,083.5 0.5 60.3 63.0 2,848.6
- - - 374.6 - - - 374.6
5.0 5.0
- - - - - 197.1 - 197.1
- - - - - - (2.2) (2.2)
- - - 5.0 - 197.1 (2.2) 199.9
- - - 379.6 - 197.1 (2.2) 574.5
9.3 0.1 27.4 - - - - 275
- - - - - - 33 3.3
- - - (500.0) - - - (500.0)
- - - 45 - - (4.5) -
1,485.7 9.5 659.3 1,967.6 0.5 257.4 59.6 2,953.9

Ostale rezerve
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5. Zaklju¢ak

Osnovni izvori konkurentske prednosti jesu niski troskovi i diferenciranje.
Niski troskovi jesu bili decenijama popularni izvor komparativne prednosti.
Podizanjem stepena dodate vrednosti na paketu ponude obezbeduje se diferenciranje
u odnosu na konkurentske proizvode i time se sti¢e konkurentska prednost.

Smisleno kombinovanje ovih dvaju izvora predstavlja korak u formiranju
hibridne genericke strategije. Hibridna generi¢ka strategija popularno se naziva i
strategija isporuke po najpovoljnijim troskovima ili strategija najboljeg odnosa
kvalitet-cena. U ovoj strategiji, ponuda potrosacu je razli¢ita po nekim atributima koje
potrosaci vrednuju, a cena ponude je konkurentna.

Danas, ova strategija, po mnogim istrazivanjima, vodi najboljim
performansama. Ovo je tvrdnja koja je potrvrdena bez obzira da 1li je re¢ o
tradicionalnim preduzeéima (bez on-line operacija, odnosno brick-and-mortar),
tradicionalnim preduze¢ima koja deo svojih operacija baziraju na Internetu (bricks-
and-clicks) ili da je re¢ o preduze¢ima Cije su skoro Sve operacije zasnovane na
Internetu (pure clicks ili pure play). Na osnovu pregleda nekoliko industrija
zakljuCuje se da je hibridna genericka strategija mnogim preduze¢ima donela vodece
prisustvo na trziStu. Samim time, neminovno se namece kao predlog ozbiljne
strategijske opcije u strategijskim razmisljanjima domacih privrednih lidera i njihovih
timova.

Niskotarifni poslovni model karakteriSu niski operativni troskovi i veca
iskori§¢enost aviona. Ostvarivanje niskih operativnih troskova je moguce ako
kompanija odlu¢i da koristi jeftine sekundarne i regionalne aerodrome, pri tom se
striktno pridrzavajuéi usluge “tacka do tacke” na kratkim relacijama. Time se
eliminiSu troskovi koji bi nastali pri transferu putnika. U moguc¢nosti su da rade one
linije u zavisnosti od potraznje za sediStima, bez obaveze prema putnicima koji su u
transferu. Niski troskovi distribucije su postignuti tako Sto je stopa rezervacija putem
interneta visoka, i gde kupac, odnosno putnik sam odStampa kartu. To je najjeftiniji
nac¢in distribuiranja, jer kupac u osnovi sam radi posao. Konac¢no, njihov “bez
suvisnih detalja” pristup sa niskim nivoom usluge Kklijentima, pomaze u snizavanju
operativnih troskova, kao i homogena flota koja drzi odrzavanje i troSkove obuke
niskim.

Veca iskoris¢enost aviona se postize brzim vremenom “okreta”, odnosno
pripremom aviona za let, koje delom moze da se postigne i ukoliko se ispune gore
pomenute pretpostavke — koris¢enje manje zaguSenih aerodroma, ali i ukoliko su
efikasnije procedure iskrcavanja i ukrcavanja putnika. Konaéno, ukoliko su sve
pretpostavke ispunjene, avion moze obavljati viSe dnevnih letova. Veca popunjenost
aviona, takode povecava iskoris¢enost istog.

Nekoliko faktora na makro nivou je uticalo na pojavu niskotarifnih avio-
prevoznika u Evropi. Pre svega, liberalizacija trziSta, kroz set zakonskih mera donetih
od strane Evropske Unije s ciljem jacanja konkurencije. “Sporazum o slobodnom
nebu” je primer. EU stroZije kontroliSe drzavne subvencije, kako bi se obeshrabrile
vlade da daju subvencije nacionalnim avio-prevoznicima. Da bi se olakSao ulazak



novim avio-kompanijama, EU je donela zakon kojim se reguliSe dodela slotova
aerodromima. Pored stvaranja konkurencije, cilje je i podsticanje ulaska na trziste EU
tako Sto bi se ukinuo monopol nacionalnih avio-kompanija koje imaju na najboljim
slotovima, i umesto toga izvrSila alokacija na neutralan, transparentan i
nediskriminatoran nacin.

Uvazavajuéi Cinjenicu da se efekti krize joS uvek osecaju, pretpostavka da ¢e
putnici radije Koristiti jeftinije vidove prevoza, odnosno izabrati one prevoznike koji
nude jeftniji transport, stoji i ide na ruku kompanijama koje posluju prema
niskotarifnom poslovnom modelu.

Takode mozemo da zaklju¢imo i da u uslovima krize, potraznja za novim
avionima predstavlja luksuz, koji sebi mogu da priuste jedino profitne kompanije i
one sa izgledima da ¢e imati profit. U tom slucaju, kompanija kao Sto je Rajaner,
kojoj raste potraznja za kartama, i koja iz godine u godinu prevozi sve veci broj
putnika, moze da implicira svoje uslove prilikom kupovine aviona, odnosno da
zahteva da dobije bolje uslove prilikom kupovine.

Sekundarni i regionalni aerodromi imaju visoke fiksne troskove, koje jedino
povecanjem saobracaja mogu da niveliSu zbog niskih marginalnih troskova.
Davanjem podsticaja kompanijama da lete sa tih aerodroma, korist je obostrana,
medutim moze predstavljati i problem ukoliko nije transparentna, i ukoliko svi
“igraci” nemaju isti tretman.

Govoreci o supstitutima, ne samo u okviru avio saobracaja, ve¢ posmatrajuci i
druge vidove prevoza, a po pitanju vremena provedenog u putu i cena na relacijama
preko 400 kilometara, avio saobracaj i dalje ima prednost u odnosu na zeleznicki
saobracaj, a izmedu niskotarifnih i tradicionalnih avio kompanija, blaga prednost
odlazi niskotarifnim kompanijama, ako posmatramo okvire Evrope, Azije, konkretno
SAD u Severnoj Americi, ali ne i izmedu njih.

Internet je odigrao znac¢ajnu ulogu u razvoju niskotarifnih avio-kompanija, jer
je kompanijama omogucio da ostvare niske troskove distribucije; takode su cene
predstavljene ovim putem transparentnije, jer sada potencijalni putnik moze za
relativno kratko vreme da uporedi cene i izabere kompaniju koja mu ponudi
najpovoljniju ponudu, bez ucesca posrednika kao $to su turisticke agencije. Ako je na
izbor kod potencijalnog putnika uticala visina cene, velika je verovatnoca da ¢e izbor
pasti na niskotarifnu avio-kompaniju, jer one ¢esto nude niske cene.

Prelaze¢i na mikro aspekt istrazivanja, sa fokusom na Rajaner, zakljucili smo
da je ekspanziji kompanije pomogla poslovna politika, odnosno strategija zasnovana
na slede¢im principima: niski operativni troskovi, Cesti “tacka do tacke” letovi na
kratkim relacijama, koriS¢enje prednosti interneta, posvecenost bezbednosti i
kvalitetno odrzavanje, unapredenje rezultata poslovanja kroz pomocéne usluge,
korisni¢ki servis, fokusiranje na kriterijume za rast, suo¢avanje sa novim izazovima i
kona¢no — mogucnost da i dalje obezbeduju niske cene.

Potencijalna slabost se krije u striktnom pridrzavanju ovih kriterijuma,

posebno kada je re¢ obavljanju letova sa/prema pojedinim sekundarnim i regionalnim
aerodromima, jer njihova udaljenost od centara moze pojedine putnike da odgovori od
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buduceg putovanja kompanijom.

Moze se zakljuditi sledece: da bi kompanija postala, odnosno bila uspesna
niskotarifna avio-kompanija, ona mora da bude i niskotroskovna®, kako bi ponudila
nize cene od konkurencije. Takode mora da ima niske operativne troskove da bi bila
profitabilna. Maskimiziranje koris¢enja kapaciteta aviona ide zajedno sa prethodnim,
jer visoka popunjenost aviona omogucava kontigent karata po nizim cenama.

Potencijal za rast, uprkos krizi, i dalje postoji, kako na postoje¢im trziStima,
tako i na novim. TrziSta koja su ostala nepokrivena u znacajnijem obimu od strane
Rajanera su Srbija, Rumunija, Bugarska, Makedonija, Turska. Na ovim trzistima su se
u poslednjih nekoliko godina pozicionirale druge niskotarifne avio-kompanije, poput
Madarskog Vizera (Wizzair) i Turskog Pegazus-a, sa konkurentnim cenama karata,
mada relativno visokim u poredenju sa Rajanerom.

Opasnosti po dalji rast Rajanera mogu biti u buduéim regulacijama od strane
Evropskih regulatornih organa, a koje se ticu prava putnika, bezbednosti, ekologije,
ogranic¢avanja subvencija od strane sekundarnih i regionalnih aerodroma. Regulatorne
mere mogu uticati na povecanje cena karata. Zlatna godina niskotarifnih avio-
kompanija (2005.) je bila karakteristicna po tome §to je Rajaner nudio karte i za
nekoliko centi. Koliko se kriza i efekti regulacije osecaju, govori i podatak da u
poslednjem kvartalu, ali i prethodnim kvartalima, cene karata nisu iSle ispod 8 evra, a
u poslednje dve godine, najniza cena Karte je bila 3 evra nakon zavrsetka “agonije”
izazvane erupcijom vulkana na Islandu.

Jedna od potencijalno najvecih opasnosti po celu avio industriju, a posebno
niskotartifne avio prevoznike, bila bi avionska nesre¢a sa smrtnim ishodom. S
obzirom da bi u tom slu¢aju buduéi putnici mogli da steknu utisak kako kompanija/e
vodeéi se svojom politikom niskih troSkova Stede i na bezbednosti, neizbezno bi
dovelo do opadanja broja putnika zbog gubitka poverenja i iz tog razloga se na
bezbednosti i sigurnosti putnika i aviona ne Stedi. Sigurno je da bi najviSe gubitaka
imao upravo taj avio prevoznik kome se dogodila nesreca, ali bi se efekat smanjenja
broja putnika odrazio i na druge niskotarifne avio-prevoznike zbog percepcije putnika
0 Stednji na sigurnosti i bezbednosti.

Kakvi izazovi i promene nas ocekuju u buduc¢nosti? Mnoga predvidanja
ukazuju da ¢e se eskalacija promena i turbulencija u okruzenju firmi nastaviti i u
narednoj deceniji, a da li ¢e se takav trend nastaviti i dalje, ili ¢e do¢i do smirivanja
turbulencija i nastupanja perioda stabilizacije i eksploatacije akumuliranih promena,
teSko je odgovoriti. Piter Draker uocava da znanje danas postaje jedini znacajan
smisleni resurs. Tradicionalni “faktori proizvodnje” — zemlja (zemljiSte), odnosno
prirodni resursi, radna snaga i kapital — nisu nestali, ali su postali sekundarni. Oni se
mogu lako pribaviti, pod uslovom da ima znanja. PruZzanje znanja u cilju otkrivanja
kako postojece znanje moze najbolje da se primeni da bi se dobili rezultati jeste, u
sustini, ono Sto podrazumevamo pod menadzmentom. Danas se znanje odnosi i
primenjuje na samo znanje. Peter Drucker takav proces naziva revolucijom
menadZzmenta. Na menadZzment se danas sve viSe gleda kako na razvojni resurs i

% autor nalazi da je bolji izbor u prevodu “low cost” niskotro$kovna, umesto
niskobudZetna avio-kompanija.
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generiCku funkciju svih organizacija. Izazovi i promene, ubrzanje promena i tzv.
stopa difuzije promena, zahtevaju od savremene organizacije da bude inovativna, tj.
da deluje kao otvoren (open) sistem prema svom okruzenju i koristi inovaciju kao
“kreativnu destrukciju”, prema re¢ima Jeozega Sampetera (Josepha Shumpeter).
Drugim recima, inovativna organizacija mora da bude osposobljena za stalne
promene. Organizacije koje Zele da budu uspesne morace da u samu svoju strukturu
ugrade adekvatne menadzment sisteme za upravljanje promenama, zavisno od nivoa
turbulencije u njihovom okruzenju.

Mobilno racunarstvo omogucava novi nac¢in komuniciranja, plasiranje roba i
usluga i kontrolu protoka putnika. Glavnu prepreku za vecu efikasnost ¢ine “silosi”
informacija, tehnologije i funkcije koje danas postoje i koje spreavaju deljenje
vaznih informacija u vezi putnika.

Kriti¢ni faktor u budu¢em uspehu avio-kompanija i acrodroma ¢ée biti u tome
na koji nacin koriste nove tehnologije za poboljSanje iskustva korisnika, odnosno
putnika, stvaranje i odrzavanja lojalnosti Klijentata, i kako osnazuju svoje zaposlene
za postizanje vece operativne, odnosno radne efikasnosti’.

1 http://atwonline.com/webinars/navigating-airport-tomorrow-0303, pregledano i

provereno, 2. avgusta, 2011 u 20:00h
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Elektronski izvori

http://www.elfaa.com/ - The European Low Fares Airline Association
http://www.airports.org/ - ACI — Airports Council International — Europe;
http://www.aea.be/ - AEA — Association of European Airlines;
hitp:/Avww.asd-europe.org/ - ASD — Aerospace and Defence Industries Association of Europe;
http://www.eraa.org/ - ERA — European Regions Airlines Association;
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http://www.iaca.be/ - IACA — International Air Carrier Association;
http://www.iata.org/ - IATA — The International Air Transport Association
http://www.icao.int/ - ICAO - International Civil Aviation Organization
http://www.ryanair.com/ - Kompanija Rajaner (Ryanair)
http://www.nasdag.com/symbol/ryaay - Kompanija Rajaner listirana na NASDAQ
http://en.wikipedia.org/ - Wikipedia
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