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Poslednja dekada dvadesetog veka je posvedocila da je poceo period globalne konkurencije, koji
se identifikuje prodorom standarda svetskog trziSta i medunarodne orijentacije kompanija. Ne
tako davno, u mnogim zemljama i u mnogim privrednim granama, ona gotovo da nije ni
postojala. Veoma je malo privrednih grana u kojima konkurencija jo$ nije poremetila stabilnost i
dominantan polozaj na trzistu. Nijedna kompanija i nijedna zemlja ne mogu sebi da priuste
zanemarivanje potrebe za konkurisanjem. Svaka kompanija i svaka zemlja moraju da pokusSaju
da shvate konkurenciju i da njome ovladaju.

Da bi kompanija realizovala trziSni uspeh potrebno je da poseduje konkurentsku prednost u vidu
nizih troskova i diferencijacije proizvoda, uz strategiju dugotrajnog obezbedivanja proizvoda i
usluga visokog kvaliteta, ukljucujuc¢i permanentno inoviranje. Preduze¢a moraju da ulazu sve
znacajnije napore da bi zadovoljili zahteve, sve obrazovanijih i informisanijih klijenata
(potrosac¢a). U takvim uslovima kvalitet poslovanja predstavlja elementarni faktor
konkurentnosti, koji se bazira na stalnom unapredivanju produktivnosti rada i znanja.

Konkurentska prednost je osnov poslovnih rezultata firme na konkurentskim trzistima.
Konkurentske prednosti pojedinih drzava nisu nasledene, ve¢ stvorene strateSkim izborima i
njihovom realizacijom, zasnovanim na znanju i razvijenoj infrastrukturi, visokim tehnologijama i
inovacijama.

Inovacije predstavljaju pokretacku snagu razvoja firme, ali i razvoja nacionalne privrede. Zbog
toga je vazno ukazivanje na znacaj firmi sa visSim nivoom tehnoloske intenzivnosti, koje imaju
viSe uslova za inovacije i osvajanje trzista.

Kreiranje poslovnih strategija i kvalitet poslovnog okruzenja bitni su preduslovi za jacanje
konkurentnosti privrede. Prema Porteru, kombinacija spoljnih podsticaja (dijamant) i
odgovaraju¢ih strategija kompanija — imaju¢i u vidu specifi¢nosti svake zemlje posebno -
predstavlja konkurentski potencijal jedne zemlje.

Klasterizacija je vezana za konkurentske sektore jedne zemlje, tj. za determinante
konkurentnosti. Citav koncept klastera je oslonjen na konkurentski dijamant i pretpostavku da ¢e
se konkurentske prednosti, pobrojane u dijamantu, bolje razvijati unutar klastera nego unutar
istog broja rasutih firmi jedne privrede.

Firme sa viSim nivoom tehnoloSke intenzivnosti imaju vise uslova za inovacije, osvajanje novih
trzista i produktivniju upotrebu raspolozivih resursa.

Znacajne tehnoloske promene i globalne tendencije, ukazuju na problem vodenja preduzeca.
Liderstvo ima klju¢nu ulogu u stvaranju konkurentske prednosti preduzec¢a, buduci da inicira
promene i svara uslove za visi kvalitet proizvoda i usluga i1 unapredenje trziSne pozicije
preduzeca, u odnosu na pojacanu domacu i medunarodnu konkurenciju. Preduzeca se, po pravilu,
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nalaze u ravni potrebe da postanu lideri kroz kvalitet, ili da do kvaliteta dodu pomocu lidera,
odnosno efikasnog liderstva. Poslovanje preduzeéa zahteva stalnu borbu. Da bi se ostvario neki
cilj potreban je svakodnevni rad na poboljSanjima i na radikalnim promenama putem inovacija, a
lider je upravo taj koji usmerava aktivnosti na pravi nacin, motiviSe i aktivira radnike u
preduzecu.

Liderstvo je vazno u svakoj organizaciji, u svakoj zajednici. Biti odlian lider u menadZzmentu
znanja predstavlja veliki izazov za savremene lidere, a imati dobrog lidera na vrhu organizacije
znanja, pitanje je od krucijalnog znacaja za stvaranje konkurentske prednosti.

Korporacije Zele da za njih rade ljudi koji poseduju liderske sposobnosti, jer veruju da takvi ljudi
mogu da obezbede dodatnu vrednost njihovim organizacijama. Generalno, liderstvo je postalo
trazena i visokovrednovana sposobnost stvaranja konkurentske prednosti.

1. Predmet i polazista istrazivanja

Predmet ovog rada je istrazivanje i proucavanje glavnih faktora i izvora stvaranja odrzive
konkurentske prednosti u savremenim organizacijama. Postoje razli¢iti teorijski izvori koji
obraduju ovu oblast, od uopstenih koji izvore konkurentnosti definiSu kroz veli€inu i ostvareni
udeo na trzistu do posebnih koja istrazuju razlicite izvore konkurentske prednosti, ali ih ne
dovode u vezu sa trenutnim udelom na trzistu.

Istrazivanja u ovom radu imaju okvir u radovima Portera o konkurentskoj prednosti i
konkurentskim strategijama kao jedno Sire teorijsko razmatranje.

2. Znacaj i aktuelnost istrazivanja

Liderstvo i izvori konkurentnosti i njihovo unapredenje u savremenoj organizaciji na
nacionalnom, regionalnom i na globalnom nivou, promovisu se u neophodan proces u stvaranju i
odrzavanju konkurentske prednosti.

Glavni razlog Sto se liderstvu i izvorima konkurentnosti poklanja izuzetna paznja jeste priznanje
ekonomskog i drustvenog doprinosa koji liderstvo i konkurencija ima u razvoju drustva. Naime,
zdrava konkurencija doprinosi ekonomskom rastu i razvoju druStva i stvaranju mogucnosti
zapoSljavanja. Zdrava konkurencija, gledano sa stanovista druStvene zajednice predstavlja
generator privrednog razvoja, pa je zbog toga neophodno stalno istrazivanje i razvoj izvora
konkurentnosti i unapredenje liderstva kao faktora stvaranja konkurentske prednosti.

Znacaj ovog istrazivanja je u blizem razumevanju moguénosti koje firma ima u stvaranju i
odrzavanju konkurentske prednosti u odnosu na 5 faktora konkurentnosti (ulazak novih
konkurenata na trziSte, opasnost od supstitucije, pregovaracka snaga kupca, pregovaracka snaga
dobavljaca i rivalitet medu postoje¢im konkurentima), koji odreduju prose¢nu profitabilnost
jedne industrije.



3. Ciljevi istrazivanja

Naucni cilj ovog istrazivanja jeste naucni opis glavnih faktora i izvora stvaranja odrzive
konkurentske prednosti u savremenim organizacijama, da se premosti jaz izmedu Ccesto
pojednostavljenin popularnih pristupa liderstvu i apstraktnih teorijskih pristupa, nauc¢ni opis
liderstva i ¢inioca strukture izvora konkurentnosti , nau¢ni opis funkcija liderstva i nau¢ni opis
svih kvantitativnih i kvalitativnih svojstava izvora konkurencije u savremenim organizacijama.
Pored nauc¢nog opisa naucni cilj je ostvarivanje i odredenih nivoa naucne klasifikacije i
tipologije. Ovo zbog toga $to deskripciju nije moguce izvrSiti bez analize, a analiza nuzno koristi
analogiju. Naime, da bi se utvrdilo, prilikom opisivanja, da odredena svojstva, ¢inioci, veze itd.,
postoje odnosno ne postoje, da su ispoljene ovde ili onde, neophodno je utvrditi kriterijume
razlikovanja, odnosno istovetnosti, sli¢nosti i razlike.

Drustveni cilj ovog rada jeste udovoljavanje prakti¢nim potrebama, odnosno doprinos liderstva,
znanja, visokih tehnologija i inovacija u ostvarivanju konkurentske prednosti, koja je osnov
poslovnih rezultata firme na konkurentskim trzistima.

4. Hipoteze istrazivanja

Hipoteticki okvir istrazivanja sastoji se od slede¢ih pretpostavki:

Generalna hipoteza:

» U uslovima globalizacije poslovanja, jake konkurentnosti i promenljivosti okruzenja,
liderstvo, znanje, visoke tehnologije 1 inovacije kao faktori i izvori stvaranja
konkurentske prednosti, omoguéavaju isporuc¢ivanje odredene vrednosti koju firma moze
da stvori za svoje kupce, a koja prevazilazi troSkove njenog stvaranja.

Posebna hipoteza:
» Konkurentske prednosti su rezultat kreativnosti u poslovnoj aktivnosti lidera, odnosno
sposobnosti angazovanja Siroko shvacene poslovne inteligencije;
» Faktori koji su bitne determinante sticanja, odrzavanja i poboljSavanja konkurentskih
pozicija su dinamicki, promenljivi, sa razlicitim znacajem i uticajima u funkcionalnom,
teritorijalnom i vremenskom kontekstu.

Pojedinacna hipoteza:
> Da bi pripremila efektivnu konkurentsku strategiju, firma na ¢elu sa liderom mora da
identifikuje strategije, ciljeve, snage i slabosti konkurenata, koris¢enjem analiza koje se
zasnivaju i na grani i na trzistu. Firma mora uzeti u obzir i latentne konkurente.
> lako je danas konkurentska orijentacija imperativ, firme ne treba da budu previse
usmerene na konkurente , one moraju biti izbalansirane u nastojanjima da stvore i zadrze
potroSaca i ograniCe i anuliraju konkurenciju.



5. Metode istrazivanja

Metodoloski pristup istrazivanja koji ¢e se primenjivati u izradi ovog rada postavljen je veoma
kompleksno i zahteva primenu:
e od analitickih osnovnih metoda: metod analize, metod apstrakcije, metod specijalizacije i
metod dedukcije;
e od sintetickih osnovnih metoda: sintezu, konkretizaciju, generalizaciju i indukciju;
e od opsStenauénih metoda: hipoteticko - deduktivnu, analiticko - deduktivnu,
komparativnu, statisticku i metodu modelovanja.

Adekvatna primena ovog pristupa omoguci¢e da se steknu pouzdana saznanja o predmetu
istrazivanja, o ¢injenicama, pojavama, procesima i odnosima na kojima pociva konkurencija, ali
1 0 pojmovima, stavovima, sudovima i zakljuccima koji su relevantni za ispunjavanje svrhe ovog
rada. Primenom ovih metoda, kako pokazuju dosadasnji rezultati istrazivanja moguce je validno
ostvarenje nau¢nog i drustvenog cilja istrazivanja. Pristup istrazivanju je integrativan, sinteti¢ki u
tom smislu $to se ni jednom metodoloskom postupku ne daje iskljuciva prednost.

Analiza ¢e biti ostvarena na dva nivoa:
e na nivou izvornih podataka, na osnovu izvornih dokumenata u organizacijama i
e na nivou sekundarne analize rezultata ranijih istrazivanja i adekvatne literature.

6. Struktura rada

Polaze¢i od postavljenih hipoteza i ciljeva istrazivanja, proistekla je i odgovarajuca struktura
rada.

U uvodnom delu izneli smo predmet i polaziSte istrazivanja, ukazali na njihov znacaj i
aktuelnost, ustanovili opsti cilj (potvrda ispravnosti teorije Porterovih konkurentskih strategija),
postavili hipoteze, izneli metode istrazivanja i opisali strukturu rada.

U prvom delu rada ,,Izvori konkurentnosti u savremenim organizacijama”, objasnjeni su razliciti
oblici trziSne konkurencije, konkurentske prednosti savremenih organizacija, definisani su uticajni
faktori konkurencije, objasnjen je dijamant konkurentske prednosti i klasteri konkurentskih
delatnosti, iznet je znacaj novih tehnologija i inovacija u stvaranju odrzive konkurentske prednosti,
objasnjeno je kako sile konkurencije oblikuju strategiju, date su osnovne Kkarakteristike
strategijskog menadzmenta i objaSnjena je uloga i1 znacaj kvaliteta proizvoda i usluga u
ostvarivanju konkurentske prednosti.

U drugom delu rada ,,Liderstvo kao faktor stvaranja odrzive konkurentske prednosti®, objasnjen
je pojam 1 definicija liderstva, izvori mo¢i 1 uticaj lidera, karakteristike lidera, koncept podeljenog
vodstva 1 virtuelno vodstvo, zatim su objaSnjene savremene teorije i stilovi liderstva,
transformaciono liderstvo, liderske uloge, analizirano je liderstvo i uspesSnost savremenih
organizacija, kroz ulogu lidera kao inovatora, dijamanta liderstva i liderstva kao kriticnog
faktora uspeha organizacije. |1 na kraju ovog dela rada objasnjena je uloga i znacaj lidera u



ekonomiji znanja u ostvarivanju konkurentske prednosti i dat je kratak osvrt na domacu
konkurentnost.

U treéem delu rada “Primer-stvaranje konkurentske prednosti u praksi jednog privrednog
drustva™, data je studija slucaja u privrednom drustvu “Spektar”d.o.o. iz Cacka.

Na kraju rada data su zaklju¢na razmatranja, u skladu sa prethodno navedenim hipotezama.
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1. POJAM KONKURENCIJE

1.1. Razli¢iti oblici trziSne konkurencije

Trziste je stalno suceljavanje odnosa ponude i potraznje. Ponuda i potraznja ispoljavaju svoje
delovanje posredstvom konkurencije. U tom smislu konkurencija predstavlja unutrasnju motornu
snagu koja pokreée trzi§ni mehanizam.*

Konkurentski odnosi medu ucesnicima na trziStu mogu biti razli¢ite prirode i razli¢itog uticaja.
Najcesce zavise od broja i veli¢ine ucesnika na trzistu (kupaca i prodavaca), od vece ili manje
mogucnosti pojave novih ucesnika na trzistu (konkurenata), homogenosti ili heterogenosti roba,
stepena elasti¢nosti ponude i traznje i1 sl. Zapravo, sve su to karakteristike na osnovu kojih se
obrazuju razliCite trziSne strukture i razli¢ita trziSna stanja.

Sve do 30-ih godina XX veka, do pojave nemackog ekonomiste Stakelberga i njegove
klasifikacije trziSnih stanja, morfologija trzista se posmatrala vrlo pojednostavijeno. U
ekonomskim analizama se polazilo od ekstremnih trziSnih stanja: potpune, neograni¢ene
(apsolutne, perfektne) konkurencije i potpunog monopola.

U literaturi je gotovo opste prihva¢eno da su za neogranicenu konkurenciju potrebni sledeci
uslovi:

a) da postoji obilje proizvodnje i da njihova mobilnost ni¢im nije ogranicena,

b) da nepostoje nikakve prepreke niti pak otezavajuce okolnosti za suceljavanje nosioca
ponude i potraznje,

c) da su ponuda i potraznja atomizirani, a to znaci da broj prodavaca i kupaca treba da bude
vrlo veliki i da njihova pojedina¢na ekonomska snaga bude beznacajna,

d) roba bi morala biti homogena (otuda naziv “homogena konkurencija”),

e) ne bi smelo da bude dogovora izmedu prodavaca, a isto tako i medu kupcima,

f) nepostojanje drugih okolnosti (psihoza rata, potrosacke predrasude), koje bi mogle uticati
na trzisne odnose!

Odnosi potpune neogranic¢ene konkurencije u svom c¢istom obliku nisu nikad uspostavljene.
Smatra se da je liberalni kapitalizam (period laisser faire) bio sistem sa najvise ekonomskih
sloboda, ali se ne moze tvrditi da je to bilo doba potpune konkurencije.

Potpuno suprotno stanje na trziStu od odnosa potpune konkurencije je stanje monopolske
konkurencije. Zapravo, to je takvo trzisno stanje u kome se na strani ponude nalazi samo jedan
prodavac (monopol), odnosno na strani traznje samo jedan kupac (monopson). TrziSno stanje
monopola i monopsona moze nastati na razli¢ite nacine: prirodnim putem, vestackim putem —
delovanjem ekonomskih zakona ¢ime se obezbeduje visoka koncentracija ponude i traznje u

! Bara¢, S.i Staki¢, B. (2007) Osnovi ekonomije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.69

11



rukama jednog proizvodaca ili kupca, sporazumom ili dogovorom izmedu jednog broja
proizvodaca ili kupaca.

Uslovi koji su neophodni za monopolisti¢ku konkurenciju su: 2

e ponudu i traznju u celini odreduje samo jedan ucesnik u razmeni — monopolista,

e ne postoji moguénost povecanja broja ucesnika na strani ponude, niti na strani
traznje,

e ne postoji sloboda u kretanju faktora proizvodnje,

o roba koja ¢ini predmet kupoprodaje nema svoj supstitut,

o trziSte cena se ne javlja kao rezultat delovanja mehanizma ponude i traznje.

Klasifikacija trzi$nih stanja nemackog ekonomiste Stakelberga se do danas smatra najpotpunijom
I najuspelijom. Zato je i najSire prihvacena medu onima koji se bave istrazivanjem trzista, cena,
poslovne politike preduzeca i sl.

Podeli trzita Stakelberg je pristupio na dva na¢ina:

e prvo, sva trzista je podelio u dve velike grupe, zavisno od toga da li na njima
postoji ili ne postoji meduzavisnost robnih cena (trziSta neogranicene
konkurencije su trzista na kojima postoji zavisnost), i

e drugo, utvrdio je devet trziSnih stanja polaze¢i od broja ucesnika na trziStu kao
kriterijuma, odnosno empirijske Cinjenice da je ekonomska mo¢ svakog
pojedina¢nog prodavca manja, ukoliko je njihov broj ve¢i na trzistu.

Pored dva ekstremna trziSna stanja (potpuna konkurencija i monopol) koja su viSe metodoloska
osnova teorijskih analiza, Stakelberg uvodi i slede¢a stanja i oblike konkurencije: monopson —
kada postoji samo jedan kupac, bilateralni monopol — kada postoji samo jedan kupac i jedan
prodavac, oligopol — kada postoji nekoliko velikih prodavaca, oligopson — kada postoji nekoliko
velikih kupaca.

Pored Stakelberga, i drugi ekonomisti su pokuSavali da daju jo3 potpunije i jo§ preciznije
klasifikacije trziSnih struktura. Tako npr. Pol Samuelson, po Kkriterijumu zastupljenosti
diferencijacije proizvoda i uticaju prodavaca ili kupaca na formiranje cena, navodi tri osnovna
trzi$na stanja: ®

1) savrSena konkurencija, koju karakteriSe veliki broj proizvodaca koji proizvode identican
proizvod, pri ¢emu ni jedan od njih nije u stanju da vrsi bilo kakvu kontrolu nad cenom,

2) nesavrSena koja se javlja u tri oblika u zavisnosti od broja ucesnika i stepena
zastupljenosti diferencijacije proizvoda, i u kojoj postoji delimi¢na kontrola cena i

2 Bara¢, S.i Staki¢, B. (2007) Osnovi ekonomije, Cit.delo, str.70
¥ Isto, str. 71

12



3) potpuni monopol koga obelezava jedan jedini proizvoda¢ koji proizvodi i prodaje
proizvod bez bliskih supstituta i u kome postoji veliki stepen kontrole nad cenom.

Potrebno je naglasiti da su svi pokuSaji klasifikacije trziSnih stanja vredni paznje. To zbog toga
Sto savremeno izuCavanje procesa formiranja cena, prodajne i nabavne funkcije preduzeca,
pretpostavlja Sto je moguce vise i kompleksnije poznavanje trziSnih struktura. Medutim, valja
imati na umu da bez obzira na sveobuhvatnost nau¢ne analize, potpuna i precizna klasifikacija
oblika trziSne konkurencije nije moguca. Za takve analize su od najviSeg znacaja kriterijumi na
osnovu kojih se vrsi kvalifikacija trzista.

Uglavnom, u savremenim ekonomskim analizama trzisnih struktura i oblika konkurencije,
izmedu ekstremnih trzi$nih stanja (potpuna konkurencija i monopol), velika paznja se pridaje
oblicima ograni¢ene i nepotpune konkurencije. Re¢ je o meSovitim oblicima konkurencije, koji
su najblizi realnom privrednom zivotu. Ograni¢enu ili nepotpunu konkurenciju posebno
obelezava:

o relativno mali broj prodavaca i kupaca (dva prodavca — duopol, dva kupca —
duopsol, dva prodavca i dva kupca — bilateralni monopol),

e zbog velike ekonomske moci pojedina¢nih prodavaca i kupaca postoji moguénost
uticaja na cene, ali ih ipak ne mogu u potpunosti kontrolisati,

e postojanje joS uvek relativne homogenosti proizvoda i supstituta,

e niska mobilnost faktora proizvodnje,

e mogucnost dogovaranja u vezi sa nivoom cena, podelom trzista, vrstom i
kvalitetom proizvoda koji su predmet prodaje, mestom i vremenom prodaje i sl.,
Sto ¢ini osnovni interes u¢esnika u razmeni.

1.2. Konkurencija i proizvodnja

Konkurencijom (potice od latinske reci: concurentia - nadmetanje, takmicenje, suparnistvo, itd) u
Sirem smislu re¢i podrazumevamo ukupnost produkcionih odnosa koji se izrazavaju razmenom i
prometom, pa tipovi konkurencije tako posmatrano, izrazavaju istovremeno odredene etape,
odnosno odredene faze i karakteristike produkcionih odnosa. Tako potpunu konkurenciju
identifikujemo sa liberalnom fazom kapitalizma, nepotpunu 1 monopolisticku sa
monopolistickom i drzavno-monopolistickom fazom, itd.

Konkurencijom, u uZzem smislu re¢i podrazumevamo niz uslova za ponasanje i medusobne
odnose privrednih subjekata u sferi razmene prilikom formiranja trziSne cene pa se, s obzirom na
razli¢itost uslova i ponaganja formira, u osnovi, tri tipa konkurencije:*

* Barac, S.i Staki¢, B. (2007) Osnovi ekonomije, Cit.delo, str. 72
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1) potpung;
2) nepotpuna i
3) monoplisticka konkurencija.

Potpuna konkurencija podrazumeva nekoliko uslova privredne strukture i ponasanja privrednih
subjekata pri kojima nastaje, a to su:

1) usitnjenost privrednih subjekata tako da ih ima veliki broj;

2) uspostavljanje potpunog automatizma na trziStu na kojem se formiraju cena ponude i
cene traznje, tj. principa apsolutne elasti¢nosti ponude i traznje bez i¢ijeg meSanja sa
strane (pogo tovu drzave);

3) prisustvo principa racionalnosti u privredivanju i teznja da se njegova sadrzina
maksimizira;

4) nemoguénost pojedinacnih partnera da uticu na nivo cena ve¢ nuznost da im se prilagode
svojim odlukama o proizvodnji;

5) odsustvo bilo kakvih prirodnih i/ili pravnih prepreka (monopola) za slobodno kretanje
proizvodnih faktora i predmeta koji se razmenjuju na trzistu (finalnih ili drugih
proizvoda).

Nepotpuna konkurencija nastaje u slucaju ukidanja ili izmene jednog ili veceg broja napred
navedenih uslova koji vaze kod potpune konkurencije.

Potpuni monopol je negacija konkurencije i pretpostavlja ukidanje svih uslova koji vaze za
konkurenciju, izuzev prisustva principa racionalnosti u privredivanju i teZznja da se njegova
sadrzina maksimizira.

U kapitalistickom nac¢inu privredivanja stvaranje i oplodavanje viska vrednosti i povecanje opSte
stope viska vrednosti, kao i neprekidno razvijanje proizvodnih snaga, ostvaruje se preko
osnovnog zakona koji se naziva — konkurencija. Razli¢iti proizvodaci zbog nejednakih uslova
privredivanja, utroSe manje ili viSe (zivog ili minulog) rada, odnosno radnog vremena pri
proizvodnji svojih proizvoda, odnosno pri pruzanju usluga. TrziSte formira trziSnu cenu, koja se
javlja kao prosecna vrednost roba proizvedenih u datoj privrednoj grani. TrziSna cena ce se
poklapati sa individualnom vrednos¢u samo kod onih proizvoda koji sacinjavaju znatno veci deo
proizvodaca (proizvoda) iz date privredne grane. Znaci vrednost celokupne robne mase iz
odnosne privredne grane bi¢e jednaka zbiru vrednosti pojedina¢nih proizvoda, a od uslova pod
koji ma se proizvodi najveéi deo proizvoda zavisi drustvena vrednost. Proces pretvaranja
individualnih vrednosti proizvedenih proizvoda u drustvenu vrednost vrsi se putem konkurencije
medu proizvodacima proizvoda na trziStu. Da bi trziSne cene identi¢nih proizvoda odgovarale
drustvenj vrednosti nuzan je medusobni pritisak prodavca da bi na trziStu izaSla ona masa roba
koju zahtevaju odredene drusStvene potrebe u datom istorijskom trenutku. Na taj nacin
uspostavljena druStvena vrednost reguliSe odnos izmedu ponude i traznje i postaje gravitaciona
tacka oko koje se kolebaju trziSne cene. Ukoliko se cena promeni to znac¢i da su se promenili

14



uslovi, tj. ako poraste drustvena vrednost smanji¢e se mogucnost apsorbovanja datog proizvoda,
ili obrnuto, ukoliko dode do pada drustvene vrednosti, trziSte moze da apsorbuje vecu koli¢inu
robe. Nepodudarnost ponudenih koli¢ina odredenih proizvoda i traznja za tim proizvodima
upravo su razlog odstupanja cena od drustvene vrednosti. Ukoliko dode do pada traznje
odredenog proizvoda dovodi do smanjenja trziSnih cena i podsticanja inovacija i racionalizacija u
novoj proizvodnji i snizavanja druStvene vrednosti do nivoa trziSnih cena; porasttraznje i
povecanja trziSnih cena odnosnog proizvoda u datom trenutku iznad drustvene vrednosti, po
pravilu, dovodi do porasta cena suzbijajuci na taj nacin buducu traznju, a ako se to ne dogodi ova
privredna grana postaje atraktivna za kapital ¢iji ¢e priliv biti znatno brzi i doves¢e do povecanja
proizvodnje i ponude odnosnog proizvoda, sto ¢e dovesti do ukidanja odstupanja cena od
vrednosti proizvodnje.

Uz pomo¢ konkurencije umesto vrednosti robe, ne samo unutar jedne privredne grane ve¢ i
izmedu razli¢itih privrednih grana dolazi do obrazovanja prosecnog profita i pretvaranja
vrednosti u cenu proizvodnje, koja tada postaje gravitaciona tacka oko koje se krecu cene.
Polaze¢i od Cinjenice da se trziSne cene u kapitalizmu, zbog stalnih promena u proizvodnosti
rada, neprekidno menjaju i kao posledica toga dolazi do porasta profita iznad proseka u jednim
privrednim granama, a u drugim granama pad ispod proseka. Ovakve promene nagone kapitaliste
na useljavanje i iseljavanje kapitala, $to ima za posledicu nove odnose izmedu ponude 1 traznje,
te 1 nove cene i nove stope profita.

Treba imati na umu ¢injenicu da pomenuti zakon ne deluje apsolutno jer svako kolebanje nece
izazvati kretanje kapitala iz grane u granu jer u svakoj grani postoji odredena prostorna i
vremenska granica u kojima se profitna stopa moze menjati, poseduju¢i samo lokalni znacaj, bez
uticaja na raspodelu celokupnog kapitala na pojedine oblasti, odnosno na opstu profitnu stopu.
Pri tom treba imati u vidu ¢injenicu da svaka nova proizvodnja zahteva velike pocetne izdatke,
zatim period uhodavanja nove proizvodnje i niske pocetne profite. Isto tako stara preduzeca,
kada im se pogor$a polozaj na trzistu, vrlo ¢esto moraju da nastave sa starom proizvodnjom,
makar i uz nize profitne stope.

Ujednacavanje razlicitih profitnih stopa, pokretljivost kapitala i radne snage moguci su samo u
uslovima potpune slobode trgovine i uz odstranjivanje svih vrsta monopola.

Isto tako izjednaCavanje i stvaranje opsSte profitne stope ukazuje i na to da svaki kapitalista
ucestvuje u eksploataciji celokupne radnicke klase od strane kapitalista, Sto je uzrokovano
ekonomskim interesom kapitalista u ¢emu su oni solidarni (u eksploataciji radnicke klase).

1.3. Konkurencija kapitala

Konkurencija koja vazi na trziStu proizvoda i usluga, na isti naCin deluje izmedu samih
kapitalista u oblasti proizvodnje, trgovine, bankarstva i manifestuje se u nastojanju svakog
pojedinacnog kapitaliste da prisvoji $to veci profit na trziStu. Svi kapitalisti se trude da ga
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plasiraju u one delatnosti u kojima ¢e se on najbrze oploditi i ostvariti §to veéi viSak vrednosti,
suceljavaju ¢i se pri tom sa interesom drugih kapitalista. Svaki od njih pokusava da ponudi bolje
uslove i tako istisne svog konkurenta. lzvesno je da oni vlasnici kapitala koji neprekidno
usavrSavaju sredstva za proizvodnju i povecavaju organski sastav kapitala (u pravcu vece
zastupljenosti minulog rada u njemu) mogu racunati na veci uspeh u stalno rastu¢oj konkurenciji.
I obrnuto, oni koji to ne mogu da postignu, morace racunati s tim da jednog dana budu istisnuti
sa trziSta. Pravilo je da krupniji kapital istiskuje sitni tako $to jedne unistava (gasi preduzeca) a
druge tako $to ih pripaja sebi, ¢ime se njihova akumulativnost neprekidno uvecava.

Iz izloZzenog proistice da konkurencija kapitala neprekidno stimuliSe povecanje kapitalisti¢kih
preduzeca. Dva su osnovna oblika koji vode ka tome; koncentracija i centralizacija kapitala.
Nakon toga dolazi do pojave krupnih polumonopolisti¢kih ili monopolistickih organizacija, $to
se odrazava u promeni karakteristika konkurentske borbe medu kapitalom. Tu se viSe ne radi o
borbi jakih 1 slabih kao u doba liberalnog kapitalizma nego o borbi medu jakima, uglavnom
ravnopravnim. Tako nastaju novi oblici konkurencije kapitala koja se manje vodi Cisto
ekonomskim, a viSe politickim i drugim neekonomskim metodama. To ujedno dovodi do
povecavanja prtivurecnosti (deformisanja konkurencije) funkcionisanja privrednog mehanizma
kapitalisticke privrede. Otuda se u takvim situacijama namece sve cCeS¢a potreba za
intervencijama drzave kako bi se izbegla recesija i ve¢i poremecaji koji kulminiraju u nastanku
opSteekonomske - krize.

2. KONKURENTSKE PREDNOSTI SAVREMENIH ORGANIZACIJA

U savremenoj, sve otvorenijoj i integrisanoj svetskoj ekonomiji, konkurentnost zauzima sredisnje
mesto u ekonomskim strategijama, kako razvijenih tako i zemalja u razvoju. Konkurentnost je
mera sposobnosti zemlje da u trzisSnim uslovima proizvede robe i usluge koje prolaze test
medunarodnog trziSta, uz istovremeno zadrzavanje i dugorocno povecanje realnog dohotka
stanovnistva.

U studiji ,,Konkurentske prednosti drzava®, Porter je razvio novu teoriju konkurentnosti, prema
kojoj prednosti pojedinih drzava nisu nasledene, ve¢ stvorene strateSkim izborima. Dok se u
proSlosti razvitak zemlje zasnivao na komparativnim prednostima, poput jeftine radne snage i
prirodnih resursa, u savremenom razdoblju se osnovom za ekonomski razvitak smatraju napredni
faktorski uslovi zasnovani na znanju i razvijenoj infrastrukturi, visokim tehnologijama i
inovacijama. Po Porteru nije vazno koji se proizvodi proizvode, ve¢ kako se proizvode.
Konkurentske prednosti se stvaraju i odrzavaju stalnim unapredivanjem nacina konkurisanja,
koji proizilaze iz jedinstvenih nacionalnih proizvoda i procesa.

lako su po svojim osnovnim ulogama javni i privatni sektor razli¢iti, medusobno su povezani u
stvaranju produktivnog i konkurentskog poslovanja. Dobra fiskalna i monetarna politika, efikasni
pravni sistem i stabilne demokratske institucije neophodni su za uspeSnu ekonomiju, ali nisu
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dovoljni. Konkurentske prednosti savremenih organizacija nastaju na mikroekonomskom odnosu
poslovanja, koje je utemeljeno na kvalitetu mikroekonomskog i makroekonomskog poslovnog
okruzenja.’

Uporedo sa razvojem drustva dolazi i do promena u naéinu poslovanja. Menja se koncept
poslovanja i medunarodnih poslovnih aktivnosti sa makroekonomskog na mikroekonomski nivo.
Firma predstavlja klju¢nog nosioca medunarodnog poslovanja, medunarodne razmene roba i
usluga. Pojava internacionalizacije i globalizacije proizvodnje i razmene dovela je do pitanja Sta i
gde proizvoditi, kao i koliko i kako proizvoditi.

Novi okviri medunarodnog poslovanja i medunarodne razmene, umnogome su pojacali potrebu
za ukljucivanje firmi u medunarodne tokove. Uklju¢ivanje u medunarodno i globalno trziste je
neminovnost, razlozi koji govore u prilog tome su izmedu ostalog:®

e konkurencija je sveobuhvatnija, kompleksnija, jaca,

e tehnoloske promene su mnogo brze i tehnoloski razvoj je skuplji (posebno je skup za
male firme kada je u pitanju razvoj proizvoda),

e Dbarijere za ulazak na savremena trzista su sve vece, kao i troskovi odrzavanja odnosno
zadrzavanja trzista,

e firmi je sve potrebnije postitanje odgovarajuc¢e ekonomije obima i ekonomije znanja.

U savremenom poslovanju doslo je do pojave ranjivosti nacionalnih privreda gubitkom lokalnih
atributa i konkurencijom koja je postala medunarodna i globalna po formi, obliku i intenzitetu.
Od velikog znacaja je i ulaganje u R&D i stvaranje svetske marke.

Potrebno je uspostavljanje strategije firme, odredivanje ciljeva i nacina na koji se dolazi do
postavljenih ciljeva. Strategija je nuzan uslov za postizanje konkurentskih prednosti. Biti
konkurentan u savremenom svetu zahteva od firmi da lokalne pozicije i prednosti pretvore u
globalne, nacionalne u internacionalne. Vazno je uspostavljanje globalne strategije.
Konkurentska strategija predstavlja nacin na koji se kompanija nadmeée na odabranom trzistu
proizvoda kako bi ostvarila svoje posebno definisane ciljeve. Da bi kompanija ostvarila svoju
konkurentsku prednost, neophodno je da definiSe sopstvenu strategiju koja ¢e je razlikovati od
ostalih kompanija. Strategija mora da podrzava inovacije, promene, stalna poboljSanja, jacanje
ukupnog sistema vrednosti i globalni pristup.

Konkurentske prednosti koje su jednom postignute, ste¢ene i verifikovane kao internacionalne
pozicije u globalnom sistemu proizvodnje odrZavaju se i unapreduju putem stalnog traganja za
iznalaZzenjem novih ili boljih na¢ina poslovanja ili stalne promene ponasanja firme u sklopu
opsteg, strateSkog koncepta delovanja.

® Togovié-Stevanovié, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Zaduzbina Andrejevié, Beograd, str.13
6
Isto, str.13
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Konkurentske prednosti i pozicije lidera u odredenim privrednim granama i njihovim
: < VR o7
segmentima se tesko sticu, ali zato dugo drze.

Prema Porteru postoji pet kriterijuma na osnovu kojih je definisana atraktivnost trzista:®

e nove ili promenjene potrebe kupca,

e nove ili promenjene tehnologije,

e neophodnost novih privrednih segmenata,
e promenjeni inputi troskova ili koristi,

e promene u upravljackoj funkciji.

Neophodno je stvoriti diferencijalnu konkurentsku prednost. To se moze postici ostvarenjem:

e menadzmenta know-how-vestina u vodenju poslova na mnogim trzistima, obi¢no stecena
iskustvom u razli¢itim zemljama,

e multinacionalne mreze distribucije i prodajnih ogranaka u mnogim zemljama,

e pristup retkim sirovinama,

e uspostavljanje jake marke proizvoda ili trgovinskog imena,

e posedovanja tehnologije koju ¢e konkurencija kopirati itd.

Od velikog je znacaja da se poslovanje usmeri ka potrosacu, da se ima vizija, da su planovi
odrzivi na dugi rok i da su razumljivi, fleksibilni, motivacioni. Svaka kompanija prozivljava svoj
zivotni ciklus i ako je uspesna, znaci da ga je izgradila po svojoj meri, a ne preuzimanjem ideja

od drugih.

2.1. Definisanje uticajnih faktora konkurentnosti

Konkurentske prednosti, prema Porteru, ne proizilaze iz meduzavisnosti faktorskih intenzivnosti
na nivou grana i prirodnih bogatstava date drzave. One su rezultat napora kompanija da razviju
nove proizvode ili unaprede postojece, razviju nove robne marke, unaprede sisteme plasiranja
proizvoda na trziste i uopSte da inoviraju u Sirem smislu. Napori menadZmenta kompanije daju
podsticaj za razvoj konkurentskih prednosti tamo gde postoje uslovi koji stimuliSu inoviranje,
bez obzira na faktorsku intenzivnost grana i firmi. Uslovi mikroekonomskog okruzenja su
uoblideni elementima Porterovog dijamanta konkurentskih prednosti.’ Ovi uslovi jesu
neophodni, ali ne i dovoljni. Kompanije moraju da razviju odgovarajuée strategije kako bo
odgovorile na spoljne podsticaje, a same se strategije razlikuju prema lokaciji. Kombinacija
spoljnih podsticaja (dijamant) i odgovarajucih strategija kompanija — imajuci u vidu specificnosti
svake zemlje posebno — predstavlja konkurentski potencijal jedne zemlje. Porter navodi brojne

" Togovié-Stevanovié, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.14
8

Isto, str.14
% Isto, str.15
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primere zemalja i privrednih grana kako bi pokazao kako konkurentske prednosti proizilaze iz
ove kombinacije, isticu¢i da tradicionalna ucenja o apsolutnim i relativnim komparativnim
prednostima ne mogu dobro da objasne savremene oblike trgovine izmedu zemelja. Medutim,
ono §to je znacajno jeste Porterova tvrdnja da ocena nacionalnog dijamanta i strategija
kompanija omogucavaju ocenu konkurentskog potencijala svake zemlje na mikronivou.

Pravilno shvatanje koncepta konkurentnosti, prema Porteru, podrazumeva nalazenje odgovora na
pitanje: Sta je izvor konkurentnosti drzava, odnosno $ta je u osnovi drZavnog prosperiteta i
zivotnog standarda? Zivotni standard je rezultat produktivnosti date privrede, merene vredno$éu
dobara i usluga proizvedenih po jedinici ukupnih resursa kojima jedna ekonomija raspolaze
(ljudski kapital, finansijski kapital, prirodni resursi). Konkurentnost zasnovana na produktivnosti
je u saglasnosti sa ekonomskim razvojem i visokim Zivotnim standardom stanovniStva
(adekvatno placena radna snaga, jaka nacionalna valuta, visoki prinosi na kapital.)
Mikroekonomsku osnovu produktivnosti &ine dve medusobno povezane oblasti: '

e stepen razvijenosti strategija i operativne prakse kompanija i
o kvalitet mikro i makroekonomskog poslovnog okruzenja.

Jedna ekonomija ne moze biti konkurentna ako kompanije koje posluju u njoj nisu konkurentne,
bez obzira na to da li se radi o domaéim ili stranim kompanijama i njihovim filijalama. S druge
strane, razvijenost strategija i operativnih praksi kompanija je neizbezno povezana sa kvalitetom
poslovnog okruzenja. Naprednije i razvijenije korporativne strategije zahtevaju visokoobucenu
radnu snagu, laku dostupnost informacijama, kvalitetnu infrastrukturu, brojne ponudace,
razvijene naucnoistrazivacke institucije i prisustvo jake konkurencije. UspeSan ekonomski razvoj
zahteva od kompanija stalno pronalazenje novih izvora konkurentskih prednosti, odnosno
unapredivanje nacina konkurisanja. Konkurencija kompanija zasnovana na komparativnim
prednostima (jeftina radna snaga i prirodni resursi) mora ustupiti mesto konkurenciji kompanija
baziranoj na konkurentskim prednostima koje proizilaze iz jedinstvenih nacionalnih proizvoda i
procesa.

2.2. Dijamant konkurentskih prednosti

Prema Porteru, cilj funkcionisanja i razvoja firme nije da samo maksimizira ukupan prihod i
profit u postoje¢im uslovima i uz data ogranienja, nego i da kreira i postize konkurentske
prednosti, menjaju¢i uslove i ogranicenja. Konkurentske prednosti su rezultat kreativnosti u
poslovnoj aktivnosti, odnosno sposobnosti angazovanja Siroko shvac¢ene poslovne inteligencije.
Kljuéni elemenat njegovog teoretskog pristupa je tehnologija, a nacionalni inovacioni sistem
osnova postizanja uspeha u medunarodnoj trgovini.**

1% Togovié-Stevanovi¢, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.15
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Kao merilo internacionalnog uspeha u privrednim delatnostima, za Portera je bitno posedovanje
konkurentskih prednosti relativno najve¢ih medu konkurentima. Kao vazne pokazatelje toga
navodi:*?

pojavu i prisustvo znatnog i rastuceg izvoza u veliki broj drugih drzava,
znacajne inostrane investicije.

Stimulativnost okruZenja u kome se lokalne firme takmice lei u &etiri globalna atributa:*?

faktora uslova — polozaj zemlje u pogledu proizvodnih faktora, kao Sto su kvalifikovana
radna snaga ili infrastruktura, neophodnih za konkurenciju u datoj delatnosti. U to
spadaju: ljudski resursi, materijalni resursi, resursi znanja, kapitalni resursi, infrastruktura
idr;

traznja — priroda domace traznje za proizvodima i uslugama privrednih grana u koje
spadaju: uslovi domace traznje, veliCina i1 uzorak rasta traZnje, internacionalizacija
domace traznje, medusobno dejstvo uslova traznje i dr;

Srodne i pratece privredne grane — prisustvo ili odsustvo medunarodno konkurentnih
dobavljaca i srodnih privrednih grana na domac¢em terenu u koje spadaju: konkurentske
prednosti dobavljaca privredne grane, konkurentske prednosti srodnih privrednih grana i
dr;

strategija, struktura i rivalitet firmi — uslovi pod kojima se u zemlji odreduje nacin
stvaranja preduzeca, njihova organizacija i nacin na koji se njima upravlja i priroda
domace konkurencije. U to spadaju: strategija i struktura domace firme, domaci rivalitet i
dr.

Postoje josS dve dodatne varijable:

slucaj — razni dogadaji izvan kontrole firme, a ¢esto i vlade drzava o kojoj je re¢, kao Sto
su Cist pronalazak, proboj u osnovnoj tehnologiji, spoljnopoliticki dogadaji i ve¢i zaokreti
na inostranom trzistu,

drzavna uprava — administracija na svim nivoima moze da pojaca, poboljsa ili oslabi
drzavne konkurentske pozicije.

Determinante, individualne ili kao sistem, kreiraju kontekst u kojem su firme u jednoj drzavi
stvorene 1 takmice se: sposobnost resursa i veStina neophodnih za konkurentske prednosti u
odredenoj privrednoj grani ili segmentu; informacije koje formiraju prilike su shvacene kao 1

pravac u kojem su resursi i veStine svrstane; cilj vlasnika, menadZera i zaposlenih da su ukljuceni
ili sprovode konkurentnost i najvaznije, kontroliSu i upravljaju pritiscima firme da investiraju i
inoviraju.

12 Togovié-Stevanovi¢, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.16
13 Isto, str.16



Porter smatra da organizacija ima najvise izgleda za uspeh u onim industrijskim granama ili
segmentima u kojima su najpovoljniji dijamanti, izraz koji koristi da bi oznacio odrednice
sistema koje se medusobno podrzavaj¢i podupiru u ostvarivanju najpovoljnijih rezultata za
sistem kao celinu.* Slabost bilo koje odrednice limitiraée potencijal cele privredne grane za
unapredenje i poboljsanje. Prednosti u jednoj odrednici mogu da stvore ili poboljSaju prednosti u
drugima. Prednosti u ¢itavom dijamantu neophodne su za postizanje i odrzavanje konkurentskog
uspeha u privrednim granama koje zahtevaju intenzivno koris¢enje znanja, a safinjavaju osnov
strukture razvijenih privreda i svetske privrede u celini. U osnovi koncepta konkurentskih
prednosti nalazi se inovacija i promena, ukljucuju¢i i promenu i kreiranje konkurentskih
prednosti.

2.3. Klasteri konkurentskih delatnosti

Posledica delovanja sistema determinanti medunarodne konkurentnosti, prema Porteru, jeste da
se integralna i segmentarna konkurentnost ne prostiru podjednako kroz celu ekonomiju, nego se
koncentriSu u klastere konzistentnih, srodnih po pozicijama u medunarodnoj konkurentnosti,
elemenata, karika tehnoloSkog lanca proizvodnje odredenih finalnih proizvoda ili njihovih
pojedinih segmenata.™

Klaster je pojam koji je nezaobilazan u analizi konkurentskih prednosti savremenih organizacija.

Porterov koncept Klastera potice iz njegove uporedne analize medunarodne konkurentnosti. 1z
nje proistice da vodece izvozne kompanije ne funkcioniSu izolovano ve¢ kao deo Sire grupe
komplementarnih kompanija, ¢iji su oni uspe$ni medunarodni predstavnici. Ove grupe povezanih
kompanija su nazvane Kklasteri. Porter je u klasterima video neke izvore konkurentskih prednosti
ovih velikih izvoznika, rast produktivnosti baziran na razmeni informacija i koriS¢enju
zajedniCkih resursa i rast inovativnosti baziran na brzoj razmeni ideja i tehnoloskih znanja.

Klasteri predstavljaju geografski koncentrisane skupove medusobno povezanih kompanija,
specijalizovanih snabdevaca, davalaca usluga i institucija povezanih unutar odredene oblasti,
prisutne unutar nacionalnog trzista ili regiona. Klasteri podsti¢u produktivnost i zato §to su vazni
za kompanije, vlade i ostale zainteresovane privredne aktere.'® Klasteri se danas pominju u
kontekstu usmeravanja ekonomske politike, zatim makroekonomske stabilizacije, privatizacije,
otvaranja trzista i snizavanja troSkova poslovanja.

Brojni tekstovi o Internet poslovanju navode prednosti virtuelnog umesto realnog komuniciranja
I susreta poslovnih ljudi. Ipak, u praksi, lokacija ostaje bitna konkurentska prednost i tema
ekonomske geografije. Za ekonomsku mapu sveta se kaze da je karakterisu brojni, Porterovim
re¢nikom nazvani klasteri — kriticna masa firmi, institucija, univerziteta i vladinih ustanova na
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geografski koncentrisanom prostoru. Klju¢na prednost klastera lezi u viSedimenzionoj blizini
ovih aktera, jer se ne radi samo o geografskoj, ve¢ i o kulturnoj i institucionalnoj blizini i
uskladenosti. Tako klasteri dobijaju moguénost da razviju svoj specifi¢ni miks konkurentskih
prednosti, baziran na lokalno razvijenom znanju, medusobnim vezama, kulturnom nasledu i
drugim lokalnim karakteristikama.

lako se moglo ocekivati da u savremenoj ekonomiji opada znacaj geografske blizine, postoji jos
jedna snaga koja naglasava znacaj blizine — znanje. U poslovanju bogatom znanjem raste znacaj
koncentracije istrazivaca, konsultanata i laboratorija na jednoj lokaciji. U koncentrisanom
prostoru, gde su moguce intenzivne komunikacije, razmena ideja, prelazak ljudi iz jedne u drugu
organizaciju, nastaje moguénost da se fermentira sadrzaj ponude koje udaljeni konkurenti (i
klasteri) ne mogu lako da kopiraju ili prevazidu. Drzave i vlade imaju poseban interes da uoce i
podrze ove lokalne potencijale. Cesto to ne moZe sama drzava, ali zato mogu regioni ili gradovi.
Dakle, i nizi hijerarhijski nivoi drzave imaju potrebu da razvijaju svoje ekonomske strategije, a
ne samo drZave. Pri tome, ovi nivoi predstavljaju razli¢ite nivoe aglomerisanja, a ti razli¢iti nivoi
aglomeracije imaju potencijal da razviju svoje klastere.*’

Klasteri ukljucuju firme iz jedne delatnosti, ali i iz vertikalno povezanih delatnosti, proizvodace
komplementarnih proizvoda, provajdere infrastrukturnih usluga, institucije koje obezbeduju
trening, informacije, istrazivanje i drugu tehnicku podrSku, kao i1 posebne agencije za
uspostavljanje standarda. Klasteri mogu da ukljuce i privredna udruzenja, kao i druga tela
privatnih preduzetnika koja im sluze za podrsku.

Dok Porter klaster definiSe kao ,.koncentraciju medusobno povezanih kompanija i institucija u
odredenoj oblasti®, Ross klaster definiSe kao ,koncentraciju konkurentskih, kolaboriraju¢ih 1
nezavisnih kompanija i institucija povezanih sistemom trziSnih i netrzisnih veza“. U praksi,
klasteri oznacavaju grupu poslovnih firmi i neposlovnih organizacija za koje je ¢lanstvo u grupi
vazan elemenat njihove pojedina¢ne konkurentnosti.

Virtuelni Kklasteri imaju neke prednosti nad geografskim klasterima. Oni omogucavaju
ukljuc¢ivanje firmi iz Sireg regiona. Takode omogucavaju brze povezivanje domacih privrednika
sa svetom, brzu i jeftiniju razmenu informacija i rad na zajednickim projektima. Pri tome,
uzivaju sve prednosti koje nude geografski klasteri.

2.3.1. Ocekivane koristi od klastera
Klasterizacija je vezana za konkurentske sektore jedne zemlje, tj. za determinante

konkurentnosti. Citav koncept klastera je oslonjen na konkurentski dijamant i pretpostavku da ¢e
se konkurentske prednosti pobrojane u dijamantu bolje razvijati unutar klastera, nego unutar

7 Tosovié-Stevanovi¢, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.18
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istog broja rasutih firmi jedne privredne delatnosti drzave. Geografska koncentracija privrede
,pogoduje* ucesnicima koji su geografski blizu, jer povecava njihove Sanse da budu uspesniji i
usled jake konkurencije unutar klastera. Tom blizinom se pojacava uticaj pojedinih determinanti
dijamanta. Koncentracija rivala, kupaca i dobavljaca unapreduje efikasnost i specijalizaciju.
Razlozi za nastanak klastera su uvek povezani sa nekim koristima koje se od njih oc¢ekuju u
nacionalnoj ili regionalnoj privredi.

Steier istiCe da klasteri moraju obezbediti kriticnu masu firmi sa specificnom konkurentskom
prednoscu. Iako je jedna od vaznih prednosti klastera izlazak na medunarodnu scenu, od velikog
znaCaja je da se obezbedi funkcionisanje klastera unutar granica nacionalnog trzista. U
savremenom poslovanju, napredne ekonomije se ne takmice jeftinom radnom snagom ili
eksploatacijom prirodnih resursa. One se takmice znanjem i tehnologijama, a u stvaranju ovih
konkurentskih prednosti kriticnu ulogu imaju istrazivanje i razvoj, finansije i grupe stru¢nih
pojedinaca koje je najlakSe okupiti unutar klastera.

Klju¢ne koristi klastera su:*®

e stvaraju se okviri za saradnju,

e oslanja se na postojecu organizacionu infrastrukturu,

e pomaze da se izgradi zajednicki dnevni red (pravac zajednickih aktivnosti),

e podsti¢e ekonomiju obima,

e na osnovu nestaSice radne snage fokusira se na bolje placene i konkurentne grane,

e usmerava se i koordinira upotrebu postoje¢ih resursa,

e obezbeduje informacije potrebne za unapredenje obrazovanja (opis posla),

e omogucava razvoj viseg nivoa konkurentnosti,

e ublazava medugranske konkurentske strahove (gradi poverenje i saradnju) jednom kada
stupi na snagu.

Kljuéni problemi klastera su:

e potreba da klaster bude voden granskim interesom,

e izbor grane moze biti problem,

e problem je izvor nivoa strategije (drzava, region, lokalni klaster),

e izbegavanje stvaranja podela u poslovnoj zajednici,

e mogu¢ skepticizam medu privatnim preduzeéima,

e priroda politickog sistema i tradicionalne obrazovne institucije mogu biti problem,
e postoji rizik dominacije velikog biznisa,

e neophodan je brz odgovor javnog sektora,

18 Tosovié-Stevanovi¢, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.19
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e mogu postojati institucionalne barijere primeni ove strategije,
e postoji rizik izbora dobitnika i gubitnika.

Slozen instrument ekonomske politike kao Sto je klaster, nije lako voditi. Svetska banka — WB
predlaze, na osnovu prikupljenih iskustava, proces razvoja klastera u Cetiri faze:'

e mobilizacija — stvoriti interes i obezbediti u¢esce razlicitih nosilaca buduc¢ih aktivnosti u
procesu stvaranja klastera,

e dijagnoza — procena poslovnih klastera koji postoje u privredi i procena ekonomske
infrastrukture koja podrzava performanse klastera,

e strategija saradnje — dovodenje na isto mesto zainteresovane strane traznje (kompanije u
budu¢em klasteru) sa zainteresovanim stranama na strani ponude (javne i privatne
institucije koje daju podrsku buducem klasteru) u radne grupe koje ¢e identifikovati
probleme i aktivnosti na reSavanju tih problema,

e implementacija — stvaranje posveéenosti unutar ucesnika radne grupe, koja radi na
razvoju Klastera i regionalnih zainteresovanih strana, podrska aktivnosti i stvaranje
organizacije koja ¢e podrzati implementaciju procesa.

2.4. Znacaj novih tehnologija i inovacija

Konkurentnost u nacionalnoj i medunarodnoj ekonomiji vazno je analizirati putem tehnoloskih
promena, koje uticu i na strateske i na strukturne promene u ekonomiji.

Tehnologija je proces, tehnika ili metodologija koja je opredmecéena u dizajnu proizvoda, ili u
industrijskim ili usluznim procesima, koja transformiSe inpute rada, kapitala, informacija,
materijala i energija u outpute vece vrednosti. Tehnologija se odnosi na procese pomoc¢u kojih
organizacija transformise rad, kapital, materijale i informacije u proizvode ili usluge.?’

TehnoloSke promene igraju vaznu ulogu u konkurentskoj dinamici. Promene imaju nekoliko
ishoda. Prvo, donose nove proizvode i procese. Drugo, menjaju vrednost lanca i vrednost
konstalacije firme. Takode menjaju i prirodu rivaliteta izmedu firmi.

Promene u strukturu privrede su stalne. Nova tehnologija, kao rezultat inovacije, ima za
posledicu pojavu novih firmi i novih grana. Pra¢enjem zivotnog ciklusa proizvoda i firmi mogu
se pratiti 1 strukturne promene u nacionalnoj i medunarodnoj ekonomiji.

Tehnoloske promene bitno uti€u na promenu ekonomije. Uocljiv je njihov uticaj na rast i razvoj
firmi i svake pojedine grane. TehnoloSke promene doprinose i strateSkim promenama ekonomije.
One dovode u pitanje postojecu konkurentsku prednost firmi, ali i kreiraju novu koja je jaca od
postojece prednosti.

9 Tosovié-Stevanovi¢, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.20
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TehnoloSke promene izazivaju stanje u kome mnogi proizvodi i usluge postaju nekonkurentni, pa
firme u kojima se deSava taj proces imaju samo dve opcije: smanjiti troskove ili izvrsiti
tehnoloSke promene kojima ¢e stvarati nove proizvode ili usluge. U dinami¢noj privredi ovo je
stalan proces i predstavlja objektivnu ocenu dometa tehnoloskih promena. TehnoloSke promene
ne snizavaju samo troskove poslovanja, $to je nekad bio njihov cilj, ve¢ osposobljavaju firmu da
menja svoju trziSnu orijentaciju, a u slu¢ajevima novih tehnologija i otvaraju nova trzista.

U XXI veku tehnologija je osnovni izvor konkurentskih prednosti To je izrazeno kod firmi sa
visokim tehnologijama. Nauka omogucava nova reSenja, a potom automatizuju proces
proizvodnje 1 rada, fleksibilnost organizacije, kreiranje savremenih sistema, specijalizaciju i nov
pristup kvalitetu proizvoda i usluga. Da bi se ovo moglo ostvariti, u firmi je glavno pitanje
mogucnosti pristupa novim tehnologijama. U razvijenim privredama to je oslonac na vlastitu
istrazivacku 1 razvojnu aktivnost, a u nerazvijenim je putokaz prema onima koji su to vec
postigli.

Tehnoloske inovacije su prva primena nauke i tehnologije u novom smeru sa komercijalnim
uspehom. StatistiCka definicija tehnoloske inovacije ukljucuje razvoj proizvoda i procesa i
ograni¢eni udeo organizacijskih inovacionih aktivnosti, kao $to su marketing i trening, direktno
vezanih za implementaciju novih proizvoda, usluga i procesa.*

2.4.1. Sta odreduje inovativnost ekonomije?

Jedan od glavnih pokretaca ekonomskog rasta je difuzija ili Sirenje inovacija kroz ekonomiju.
Sirenje inovacija nije jednostavan proces koji se odvija samo automatizmom trZita. To je sloZen
proces u kome pored trzista, kao klju¢nog mehanizma, moraju biti prisutni i brojni netrzisni
elementi, kao $to su razvijeni sistem podrske R&D 1 saradnje izmedu firmi ili izmedu firmi i
infrastrukturnih organizacija.

Produktivnost se ne mora automatski poboljSati ako zemlja ulaze u R&D i inovacije. Tehnologija
1 tehnoloSke promene se ne pretatu automatski u produktivnost, a time i u konkurentnost. Na
primer, difuzija informacionih tehnologija (IT) ne podize automatski produktivnost, ako njena
upotreba nije usmerena na kljuéne nosioce poslovnog procesa, odnosno na one aspekte
poslovnog procesa koji stvaraju vrednost kupcu. Produktivnost moze biti i rezultat smanjenja
zaposlenosti i ne mora biti nuzno vezana za uvodenje novih tehnologija.

Ovo znadi da je vazno razumeti koji faktori odreduju inovativnost zemlje i kako se u stvarnosti
odvija inovacioni proces. Dugo vremena je naucno-tehnoloska politika podrazumevala da se
inovacioni proces odvija po linearnom modelu u kome kljuénu ulogu ima ulaganje u R&D.

2! Togovié-Stevanovié, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.21
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Nasuprot linearnom principu u kome se inovacioni proces razvija progresivno i u hronoloskim
fazama, sistemski ili interaktivni pristup naglaSava vaznost razli¢itih komponenti i njihovih
interakcija unutar sistema u kome se odvija inovacioni proces.

Inovacija je vise od R&D i obuhvata Siroki niz aktivnosti u firmi, u ¢ijoj je osnovi inzenjerijski
dizajn proizvoda ili procesa. Nauc¢na istraZivanja igraju vaznu ulogu, ali ona nisu osnovni izvor
ekonomskih i komercijalno relevantnih inovacija u svakodnevnom inovacionom procesu. Dalja
poboljSanja inovacija mogu biti ekonomski vaznija od originalnog izuma. Inovativnost firme je
zavisna, ne samo od interakcija izmedu razli¢itih funkcija unutar firmi, ve¢ i od sistema u kome
firma posluje. Da bi se inovacioni proces pospesSio u okviru ovog modela, potrebno je imati u
vidu ukupni drustveni proces koji podrzava ekonomski orijentisanu tehnolosku inovaciju.

2.4.2. Inovacije

Inovacija se odnosi na koriS¢enje novog znanja za ponudu novih proizvoda ili usluga, koji imaju
bolju vrednost za korisnike, Sto se vrednuje na trziStu, odnosno inovacija je invencija plus
komercijalizacija. Inovacija ukljucuje skup naucnih, tehnoloskih, organizacionih, finansijskih 1
komercijalnih aktivnosti.

Inovacije se mogu klasifikovati na razli¢ite nacine:?

- po uticaju na produktivnost:
1. radno intenzivne,
2. kapitalno intenzivne;
- po relativnom znacaju u inovacionom procesu:
1. inkrementalne,
2. radikalne;
- prema rezultatu inovacione aktivnosti:
1. proces,
2. proizvod;
- prema obimu promena koje izazivaju u proizvodu:
1. komponentne,
2. arhitekturne;
- prema ukupnom uticaju na poslovnu aktivnost:
1. odrzive,
2. disruptivne.

Razlika izmedu proizvoda kao sistema i proizvoda kao skupa komponenti potencira ideju da
uspeSan razvoj proizvoda zahteva dva tipa znanja. Prvo, potrebno je komponentno znanje ili
znanje o svakom konceptu klju¢nog dizajna i nacina na koji je implementiran u pojedinacnim

22 Togovié-Stevanovié, A. (2009.) Konkurentske prednosti i inovacije, Cit.delo, str.23
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komponentama. Drugo, potrebno je arhitekturno znanje ili znanje o nacinu na koji su
komponente integrisane 1 povezane medusobno u koherentnu celinu. Razlika izmedu
komponentnog i arhitekturnog znanja ili izmedu komponenti samih po sebi i veza izmedu njih
izvor je razlike izmedu inovatora i ostalih uGesnika poslovne aktivnosti.?*

Inkrementalne inovacije ukljucuju adaptaciju, poboljSanje 1 usavrSavanje postoje¢ih proizvoda i
usluga i/ili postojec¢ih sistema proizvodnje i distribucije. Inkrementalnim inovacijama se uvode
relativno male promene postojeéih proizvoda, iskoris¢avaju prednosti postojeceg dizajna i Cesto
pojacava dominacija postojecih firmi.

Radikalne inovacije se odnose na uvodenje potpuno novih proizvoda i usluga i/ili novih sistema
proizvodnje 1 distribucije i Cine postojeCe proizvode i usluge nekonkurentnim. Radikalne
inovacije se zasnivaju na sasvim drugaijem skupu tehnoloskih i nau¢nih principa i cesto
otvaraju mogucnost razvoja novih trzista i aplikacija u celini.

Arhitekturne inovacije su inovacije koje menjaju nacin na koji su komponente proizvoda
medusobno zajedno povezane, pri ¢emu koncept kljuénog dizajna proizvoda i baznog znanja
sadrzanog u komponentama ostaju netaknuti.

Modularne inovacije su inovacije koje menjaju koncepte klju¢nog dizajna proizvoda, ostavljajuci
veze izmedu klju¢nih koncepata i komponenti nepromenjenim.

3. KAKO FAKTORI - SILE KONKURENCIJE OBLIKUJU STRATEGIJU

Formulisanje strategije u sustini se svodi na konkurenciju. Konkurenti su svi — kupci, dobavljaci,
potencijalni novi ucesnici na trzistu i proizvodaci supstituta — a u zavisnosti od grane, mogu da
budu manje ili viSe znacajniji ili aktivni.

Prva osnovna determinanta profitabilnosti jedne firme je atraktivnost privrednog sistema kojem
pripada. Konkurentna strategija mora da se razvije iz temeljnog poznavanja pravila konkurencije,
koja odreduju atraktivnost nekog privrednog sistema. Krajnji cilj konkurentne strategije jeste
primena, ili — u idealnom sluc¢aju — promena tih pravila u korist firme. U bilo kojem privrednom
sistemu, bez obzira na to da li je domacdi ili medunarodni i da li proizvodi ili obavlja usluge,
pravila konkurencije ugradena su u pet faktora konkurentnosti, pet osnovnih sila: ulazak novih

23 |sto, str.23
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konkurenata na trziSte, opasnost od supstitucije, pregovaracka snaga kupca, pregovaracka snaga
dobavlja¢a i rivalitet medu postoje¢im konkurentima.?*

Jarijere ulasku na trziste
“konomija obima
’roizvodi zasticeni patentom
dentitet brenda
"roskovi prelaska s jednog na drugi proizvod
Yotrebe za kapitalom
ristup distributivnim kanalima
\psolutne troskovne prednosti
Patentirana kriva ucenja
Pristup neophodnim inputima
Patentiran jeftin dizajn proizvoda
zavna politika
Jéekivane protivmere

Pregovaracka
. snaga dobavljaca
Dobavljaci

Jeterminante snage dobavljaca

Jiferencijacija inputa

‘roskovi prelaska s jednog na drugi proizved
u okviru priviednog segmenta, za dobavljaca i firmu

risustvo supstituta za inpute

(oncentracija dobavljaca

'nacaj obima za dobavljace

“roskovi ukupnih nabavki u priviednom segmentu

Iticaj inputa na troskove ili diferencijaciju

Jpasnost od integracije navise u odnosu na
integraciju nanize od strane firmi iz istog
priviednog segmenta

Novi
ucesnici
na trzistu

Opasnost od

novih ucesnika

Konkurenti u
privrednom
segmentu

Intenzitet
rivaliteta

Opasnost od
supstituta

Supstituti

Determinante opasnosti
od supstitucije
Ponasanje relativnih cena
Troskovi prelaska s jednog

Sklonost kupaca ka supstitutu

na drugi proizvod

Determinante rivaliteta

Rast industrije

Fiksni troskovi (ili troskovi skladistenja) / dodata vrednost
Povremena prezasi¢enost kapaciteta

Razlike u proizvodima

Identitet brenda

Troskovi prelaska s jednog na drugi proizvod
Koncentracija i ravnoteza

Slozenost informacija

Razli¢itost konkurenata

(laganja kompanija

Barijere izlasku s trzista

Pregovaracka
snaga kupaca )
Kupci

Determinante snage kupaca

Pregovaracka snaga
Koncentracija kupaca
nasuprot koncentraciji firmi
Broj kupaca
Troskovi prelaska s jednog na
drugi proizvod za kupce u
odnosu na iste troskove za firme
Informisanost kupaca
Sposobnost za integraciju naniZe
Supstituti
Posebne aktivnosti

Osetljivost na cenu
Cena / ukupne nabavke
Razlike u proizvodima
Identitet brenda
Uticaj na

kvalitet / performanse
Profiti kupaca
Podsticaji za

donosioce odluke

Slika 1. Pet faktora konkurentnosti koji odreduju profitabilnost privrednog segmenta

Dakle, konkurencija u jednoj grani zavisi od pet osnovnih sila. Zajednicka jacina tih sila
odreduje krajnji potencijal jedne delatnosti da ostvari profit. Ona se kreée u rasponu od
intenzivne u granama kao Sto su proizvodnja automobilskih guma, limenki i ¢elika, gde nijedna
kompanija ne ostvaruje spektakularne prinose na investicije, do umerene u granama kao $to su
eksploatacija nafte i proizvodnja odgovaraju¢e opreme, ili proizvodnja bezalkoholnih piéa i

2 Porter, M. (2007) Konkurentska prednost-Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezultata,[prevod sa
engleskog Mira i Vera Gligorijevi¢] Asse, Novi Sad, str.23
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kozmetike, gde postoji prostor za prilino visoke prinose.”” Medutim, §to su sile, uzete sve
zajedno, slabije, veca je moguénost za postizanje natprosec¢nih poslovnih rezultata.

Kakva god da je zajednicka jacina konkurentskih sila, cilj korporativnih strategija jeste da u
industriji steknu polozaj u kojem kompanija moze najbolje da se od njih brani, ili da na njih utice
tako da deluju u njenu korist. Zajednicka jacina ovih sila moze da bude viSe nego ocigledna svim
protivnicima, medutim da bi s njima izasao na kraj, strateg mora da se udubi u materiju i da
pojedinac¢no analizira njihove izvore. Na primer, zaSto je odredena grana osetljiva na pojavu
novih konkurenata? Sta odreduje pregovara¢ku mo¢ dobavlja¢a?

Poznavanje ovih osnovnih izvora konkurentskih pritisaka obezbeduje osnovu za strateski akcioni
plan. Ti izvori ukazuju na najvaznije prednosti i nedostatke kompanije, uticu na pozicioniranje
kompanije u svojoj grani, ukazuju na oblasti u kojima strateSke promene mogu najviSe da se
isplate i isticu gde kretanja u grani obecavaju da ¢e biti najznacajnija i u dobrom i u loSem
smislu.

Navedenih pet faktora odreduju profitabilnost privrednog segmenta, jer uticu na cene, troskove i
potrebne investicije, odnosno, na elemente isplativosti investicije.

Kupovna mo¢, na primer, uti¢e na cene koje firme mogu da zaraunavaju, kao i na opasnost od
supstitucije. Kupovna mo¢ takode moze da uti¢e na troskove i ulaganja, zato Sto moéni kupci
zahtevaju skupe usluge. Pregovaracka snaga dobavljaca odreduje troskove sirovina i drugih
inputa. Jacina rivaliteta utice i na cene i na troSkove konkurisanja u oblastima kao Sto su oprema,
razvoj proizvoda, oglaSavanje i prodaja. Opasnost od ulaska novih firmi na trziSte ogranicava
cene i utiGe na investicije potrebne za odvra¢anje novih konkurenata.?

Snaga svakog od pet faktora koji uticu na konkurenciju zavisi od strukture privrednog segmenta,
tj. od njegovih osnovnih ekonomskih i tehnickih karakteristika. Kada bi pet faktora — sila
konkurentnosti i njihove strukturne determinante zavisili isklju¢ivo od unutra$njih karakteristika
privrednog segmenta, konkurentna strategija bi se u najvecoj meri zasnivala na dobrom izboru
privrednog segmenta i boljem razumevanju tih pet faktora od konkurenata. | mada su obe te
stvari svakako vazne, a u nekim privrednim segmentima predstavljaju i sustinu konkurentne
strategije, firma obiCno ipak nije zato€enik strukture privrednog segmenta kojem pripada. Svojim
strategijama firme i same mogu da uti¢u na faktore konkurentnosti. Ako je sposobna da oblikuje
strukturu, firma moze iz osnova da promeni atraktivnost privrednog segmenta na bolje ili na
gore. Upravo tako su mnoge uspesne strategije izmenile pravila konkurentnosti.

U svakom privrednom segmentu nece svih pet faktora-sila biti podjednako znacajni, a posebni
faktori, karakteristi¢ni za strukturu privrednog segmenta, medusobno ¢e se razlikovati. Svaki

% porter, M. (2008) O konkurenciji, [prevod sa engleskog Mira i Vera Gligorijevi¢] Fakultet za ekonomiju,
finansije i administraciju, Beograd, str.25
28 porter, M. (2007) Konkurentska prednost-Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezultata, Cit. delo, str.25
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privredni segment je specifi¢an i ima svoju specifi¢nu strukturu. Okvir koji ukljucuje svih pet
faktora omogucava firmi da uprkos svojoj kompleksnosti sagleda i odabere one koji su najvazniji
za konkurentnost u njenom privrednom segmentu, kao i da identifikuje strateSke inovacije koje
¢e u najvecoj meri unaprediti njenu profitabilnost, ali i profitabilnost samog privrednog
segmenta. Pomenuti okvir ne eliminiSe potrebu za kreativnim pronalazenjem novih nacina za
konkurisanje u jednom privrednom segmentu. On u stvari usmerava Kkreativnu energiju
menadzera na one aspekte strukture privrednog segmenta koji su najznacajniji za dugoro¢nu
profitabilnost. Taj okvir vremenom obi¢no povecava moguénost otkrivanja pozeljnih strateskih
inovacija.

Strategije koje menjaju strukturu privrednog segmenta mogu da budu mac sa dve ostrice, jer kao
Sto moze da ih unapredi, firma moze i da unisti strukturu i profitabilnost privrednog segmenta.
Recimo, novi dizajn proizvoda koji probija barijere za ulazak na trziste, ili povecava neizvesnost
rivaliteta, moze da podrije dugorocnu profitabilnost privrednog segmenta, uprkos tome S$to
pokretac tih promena u pocetku ostvaruje veci profit. Isto tako, stalno spustanje cena moze da
ugrozi diferencijaciju. Primera radi, u industriji duvana genericke cigarete predstavljaju ozbiljnu
potencijalnu pretnju za strukturu privrednog segmenta. Genericki proizvodi mogu da povecaju
osetljivost kupaca na cene, da podstaknu konkurisanje cenama i da podizanjem cena oglaSavanja
smanje barijere za ulazak novih firmi na trziste.

Firme cesto donose strateske odluke ne razmisljaju¢i o dugoroc¢nim posledicama po strukturu
svojeg privrednog segmenta. One vide poboljSanje svog konkurentskog polozaja ukoliko se
potez pokaze kao uspeSan, ali ne uspevaju da predvide posledice reakcije konkurenata. Ako
podrzavanje nekog poteza od strane glavnih konkurenata izazove razaranje strukture privrednog
segmenta, svi ¢e biti oStec¢eni. Ovakvi ,,razbijaci® privrednog segmenta obi¢no su drugorazredne
firme koje pokusSavaju da prevazidu svoje najvece konkurentske nedostatke, firme koje su
suocene s ozbiljnim problemima i o¢ajnicki pokuSavaju da ih se rese.

Mogucénost da oblikuju strukturu privrednog segmenta namece posebnu odgovornost firmama
koje su lideri u svojim privrednim segmentima. Aktivnosti lidera mogu imati nesrazmerno veliki
uticaj na strukturu, zbog njihove veliCine i uticaja na kupce, dobavljace i druge konkurente.
Istovremeno, njihov veliki udeo na trzistu garantuje da ¢e ono §to bude promenilo celokupnu
strukturu privrednog segmenta, ma Sta da je u pitanju, uticati i na njih same. Zato lideri moraju
stalno da balansiraju izmedu svog konkurentskog polozaja i uspesnosti privrednog segmenta u
celini. Oni Cesto viSe postizu kada preduzimaju mere koje unapreduju ili Stite strukturu
industrije, nego kad samo teze sticanju vece vlastite konkurentske prednosti. Ovaj princip su
sledili lideri kao $to su Koka-kola i Kembels sups.?’

2T Porter, M. (2007) Konkurentska prednost-Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih rezultata, Cit. delo, str.27
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3.1. Sukobljene sile

Najjaci konkurentski faktor odreduje profitabilnost jedne delatnosti, pa je stoga od najveceg
znacaja za formulisanje strategije. Na primer, ¢ak i kompanija s jakom pozicijom u grani koju ne
ugrozavaju potencijalni komkurenti ostvari¢e male prinose ukoliko je suocena s kvalitetnijim ili
jeftinijim supstitutom — kao Sto su to saznali vodeéi proizvodaci vakumskih cevi i aparata za
kafu. U takvoj situaciji, izlaZenje na kraj sa supstitutom postaje strateski prioritet broj jedan.?®

Naravno, u svakoj delatnosti su za uspostavljanje konkurencije znacajne druge sile. U
proizvodnji prekookeanskih tankera najvazniju silu po svoj prilici predstavljaju kupci (vodece
naftne kompanije), dok su u industriji automobilskih guma to ne samo mo¢ni kupci iz redova
proizvodaca automobila ve¢ i zestoki konkurenti. U industriji ¢elika najvaznije sile predstavljaju
strani konkurenti i supstituti.

Svaka grana ima svoju osnovnu strukturu, ili niz osnovnih ekonomskih i tehnickih karakteristika
koje podsti¢u ove konkurentske sile. Ukoliko zele da kompaniju pozicioniraju tako da najbolje
funkcioniSe u okviru svoje industrije, ili da na to okruZenje uti€u u sopstvenu korist, stratezi
moraju da shvate Sta pokrece odredeno okruzenje.

Ovaj stav o konkurenciji odnosi se podjednako i na usluzne delatnosti i na prodaju proizvoda.

3.2. Opasnost od novih konkurenata

Novi konkurenti unose u industriju nove kapacitete, zelju da steknu udeo na trzistu, a Cesto i
znacajne resurse. Kompanije koje se diversifikuju, odnosno koje s drugih trziSta putem akvizicije
ulaze u neku novu delatnost, cesto koriste svoje resurse za izazivanje potreba, kao $to je to ucinio
Filip Moris s pivom ,,miler®.

Ozbiljnost ovakve pretnje zavisi od postojecih barijera i od reakcije postoje¢ih konkurenata koju
nove kompanije mogu da o¢ekuju. Ako su ulazne barijere velike, a nove firme mogu da o¢ekuju
zestoko uzvracanje od strane etabliranih konkurenata, nece biti ozbiljna ni pretnja od pojave
novih konkurenata.

Postoji $est glavnih ulaznih barijera:*°

1. Ekonomija obima. Ona odvrac¢a od ulaska time §to zainteresovane primorava ili da se
ukljuce u velikom obimu ili da prihvate inferiornost u sveri troskova. Ekonomija obima u
proizvodnji, istrazivanju, marketingu i uslugama po svoj prilici predstavlja najvecu
barijeru ulasku u proizvodnju kompjutera, kao 5to su to na svoju zalost otkrile kompanije
Teroks i Dzeneral elektrik. Ekonomija obima moze da deluje kao prepreka i u distribuciji,

28 Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit. delo, str.27
2 Isto, str.28
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koriS¢enju prodajnog osoblja, finansiranju i gotovo svim aspektima poslovanja.

2. Diferencijacija proizvoda. Identifikacija robne marke stvara barijeru time Sto nove firme
primorava na ogromna ulaganja kako bi se prevazisla lojalnost kupaca. Faktori koji uticu
na identifikaciju robne marke jesu reklama, usluge kupcima posle kupovine, primat u
sektoru 1 posebnost proizvoda. To je mozda najznacajnija barijera ulasku na trziste
betalkoholnih pic¢a, lekova koji se prodaju bez recepta, kozmetickih proizvoda,
investicionog bankarstva i javnog racunovodstva. Da bi se ogradili visokim ogradama,
proizvodaci piva identifikaciju brenda pojacavaju ekonomijom obima, koju koriste u
proizvodnji, distribuciji i marketingu.

3. Zahtevi za kapitalom. Potreba da se investiraju velika finansijska sredstva da bi moglo da
se konkuriSe, stvara ulaznu barijeru — posebno kada je kapital neophodan za rashode koji
se ne mogu nadoknaditi, recimo, za reklamu ili istrazivanje i razvoj. Kapital je neophodan
ne samo za osnovna sredstva ve¢ i za kreditiranje kupaca, kao i za zalihe 1 apsorbovanje
pocetnih gubitaka. Iako vece korporacije imaju finansijska sredstva potrebna za ulazak u
gotovo svaku delatnost, ogromne potrebe za kapitalom u pojedinim oblastima, na primer
u proizvodnji kompjutera ili u ekstraktivnoj industriji, ogranicavaju broj potencijalnih
novih kompanija.

4. Troskovna inferiornost nezavisno od velicine. Ve¢ afirmisane kompanije mogu da uzivaju
troSkovne prednosti koje njihovim potencijalnim konkurentima nisu dostupne bez obzira
na veli¢inu ili ekonomiju obima. Ove prednosti mogu da proisticu iz efekata krive ucenja
(kao i od njoj najblize krive iskustva), patentirane tehnologije, pristupa najboljim
izvorima sirovina, imovine kupljene po cenama pre inflacije, drzavnih subvencija i
povoljnih lokacija. TroSkovne prednosti se ponekad mogu zakonski obezbediti kao u
slu¢aju patenata.

5. Pristup distributivnim kanalima. Novi konkurent mora, naravno da obezbedi distribuciju
za svoje proizvode i usluge. Na primer, novi prehrambeni proizvod mora da istisne s
police u samoposluzi druge slicne proizvode — bilo cenom, bilo pomoéu promocija,
intenzivne prodajne aktivnosti ili na neki drugi na¢in. Sto su velikoprodajni ili
maloprodajni kanali viSe ograniceni i $to su ih postoje¢i konkurenti viSe zauzeli, to ¢e
ocigledno biti tezi i ulazak u relevantnu delatnost. Ova barijera je ponekad toliko visoka
da novi konkurent, da bi je prevaziSao, mora da stvori sopstvene distributivne kanale, kao
Sto je to u industriji satova pedesetih godina proslog veka ucinio Tajmeks.

6. Drzavna politika. Ulazak u pojedine grane drzava moze da ogranici, ili ¢ak spreci
pomocu instrumenata kao S§to su zahtevi za posedovanje licence, ili ograni¢avanje
pristupa sirovinama. Regulisane delatnosti, kao §to su drumski saobracaj, promet
alkoholnih pi¢a i Spediterske usluge, predstavljaju poznate primere; suptilnija drzavna
ograniCenja javljaju se u oblastima kao Sto su izgradnja skojaskih terena i proizvodnja
uglja. Drzava takode moze da odigra veoma znacajnu indirektnu ulogu uti¢uéi na ulazne
barijere preko instrumenata kao Sto su ekoloSki standardi u vezi sa zaStitom vode i
vazduha i propisi u vezi s bezbednoscu.

Ocekivanja potencijalnih konkurenata u vezi s reakcijom postojecih konkurenata uticace na
njihovu odluku o tome da li da udu u neku granu. Kompanija ¢e po svoj prilici dobro
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promisliti ukoliko su postoje¢i konkurenti ve¢ pokazali da su spremni da se obracunavaju s
novima, ili ako:*

0 Postoje¢i konkurenti imaju dovoljne resurse da uzvrate, ukljucuju¢i visak gotovog
novca i neiskoriS¢enu kreditnu sposobnost, proizvodne kapacitete, ili uticaj na
distributivne kanale i kupce.

0 Postojeci konkurenti pokazuju spremnost da smanje cene zbog toga Sto zele da zadrze
udeo na trzistu ili zbog viska slobodnih kapaciteta.

0 Rast sektora je spor, $to utiCe na njenu sposobnost da apsorbuje nove firma, a to
verovatno negativno uti¢e na finansijske rezultate svih strana.

3.3. Kriva iskustva kao ulazna barijera

Poslednjih godina o krivoj iskustva raspravljalo se kao o najvaznijem elementu industrijske
strukture. U skladu s ovim konceptom, jedini¢ni troskovi u mnogim preradivackim granama, isto
kao 1 u nekim usluznim delatnostima, smanjuju se paralelno sa sticanjem ,,iskustva® ili posebnog
kumulativnog obima proizvodnje kompanije.

Uzroci smanjenja jedini¢nih troskova leZze u kombinaciji viSe razli¢itih elemenata, kao §to su
ekonomija obima, kriva uc¢enja za radnu snagu i supstitucija rada kapitalom. Smanjanje troskova
stvara ulaznu barijeru stoga §to su novi konkurenti koji nemaju ,,iskustvo suoceni s ve¢im
troSkovima od aktuelnih — posebno kada je re¢ o proizvodacu s najve¢im udelom na trzistu — te
im nije lako da sustignu postojece konkurente.

Pristalice koncepta krive iskustva istiCu znacaj koji za maksimiranje ove ulazne barijere ima
postizanje liderskog poloZaja na trZiStu i preporucuju agresivnu akciju za njegovo ostvarivanje,
na primer, smanjenje cena u ocekivanju smanjenja troskova zbog postizanja obima. Za onoga ko
ne moZe da ostvari prihvatljiv udeo na trZistu savet je jednostavan: ,Bezi!“*

Ako se troskovi smanjuju zahvaljuju¢i tome Sto kompanija koja je u porastu ubira plodove
ekonomije obima bududi da koristi efikasnije automatizovanu opremu i Vvertikalnu integraciju,
onda je kumulativni obim proizvodnie nevazan za njenu relativnu troSkovnu poziciju. Ovde je
najjeftiniji proizvodac¢ onaj koji ima najvece, najefikasnije pogone.

Novi konkurent lako moze da bude efikasniji od svojih iskusnijih kolega - ako je izgradio
najmoderniji pogon, ne¢e morati da pokusava da sustigne ostale.

Da li smanjenje troSkova koje prati kumulativni obim podize ulazne barijere zavisi i od razloga
za to smanjenje. Ako se troskovi smanjuju zahvaljujuci tehnoloskim unapredenjima koja su opste
poznata u toj grani, ili usled razvoja savrSenije opreme koja se moze kopirati ili kupiti od

%0 porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit. delo , str.29
% Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit. delo str.30
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dobavljaca, kriva iskustva uopste ne predstavlja ulaznu barijeru — u stvari, novi ili manje iskusni
konkurenti mogu da ostvare troSkovnu prednost u odnosu na lidere. Posto nije optere¢en velikim
investicijama u proslosti, novi, manje iskusni konkurent moze da kupi ili kopira najnoviju i
najjeftiniju opremu i tehnologiju.

U slucaju da iskustvo moze da se patentira, lideri ¢e zadrzati troskovnu prednost. Medutim,
novim konkurentima za smanjenje troSkova moze da bude potrebno manje iskustva nego Sto je to
bilo potrebno liderima. Sve ovo ukazuje na to da kriva iskustva nije sigurna barijera na kojoj se
moze graditi strategija.

Postoji joS nekoliko bitnih elemenata za utvrdivanje podesnosti one strategije zasnovane na

ulaznoj barijeri, koju obezbeduje kriva iskustva:*

0 Velic¢ina barijere zavisi od toga koliko su troskovi, u poredenju s drugim oblastima — kao
Sto su marketing, prodaja i inovacije, znacajniji za konkurenciju.

0 Barijere mogu da budu u potpunosti neutralisane ako se pojave inovacije proizvoda ili
procesa koje vode ka priliéno velikoj tehnoloskoj promeni, ¢ime se stvara jedna u
potpunosti nova kriva iskustva. Novi konkurenti mogu da preskoce lidere u industriji i da
se oslone na krivu iskustva, na koju ovi lideri, s obzirom na svoju poziciju, ne mogu lako
da se preorijentisu.

0 Ako svoju strategiju na krivoj iskustva gradi viSe od jedne jake kompanije, posledice
mogu da budu skoro fatalne. Onda kada ostane samo jedan konkurent koji sprovodi takvu
strategiju, moze se dogoditi da rast sektora bude zaustavljen, a da izgledi za ubiranje
plodova pobede, ve¢ dugo vise ne postoje.

3.4. Jaki dobavljaci i kupci

Svoju pregovaracku mo¢ u odnosu na ostale aktere u nekoj grani dobavljaci mogu da ispolje tako
S§to povecavaju cene, ili smanjuju kvalitet usluga i proizvoda koji se kupuju. Jaki dobavljaci time
mogu da smanje profitabilnost delatnosti ukoliko nije sposobna da povecanje trosSkova nadoknadi
kroz sopstvene cene. Podizuc¢i cene, proizvodaci koncentrata za bezalkoholna pica doprineli su
eroziji profitabilnosti kompanija koje su ih flasirale, zbog toga $to su ove suocene sa velikom
konkurencijom koncentrata u prahu, voénih i drugih napitaka, imale malo prostora da adekvatno
podignu svoje cene. Kupci isto tako mogu da obore cene, da zahtevaju bolji kvalitet ili bolju
uslugu, kao i da izazovu medusobne sukobe konkurenata — sve to na racun profita u grani.

Snaga svake vazne grupe dobavljaca ili kupaca zavisi od karakteristika trziSta, kao i od
relativnog znacaja prodaje u toj grani, ili kupovine od nje u poredenju s njihovim celokupnim
poslovanjem.

Grupa dobavljaca je jaka u slede¢im slucajevima:

2porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit. delo , str.31
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Grupa kupaca je jaka u slede¢im slucajevima:

(0]

(0]

Kada njom dominira nekoliko kompanija i kada je njena koncentracija veca u odnosu na
sektor kojem prodaje.

Kada je njen proizvod jedinstven ili bar diferenciran, ili ako je nametnuo troskove
preorijentacije. Troskovi preorijentacije su fiksni troskovi s kojima se kupci suocavaju
kada promene dobavljace. Oni nastaju, izmedu ostalog i zato $to su kupceve specifikacije
takve da ih ,,vezuju“ za odredene dobavljace, ili zato Sto je kupac mnogo investirao u
specijalizovanu pomo¢nu opremu, ili u obuku za koriS¢enje dobavljacke opreme (kada je
re¢ o kompjuterskom softveru), ili su kupéeve proizvodne linije povezane s
dobavljacevim proizvodnim pogonima (kao u slucajevima nekih proizvodac¢a ambalaze
za pice).

Kada dobavlja¢ nije obavezan da konkuriSe drugim proizvodima da bi prodavao
odredenoj delatnosti. Na primer, nadmetanje ko ¢e uspeti da proda avoje proizvode
proizvodacima limenki — proizvodaci Celika ili proizvodac¢i aluminijuma — ogranicava
mo¢ svih dobavljaca.

Kada predstavlja uverljivu opasnost da bi mogla da se integriSe unapred i da poc¢ne da
posluje u grani kojoj pripada odredena delatnost. To ograniCava sposobnost grane da
poboljsa uslove pod kojima kupuje.

Kada sektor ne predstavlja znacajnog kupca za grupu dobavljaca. Ako je sektor vazan
kupac, sudbina dobavlja¢a bi¢e za nju ¢vrsto vezana, te ¢e stoga zeleti da je zaStite
razumnim cenama i pruzanjem pomo¢i u aktivnostima kao $to su istraZivanje i razvoj i

lobiranje.
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Kada je koncentrisana, ili kada kupuje ogromne koli¢ine. Krupni kupci predstavljaju
posebno jake snage ukoliko su za granu karakteristi¢ni visoki fiksni troskovi — kao Sto je
to slucaj u proizvodnji metalne ambalaze i hemikalija u rasutom stanju, ili u preradi
kukuruza — koji podizu uloge u vezi s punom iskoris¢enosc¢u kapaciteta.

Kada su proizvodi koje kupuje od posmatranog sektora standardni ili neizdiferencirani.
Kupci sigurni da uvek mogu da nadu alternativne dobavljace mogu i da izazovu sukob
medu kompanijama, kao S$to se to dogada u slucaju kontinualnog presovanja
aluminijuma.

Kada proizvodi koje kupuje od sektora predstavljaju komponentu njenog proizvoda, kao i
znacajan deo njenih troskova. Kupci ¢e verovatno insistirati  na povoljnim cenama, a
kupovati selektivno. Kada proizvod koji sektor prodaje neznatno ucestvuje u troSkovima
kupaca, ovi ¢e biti mnogo manje osetljivi na cenu.

Kada ostvaruje mali profit, Sto stvara jak podsticaj da smanji troskove svojih nabavki.
Medutim, veoma profitabilni kupci obi¢no su manje osetljivi na cene.

Kada proizvod posmatranog sektora nije znacajan za kvalitet kupcevih proizvoda ili
usluga. Kada na kvalitet kupcevih proizvoda u velikoj meri uti¢e proizvod tog sektora,
kupci su uopsSteno manje osetljivi na cenu. Sektori u kojima se ovo desava ukljucuju
proizvodnju opreme za eksploataciju nafte, gde neispravnost moze da izazove ogromne
gubitke, kao i spoljnih delova elektronskih medicinskih aparata, ili aparata za testiranje ,
posto kvalitet tih delova moze da utie na utisak koji korisnik stice o kvalitetu samih
aparata.

Kada proizvod sektora kupcu ne Stedi novac. Ako proizvod ili usluga sektora mogu sami

%% Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit. delo, str.33
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sebe viSestruko da otplate, kupac uglavnom nije osetljiv na cenu, ve¢ je iskljucivo
zainteresovan za kvalitet. Ovo se odnosi na usluge kao Sto su investiciono bankarstvo i
javno racunovodstvo, gde greske u proceni mogu da budu skupe i neprijatne, ili u
poslovima kao Sto je sondiranje naftnih buSotina, gde precizno obavljeno geolosko
istrazivanje troSkove busenja moze da smanji za hiljade i hiljade dolara.

0 Kada kupci predstavljaju uverljivu pretnju u pogledu moguénosti integracije unazad, koja
bi im omogucila izradu proizvoda te grane. ,,Velika trojica®“, tri najvec¢a proizvodaca
automobila, kao i krupni kupci automobila, ¢esto su u pregovorima pretili da ¢e sami
poceti neSto da proizvode. Medutim, posmatrani sektor ponekad moze da zapreti kupcima
da ¢e se njeni ¢lanovi integrisati unapred.

Vecina ovih izvora snage kupaca moze se pripisati potrosacima kao grupi, isto kao i kupcima iz
industrijskog 1 trgovinskog sektora; potrebno je samo da se izmene kriterijumi. Potrosaci su
obi¢no vise osetljivi na cene kada kupuju neizdiferencirane proizvode, ili proizvode koji su skupi
u odnosu na njihove prihode, ili proizvode za koje kvalitet nije posebno vazan.

Kupovnu mo¢ trgovca na malo odreduju ista pravila — uz jednu vaznu dopunu. Oni mogu da
steknu znacajnu pregovaracku snagu u odnosu na proizvodace u situacijama kada mogu da uticu
na kupovne odluke potrosaca, kao u slucaju audio-komponenti, nakita, kuénih aparata, sportske
opreme i sli¢nih proizvoda.

3.4.1. StrateSka akcija

Izbor dobavljaca od kojih ¢e kompanija kupovati, ili grupa kupaca kojima ¢e prodavati, trebalo
bi da se smatra klju¢nom strateSkom odlukom. Kompanija moze da poboljSa svoj strateski
polozaj kada nade dobavljace, ili kupce, koji poseduju najmanju mo¢ da na nju nepovoljno uticu.

Najcesc¢a je situacija u kojoj je kompanija sposobna da izabere kome ¢e prodavati — drugim
reCima, da sacini izbor kupaca. Retko kada sve grupe kupaca kojima kompanija prodaje imaju
istu snagu. Cak i kada kompanija prodaje samo jednoj grani, u okviru nje obi¢no postoje
segmenti koji poseduju manju snagu od drugih (te su stoga manje osetljivi na cene). Na primer,
trziSte rezervnih delova i podsklopova za zamenu za vecinu proizvoda manje je osetljivo na cenu
nego celokupno trziste.

Po pravilu, kompanija moze da prodaje jakim kupcima, a da i dalje ostvaruje natprosecne profite
samo ako je jeftin proizvodac u svojoj grani, ili ako njen proizvod poseduje neke neuobicajene,
ako ne 1 jedinstvene karakteristike. Snabdevaju¢i velike kupce elektromotorima, kompanija
Emerson elektrik ostvaruje velike prihode zahvaljujuci tome S$to joj povoljna troskovna pozicija
omogucava da ponudi iste ili nize cene u odnosu na konkurente.

Ako kompanija nema povoljnu troSkovnu poziciju ili jedinstven proizvod, neselektivna prodaja
bi¢e kontraproduktivna, poSto ¢e kompanija — §to vecu prodaju bude ostvarivala, biti sve
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ranjivija. Kompanija ¢e mozda morati da skupi hrabrost i da izmeni na¢in poslovanja kako bi
prodavala samo manje vaznim kupcima.

Izbor kupaca bio je od najvecCeg znacaja za uspeh kampanija NeSenel ken i Kraun kork end sil.
Te dve kompanije usredsreduju se na segmente industrije limenki u kojima mogu da ostvare
diferencijaciju, da minimiziraju opasnost od integracija unazad, kao i da na druge nacine ublaze
zastraSujucu snagu svojih kupaca. Neke delatnosti, naravno nemaju privilegiju da mogu da biraju
»dobre* kupce.

Kako se faktori koji uti¢u na snagu dobavljaca i kupaca vremenom menjaju, ili kako do njihove
promene dolazi usled strateSkih odluka kompanije, snaga tih grupace, prirodno, jacati i slabiti.
Kako kupci, robne kuée i prodavnice odece, postaju sve vise koncentrisani i kako kontrolu
preuzimaju veliki lanci, industrija konfekcije nalazi se pod sve ve¢im pritiskom, a njene marze se
sve viSe smanjuju. Ova industrija nije uspela da diferencira svoje proizvode, ili da nametne
visoke troSkove supstitucije, koji kupce vezuju dovoljno da se ovi trendovi zaustave.

3.5. Supstituti

Odredivanjem plafona cena koje mogu da ostvare, supstituti, kako proizvodi tako i usluge,
ograni¢avaju potencijal jedne grane. Ukoliko ne moze da poveca kvalitet proizvoda, ili da ga na
neki drugi nacin (recimo marketingom) diferencira, grane ¢e imati probleme i sa prihodima i sa
rastom.

Sto je privlaéniji supstitucioni odnos u vezi s ponasanjem cena koje ponude supstituti,
mogucnost rasta profita u sektoru, jasno, bi¢e viSe ogranicena. Proizvodaci Secera, suoceni s
masovnom prodajom kukuruznog sirupa s visokim sadrzajem fruktoze, inace supstituta za Secer,
upravo se danas s ovim suocavaju.

Supstituti ne samo Sto ograni¢avaju profite u normalna vremena, ve¢ smanjuju i mogucnost da se
u vreme uspona delatnosti ostvari izuzetna dobit. Godine 1978. proizvodaci izolacionog
materijala od staklene vune doziveli su traznju bez presedana zahvaljujuéi visokim cenama
energije i veoma ostroj zimi. Medutim, moguénost te delatnosti da podigne cene osujetilo je
bezbroj supstituta — kao Sto su bili izolacioni materijali od celuloze, kamene vune i stiropora. Ovi
supstituti ¢e po svoj prilici postati jo§ veca snaga kada sadasnja proSirenja proizvodnih kapaciteta
proizvodaca izolacionog materijala od staklene vune postanu dovoljna da zadovolje traznju.

Najvecu strateSku paznju supstituti zasluzuju kada (a) podlezu trendovima koji unapreduju
supstitucioni odnos ponasanja cena supstituta i njihovog uc¢inka u odnosu na proizvod sektora, ili
kada su (b) proizvod grana koje ostvaruju visoke profite. Supstituti ¢esto brzo ulaze u igru kada
se dogodi nesto Sto u sektorima koji ih proizvode pojacava konkurenciju i smanjuje cene, ili
poboljsava rezultate.
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3.6. Stvaranje manevarskog prostora

Rivalstvo medu postoje¢im konkurentima odvija se kao poznato manevrisanje radi zauzimanja
pozicije posredstvom taktika, kao Sto su konkurisanje cenama, lansiranje novih proizvoda i ,rat*
reklamama. Intenzivno rivalstvo povezano je s prisustvom vise faktora:*

0 Postoji veliki broj konkurenata priblizno iste veli¢ine i snage . Deo konkurentne slike u
mnogim americkim delatnostima poslednjih godina postali su, naravno, strani akteri.

0 Rast sektora je spor, Sto dovodi do borbe za udeo na trzistu u koju se ukljucuju i akteri
skloni Sirenju.

0 Proizvod ili usluga nisu izdiferencirani i ne namecu troskove preorijentacije, koji vezuje
kupce i Stite jednog aktera od napada drugih na njegove klijente.

0 Fiksni troskovi su visoki ili je proizvod kvarljiv, §to snazno podsti¢e na smanjenje cena.
Poslovanje sirovinama kao §to su papir i aluminijum ¢esto je suoceno s ovim problemom
kada se traznja smaniji.

0 Kapacitet se obi¢no znacajno povecava. Takva ponasanja, recimo u proizvodnji hlora i
vinil-hlorida, izazivaju poremecaj ravnoteze ponude i traznje u sektoru, $to ¢esto uvodi u
periode preteranih kapaciteta i smanjenja cena.

0 lzlazne barijere su visoke. Prepreke izlasku s trzista, kao poseban razlog za opredeljenje
menadzmenta za odredenu vrstu posla, primoravaju kompanije da i dalje konkurisu — bez
obzira na to Sto na svoju investiciju ostvaruju mali ili ¢ak negativan prinos. ViSak
kapaciteta je i dalje funkcionalan, a profitabilnost uspesnih konkurenata postaje ugrozena
stoga Sto je ometaju neuspesni. Ako cela grana pati od viska kapaciteta, moguce je da se
potrazi pomo¢ od vlade — posebno ukoliko je prisutna strana konkurencija.

0 Konkurenti se razlikuju po strategijama, poreklu i ,karakteru®. Oni na razli¢it nacin
razmisSljaju o tome kako ¢e konkurisati i stalno se tokom tog procesa ¢eono sudaraju.

Kako sektor sazreva, menja se i njihova stopa rasta, Sto dovodi do smanjenja profita, a cesto i do
eliminisanja nekih firmi. Pocetkom sedamdesetih godina proslog veka, kada je industrija sprava
za rekreaciju doZzivela procvat, gotovo svaki proizvodac je bio uspesan; medutim, kasniji sporiji
rast smanjio je visoke prinose svima osim najjacima, a posebno mnogim slabijim kompanijama.
Ista prica o profitu pojavila se i u drugim sektorima — proizvodnja motornih sanki, rasprsivaca i
sportske opreme predstavlja samo neke primere.

Neka akvizicija moze odredenoj delatnosti u potpunosti da izmeni karakter, kao $to se to
dogodilo u slucaju preuzimanja proizvodaca motornih testera Makaloka od strane kompanije
Blek end Deker. TehnoloSke inovacije mogu znacajno da povecaju nivo fiksnih troskova u
proizvodnji.

% Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit. delo, str.36
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lako mora da se pomiri s mnogim od tih faktora — buduc¢i da su ugradeni u ekonomiku date
industrije — kompanija mora da ima izvestan prostor kako bi strateskim zaokretima popravljala
svoj polozaj. Na primer, ona moze da pokuSa da kupcima poveca troSkove preorijentacije, ili da
poveca diferencijaciju proizvoda. Usredsredivanje na prodajne aktivnosti u segmentima
delatnosti koja belezi najbrzi rast, ili na trziStima s najnizim fiksnim troSkovima, moze da smanji
uticaj rivaliteta u datoj grani. Ukoliko je to izvodljivo, kompanija moze da pokuSa da izbegne
konfrotaciju s konkurentima ¢ije su barijere izlasku visoke i da tako izbegne veliko smanjenje
cena.

4. STRATEGIJSKI MENADZMENT

4.1. Definisanje strategijskog menadzmenta

Strategijski menadzment je savremeni koncept menadzmenta nastao 80-tih godina dvadesetog
veka. Strategijski menadzment je privukao paznju mnogih istrazivata menadzmenta, Sto je
dovelo do kreiranja brojnih definicija. Posebnu paznju zasluzuju definicije koje su formulisali:*

e Samuel C. Certo i Paul J. Piter, koji strategijski menadzment definiSu kao
kontinuirani, interativni proces, ciljan na odrzavanje organizacije kao potpuno
podesne da odgovori svojoj sredini i

e Igor Ansoff, koji strategijski menadzment definise kao sistematski pristup
pozicioniranju i povezivanju organizacije sa njenim okruzenjem na nacin koji ¢e
obezbediti njen kontinuirani uspeh i obezbedenje od iznenadenja.

lako o strategijskom menadzmentu nema Sire prihvacene definicije, medu njima ipak postoje
odredene zajednicke odrednice. Re¢ je o slede¢em: akcentira se da je strategijski menadzment
nacin razmi$ljanja koji integriSe strategijsko i takticko stanoviste i odluke da se potencijal
preduzeca usmeri ka podruc¢jima poslovanja na kojima moze preduzeée da ostvari adekvatnu
konkurentsku prednost.*®

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

% Loncarevi¢, R. (2007) Menad?ment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.9
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¥ Magi¢, B. (2001) Strategijski menadZment, Univerzitet , Brata Kari¢*, Beograd, str.5
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4.2. Karakteristike strategijskog menadzmenta

Da bi se ostvarila strategijska promena, potrebno je kontinuirano preduzimati brojne i razliite
aktivnosti. Zato se moze kazati da proces strategijskog menadzmenta predstavlja skup aktivnosti
koje je potrebno preduzeti da bi se ostvarila strategijska promena.

Razli¢iti autori razli¢ito strukturiSu proces strategijskog menadZzmenta. Najveci broj istrazivaca
menadzmenta se slazu da su Certo i Peter konstruisali adekvatan, univerzalno primenljiv model
strategijskog menadZzmenta. Re¢ je o tome da su ovi autori proces strategijskog menadZzmenta
definisali kao proces koji se sastoji od pet faza, odnosno koraka i to:*®

analiza sredine,
usmeravanje organizacije,
formulisanje strategije,
implementacija strategije i
strategijska kontrola.

ISAEIE A

4.2.1. Analiza sredine

Analiza sredine (koja se naziva i strategijska analiza) je prvi korak procesa strategijskog
menadZzmenta. Identifikovanje i analiziranje performansi okruZenja je izuzetno znacajan korak
procesa strategijskog menadzmenta. Ovo stoga §to se na taj nacin stiCu spoznaje o
performansama okruzenja, saznanja koja su neophodna za uspesno obavljanje svih ostalih koraka
strategijskog menadzmenta, S$to ukljucuje i sticanje spoznaja o faktorima koji uslovljavaju
potrebu implementiranja promene (medu kojima su posebno znacéajni: performanse globalnog
trziSta, priroda radnog procesa, tehnologija, ekonomski Sok, takmicenje, socijalni trndovi i
svetska politika).

Za strategijsku analizu menadzerima stoje na raspolaganju brojne metode, jedna od njih je
nezaobilazna. To je tzv. SWOT, odnosno TOWS analiza. TOWS predstavlja situacionu analizu
slede¢ih performansi okruzenja organizacije:*

e Threats (opasnosti), kojoj je svrha analiziranje faktora koji mogu ugroziti
poslovanje organizacije,

e Opportunities (Sanse), koja je usmerena na otkrivanje moguénosti (Sansi) koje
okruzenje pruza za uspeSnije ostvarivanje ciljeva organizacije, medu kojima su
posebno znacajni: povecanje efikasnosti i uspeSnije pozicioniranje na trzistu,

o Weaknesses (slabosti), kojoj je svrha objektivno sagledavanje ogranicenja
organizacije sa kojima se mora racunati u usmeravanju organizacije,

%8 Loncarevi¢, R. (2007) Menadzment, Cit. delo, str.9
% Loncarevi¢, R. (2007) Menadzment, Cit. delo str.10
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Strenghts (snage), koja je usmerena na identifikovanje strategijskih kompetencija
organizacije koje ona moze koristiti u realizaciji njenih strategijskih ciljeva.

Svrha SWOT analize nije samo u sagledavanju snaga, slabosti, Sansi i opasnosti ve¢ i u
utvrdivanju i analiziranju njihove medusobne povezanosti i uslovljenosti. To je razlog da SWOT
analizu treba da obavlja multidisciplinaran tim relevantnih eksperata, sa top menadzerima na

éelu.

4.2.2. Usmeravanje organizacije

Usmeravanje organizacije je drugi korak procesa strategijskog menadzmenta, aktivnost koja se
obavlja nakon uspesnog analiziranja sredine. Pod usmeravanjem organizacije podrazumeva se
obavljanje svih aktivnosti kojima je svrha formulisanje:*°

Vizije koja predstavlja stav o zeljenoj buduénosti preduzeca, odnosno sliku kako
preduzeée moze da izgleda u buduénosti. Ukratko, vizija opisuje ,,ono $to moze
biti”, odnosno, kako to Kaplan i Norton kazu, Sta Zelimo biti. Svrha vizije nije
samo opisivanje buducnosti kojoj se tezi ve¢ i motivisanje stejk-holdera da svu
svoju energiju usmere u odredenom pravcu. Zbog toga vizije moraju biti:
inspirativne, jasne i izazovne;

Misije koja se, u najkrac¢oj formi, definiSe kao razlog postojanja organizacije.
Preciznije receno, misija dodatno specificira viziju na na¢in da opisuje vrednosti,
aspiracije i razlog postojanja organizacije. Definisanje misije je, kako to kaze
Draker, mukotrpan, bolan i rizican proces. Ovo stoga $to misija treba da sadrzi
sledece odrednice:

- ciljna trzista i potrosace,

- osnovne proizvode i usluge,

- glavne tehnologije,

- interes za opstanak, razvoj i profitabilnost,
- sopstveni koncept kompanije,

- Zeljeni javni imidz;

Strategijskih ciljeva organizacije koji predstavljaju veoma opste iskaze o
rezultatima koje organizacija zeli da ostvari u dugom vremenskom periodu.
Strategijske ciljeve utvrduje top menadzment organizacije za kljuéne oblasti
poslovanja organizacije kao Sto su: kvalitet proizvoda (usluga), profitabilnost,
efikasnost, rast, trziSno ucesce, razvoj ljudskih resursa, inovativnost, drustvena
odgovornost, finansijska stabilnost, i sl.

40 Isto, str.11

41



Formulisanje vizije, misije i strategijskih ciljeva organizacije je veoma slozen i izuzetno
znacajan zadatak menadZzmenta. On je:

e Veoma slozen zadatak menadzmenta zbog toga Sto definisanje vizije, misije i
ciljeva nije rutinski ve¢ kreativan posao najviSeg stepena sloZenosti. Re¢ je o
tome da uspeSan strategijski menadzment podrazumeva respektovanje brojnih
eksternih i internih, dugoro¢nih, srednjoro¢nih 1 kratkoro¢nih faktora, ukljucujuci
I adekvatno respektovanje interesa brojnih stejkholdera (internih i eksternih),

e Veoma znafajan zadatak menadZzmenta jer usmeravanje organizacije
podrazumeva utvrdivanje orijentira kojima organizacija, odnosno svi njeni
insajderi, treba da teze u svom funkcionisanju, odnosno ponasanju. Rec je o tome
da se usmeravanjem organizacije ne odreduje samo smer organizacije ve¢ i njena
sudbina. Jer, pogresno usmeravanje organizacije ne dovodi samo do smanjivanja
njene efikasnosti ve¢ i do ugroZzavanja njenog opstanka.

4.2.3. Formulisanje strategije

Strategija odreduje osnovni smer i nacin realizacije ciljeva, odnosno ostvarenja svrhe
organizacije. Zato je formulisanje strategije (odnosno strategija) korak koji sledi nakon uspesno
obavljenog usmeravanja organizacije.

Formulisanje strategije obuhvata iznalazenje alternativnih reSenja (strategija) i izbor
najpovoljnije strategije, tj. Optimalne strategije — najbolje u datim uslovima, koja ¢e biti
implementirana. Pri tome je potrebno naglasiti da je formulisanje strategije kontinuelan proces,
proces koji se obavlja u skladu sa dinamikom relevantnih zahteva (eksterno ili interno
uslovljenih).

Uspesno formulisanje strategijskih opcija podrazumeva respektovanje svih relevantnih faktora, a
naroc¢ito vizije, misije i ciljeva, s jedne i spoznaja dobijenih SWOT analizom, s druge strane.

U formulisanju strategije, menadZeri treba posebnu paznju da posvete potrebama potrosaca. | to
ne samo putem uspostavljanja Sto bliskije komunikacije sa potrosacima, ve¢ i putem zajednicke
kreacije vrednosti koje su znaGajne za obe partnerske strane.**

4.2.4. Implementacija strategije

Implementacija strategije je proces realizacije izabrane strategijske opcije. Ovaj proces, kao svoj
rezultat, ima strategijsku promenu. Pod strategijskim promenama se podrazumevaju promene u
svim onim performansama organizacije koje predstavljaju adekvatan odgovor na izazove
okruzenja. Prema Modelu ,,7-S”, koji je kreirala konsultantska organizacija MekKinsi,

“! Loncarevi¢, R. (2007) Menadzment, Cit. delo str.12
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strategijska promena podrazumeva promenu u slede¢im varijablama: Structure (struktura),
Strategy (strategija), Systems (sistemi), Style (stil), Staff (osoblje), Skills (sposobnosti) i Shared
Values (zajednicke vrednosti).*?

4.2.5. Strategijska kontrola

Strategijski menadzment, kao proces, ukljucuje i relevantnu — strategijsku kontrolu. To je i
razumljivo s obzirom da sve aktivnosti strategijskog menadzmenta i njihovi rezultati moraju biti
praceni u cilju iznalazenja odgovora na pitanje da li se ove aktivnosti, odnosno rezultati
ostvaruju u skladu sa predvidenim (planiranim, Zeljenim) i preduzimanja svih aktivnosti koje su
neophodne za uspesSnu realizaciju strategijskih ciljeva organizacije.

Strategijska kontrola je proces koji se odvija u vise faza: 1. utvrdivanje standarda, 2. merenje, 3.
uporedivanje i1 4. preduzimanje korektivne akcije.

Svaki od napred navedenih koraka, faza, odnosno komponenti procesa strategijskog
menadzmenta predstavljaju po svom sadrzaju: analize faktora, premisa o njihovom kretanju u
buduénosti, 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.

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 bududi zivotni vek organizacije, operativni menadzment se bavi iskoris¢avanjem
trenutne strategijske pozicije za ostvarivanje operativnih ciljeva organizacije. U poslovnim
preduzec¢ima strategijski menadzment se kontinuirano brine o profitnim potencijalima, a
operativni menadZer se brine kako da pretvori potencijal u stvarni profit.*

5. OPERATIVNA EFIKASNOST

Menadzeri gotovo dve decenije uée kako da igraju u skladu s novim pravilima. Kompanije
moraju da budu fleksibilne da bi brzo reagovale na konkurentske i trziSne promene. Da bi
ostvarile najbolju praksu, one moraju stalno da odreduju repere, a da bi postigle efikasnost,

“2 Isto, str.13
“* Magi¢, B. (2001) Strategijski menadZment, Cit.delo, str.9
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moraju agresivno da kupuju iz drugih izvora (autsourcing). Osim toga, da bi zadrzale prednost u
odnosu na konkurente, kompanije moraju da vode racuna o nekoliko osnovnih kompetencija.**

Pozicioniranje — koje se nekada nalazilo u srediStu strategije — odbaceno je kao nesto suviSe
staticno za danasnja dinamiCka trzista i tehnologije koje se stalno menjaju. Danas, konkurenti
mogu brzo da iskopiraju svaku trziSnu poziciju, te je stoga konkurentska prednost u najboljem
slucaju privremena.

Medutim, ovakva uverenja predstavljaju opasne poluistine koje sve vise kompanija vode u
pravcu uzajamno destruktivne konkurencije.Ta¢no je da, kako regulativa popusta, a trziSta
postaju globalna, neke prepreke konkurenciji nestaju. Tacno je i da su se kompanije potrudile da
se vise specijalizuju i postanu efikasnije. Medutim, u mnogim sektorima ono Sto neki nazivaju
hiperkonkurencijom u sustini je ,samoranjavanje®, a ne neizbezan ishod promene paradigme
konkurencije.*®

Koren problema treba traziti u neuspehu da se uoci razlika izmedu operativne efikasnosti i
strategije. Traganje za produktivno$¢u, kvalitetom i brzinom, proizvelo je znacajan broj
upravljackih sredstava i metoda kao Sto su totalno upravljanje kvalitetom, odredivanje repera,
konkurencija zasnovana na vremenu, pribegavanje eksternim nabavkama, uspostavljanje
partnerskih odnosa, reinzenjering, upravljanje promenom.

Operativna efikasnost i strategija bitne su za ostvarivanje izuzetnih rezultata koji su glavni cilj
svakog preduzeca. Medutim, operativna efikasnost i strategija deluju na veoma razli¢ite nacine.

Kompanija moze da ,,nadigra“ konkurente samo ako moze da ostvari i o¢uva diferencijaciju. Ona
kupcima moze da isporuci vecu ili uporedivu vrednost uz nize troskove, ili i jedno i drugo. Iz
ovoga proizilazi sledeca raunica u vezi sa superiornom profitabilnos¢u: pruzanje veée vrednosti
omogucava kompaniji da naplati viSe prosecne jedini¢ne cene, dok veca efektivnost omogucava
nize prosecne jedini¢ne troskove.

Na kraju, sve razlike medu kompanijama u pogledu troSkova, ili cena proisticu iz stotina
aktivnosti potrebnih da se osmisle, proizvedu, prodaju i isporuce njihovi proizvodi ili usluge, kao
Sto su posete kupcima, montaza finalnih proizvoda i obuka zaposlenih. Obavljanje aktivnosti
stvara troskove, a troSkovna prednost proisti¢e iz obavljanja odredenih aktivnosti efikasnije od
konkurenata. Aktivnosti su stoga osnovne jedinice konkurentske prednosti.

Operativna efikasnost, znac¢i obavljanje slicnih aktivnosti bolje od konkurenta. Nasuprot tome,
stratesko pozicioniranje znaci obavljanje aktivnosti koje su drugacije od aktivnosti koje obavljaju
konkurenti — ili obavljaju slicne aktivnosti na drugaciji nacin.

* Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit.delo, str.43
“ Isto, str.44
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Neke kompanije su sposobne da svoje proizvodne ¢inioce iskoriste bolje od drugih, zahvaljujuci
tome Sto eliminiSu bespotrebne poslove, koriste savremenu tehnologiju, bolje motivisu
zaposlene, ili imaju bolji uvid u upravljanje odredenim aktivnostima. Takve razlike u operativnoj
efikasnosti predstavljaju vazan izvor razlika u profitabilnosti konkurenata, jer direktno uticu na
relativne troskovne pozicije i stepen diferencijacije.

Iz razlike u operativnoj efikasnosti potekle su osamdesetih godina proSlog veka i pretnje
japanskih kompanija, kompanijama na Zapadu. Japanci su u operativnoj efikasnosti toliko
nadmasili svoje konkurente da su mogli istovremeno da ponude nize troSkove i vrhunski
kvalitet.*

Menadzeri su tokom protekle decenije, bili zauzeti unapredenjem operativne efikasnosti.
Oslanjaju¢i se na totalno upravljanje kvalitetom, konkurenciju zasnovanu na vremenu i
odredivanje repera, oni su izmenili naCin obavljanja aktivnosti kako bi eliminisali komponente
neefikasnosti, povecali zadovoljstvo kupaca i ostvarili optimalno poslovanje. U nadi da ¢e
odrzati korak s pomeranjem granice produktivnosti, menadzeri su se opredelili za stalna
unapredenja, osnaZenje i upravljanje promenama.

Stalno unapredenje operativne efikasnosti neophodno je da bi se ostvarila superiorna
profitabilnost. Medutim, to obi¢no nije dovoljno. Retko koja kompanija je uspela da u duzem
vremenskom periodu uspes$no konkuriSe zahvaljujuéi operativnoj efikasnosti, jer odrzavanje
prednosti u odnosu na konkurente svakim danom postaje sve teze. Najocigledniji razlog za to
jeste Sto se svaka varijanta optimalnog poslovanja brzo Siri. Konkurenti mogu brzo da iskopiraju
upravljacke metode, nove tehnologije, poboljsanje utrosaka i superiorno zadovoljavanje potreba
kupaca.

Drugi razlog zbog kojeg veca operativna efikasnost nije dovoljna — konkurentna konvergencija —
mnogo je suptilniji i prikriveniji. Sto se vise opredeljuju za odredivanje repera, kompanije
postaju sli¢nije. Sto se vise oslanjaju na eksterne nabavke, odnosno §to vise aktivnosti naruuju
od efikasnih tre¢ih strana, Cesto i istih, to ¢e te aktivnosti postajati sve viSe genericke. Kako
konkurenti uzajamno imitiraju poboljSanje kvaliteta, vreme ciklusa, ili partnerske odnose s
dobavljacima, strategije se priblizavaju, a konkurencija pretvara u trke istim stazama u kojima
niko ne moze da pobedi. Konkurencija zasnovana samo na operativnoj efikasnosti destruktivna
je po konkurente, poSto izaziva ratove do istrebljenja — koji se mogu zaustaviti samo
ograni¢avanjem konkurencije."’

6. KVALITET POSLOVANJA | MARKETING

Savremeni uslovi poslovanja zahtevaju od preduzeca da budu efikasna i da zadovolje potrebe i
zelje svojih kupaca. To podrazumeva odgovarajuci izbor proizvoda, razli¢itih kvaliteta i izbor

“® Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit.delo, str.46
T Porter, M. (2008) O konkurenciji, Cit.delo, str.48
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tehnologija koje obezbeduju trzisnu konkurentnost, na domacéem i inostranom trzistu. Ozbiljan
odgovor preduzeca na konkurentske Sanse i izazove podrazumeva Siru ,,akciju® koja zapocinje
razvojem novih vizija 1 organizacione kulture, nove organizacione strukture i usmeravanja
pojedinaca na njihove zadatke.

Moderno trziSte zahteva enormne napore s ciljem realizacije konkurentske prednosti.
Fundamentalni cilj savremenog poslovanja predstavlja postizanje poslovne izvrsnosti i dostizanje
svetske klase proizvoda i1 usluga. Ovo se moze posti¢i isklju¢ivo na bazi kontinualnog
poboljSavanja kvaliteta poslovanja kompanije, koje je utemeljeno na povecanju produktivnosti
rada i znanja svake osobe zaposlene u preduzec¢u. Permanentno unapredivanje produktivnosti
znanja i rada jeste osnovni imperativ moderne ekonomije i svakako najznacajniji faktor u
konkurentskoj borbi preduzeéa na savremenom trziStu. Poslovna politika svake domace
kompanije treba da obuhvati navedene pretpostavke.

Moderan nacin rada kompanija podrazumeva preuredivanje funkcija poslovanja. Od
tradicionalnog shvatanja sa “uskladenim” na¢inom razmisljanja, gde su sve funkcije poslovanja
posedovale ujednac¢enu vaznost, preduze¢a se moraju okrenuti proaktivnom razmisljanju, koje
podrazumeva shvatanje i kreiranje promena, kao i davanje veéeg znacaja onim funkcijama
poslovanja koje omogucavaju preduzecu da realizuje, zadrzi i jaca svoju konkurentnost. Kvalitet
I marketing predstavljaju dve funkcije koje poseduju strateSku vaznost za poslovanje kompanije.
Edvards Deming je, joS pocetkom pedesetih godina proslog veka, uocio da kada se unapreduje
kvalitet da se simultano unapreduje i produktivnost.

U uslovima modernog trzista, put do uspeha predstavlja realizacija optimalnog odnosa cena -
kvalitet, zasnovanog na kontinualnom unapredivanju produktivnosti poslovanja. Kvalitet postaje
primarni razvojni cilj, opredmecéen kroz postizanje poslovne izvrsnosti i dostizanje svetske klase
proizvoda i usluga, a nosioci unapredivanja kvaliteta poslovanja jesu zaposleni u organizaciji,
pocevsi od najviSeg menadzmenta. Svaki zaposleni postaje pojedinac koji mora da doprinosi
kvalitetu.

Kvalitet poslovanja podrazumeva trziSnu, poslovnu i druStvenu dimenziju. Sa aspekta
organizacije, unapredivanje kvaliteta poslovanja podrazumeva pored realizacije poslovnih
aspekata kvaliteta (nizi troSkovi, ve¢a produktivnost, rast profita) i trziSnih aspekata kvaliteta
(zadovoljenje zahteva klijenata, postizanje zadovoljstva klijenata, konkurentnost i ¢vrsta trziSna
pozicija), i ostvarivanje drustvenog aspekta kvaliteta, koji se manifestuje u zastiti zdravlja ljudi,
zastiti interesa Kklijenata, zastiti zivotne sredine, Stednji prirodnih resursa, itd. Kvalitet poprima
obelezje integrisanog menadzment pristupa, koji objedinjava upravljacki, marketinski i razvojni
aspekt poslovanja, sa krajnim ciljem zadovoljavanja potreba klijenata, ali i celokupne drustvene
zajednice.

Marketinska funkcija, zbog svojih elementarnih osobina, se javlja kao faktor koji povezuje tri
strateski bitne funkcije poslovanja, istrazivanje i razvoj, kvalitet i marketing. Marketing kao
poslovna funkcija preduzeéu omogucava da se anticipiraju promene u okruZenju, da im se
preduzece adaptira, ali sve viSe i da preduzece ucestvuje u promenama, pa ¢ak i da ih kreira. To
je funkcija koja stvara uslove da se u strukturu organizacije implementira upravljanje
promenama. Ovo je prevashodno zbog toga S§to marketing omogucava upravljanje znanjem,
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odnosno stvara moguénost za povecanje produktivnosti znanja ostalih funkcija poslovanja
kompanije. Marketing predstavlja klju¢ni instrument koji ¢ini znanje produktivnijim.

Zadovoljstvo klijenata predstavlja jedan od najvaznijih faktora realizacije konkurentnosti
kompanije u savremenom poslovanju. Upravljanje marketingom za konacan cilj ima postizanje
zadovoljstva klijenata, koje je usmereno ka postizanju njihove lojalnosti.

Osnove uspesnog upravljanja okrenutog prema kreiranju odnosa s klijentom iziskuju:

e ukljucenost izvr§nog menadzmenta i posvecenost ciljevima takvog upravljanja
kompanijom,

e uspesno merenje koje je kratkotrajno zasnovano na upravljanju kvalitetom usluga,
a dugotrajno na realizaciji visokog nivoa zadovoljstva klijenata,

e smernice za individualnu inicijativu koje obezbeduju izvrSavanje koje je
uskladeno sa opstim ciljem i Strategijom usmerenim prema Kreiranju odnosa s
klijentima.

Postizanje zadovoljstva klijenata nalazi se u tesnoj vezi sa ostvarivanjem ciljeva upravljanja
kvalitetom, posebno realizacijom poslovne izvrsnosti. Najvazniju funkciju kompanije u
dugotrajnom Kkoris¢enju njenih proizvoda/usluga i zadrzavanju klijenata ima permanentan razvoj
kvaliteta.

Stvaranje prepoznatljive marke predstavlja jedan od bitnih postulata medunarodnog marketinga,
jer ima veliki strategijski i konkurentski znacaj za kompaniju. Jang i Rubikam (engl. Young and
Rubicam), jedna od najveéih propagandnih agencija u svetu, upuéuje na Cinjenicu da uspesne
robne marke imaju dve karakteristike: vitalnost robne marke i veli¢inu robne marke, a svaku od
njih ¢ine dve osobine.*® Robna marka se odlikuje vitalnos¢u kada je klijenti razlikuju od druge
robne marke i1 kada je ta diferencijacija relevantna po potrebe klijenta. Robna marka poseduje
veli¢inu kada je vrlo cenjena i vrlo poznata na svom ciljnom trzistu.

Tri klju¢na elementa na kojima se bazira kreiranje uspeSne marke ¢ine:

o kvalitet proizvoda,
o diferenciranost proizvoda,
e uspeSna trziSna komunikacija s klijentima.

Treba ista¢i da je imidz drzave porekla od izrazite vaznosti za poziciju marke na svetskom
trziStu. Obicno sve velike svetske marke poticu iz najrazvijenijih drzava sveta. UopsSteno se moze
re¢i da kompanije, koje nose oznaku drzave sa negativnim poslovnim imidZom, mogu imati
znacajnih problema prilikom nastupa na medunarodnom trzistu. Ovo iziskuje dodatna ulaganja u
marketing napor kako bi se navedena situacija ublazila i preokrenula u korist takvih preduzeca.

“8 Kotler, P. (2003) Kako kreirati, ovladati i dominirati trzistem, Adizes, Novi Sad, str.12
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1. POJAM | DEFINICIJA LIDERSTVA

Klasi¢no liderstvo definiSe se kao: “uticaj na druge da usmere napore u pravcu ostvarivanja
konkretnog cilja (Lufthan), pridobijanje pojedinaca u organizaciji da rade odredene stvari
(Mullins), ponasanje individue koja usmerava aktivnosti grupe ka zajednickom cilju (Hemphill &
coons), interpersonalni uticaj, uvezban u situacijama i voden kroz komunikacione procese ka
ostvarenju specificnog cilja ili ciljeva (Tannenbaum, Washler & Massarik), inicijacija i
odrzavanje strukture u ocekivanjima i interakciji (Stogdill), uticaj na aktivnosti organizovane
grupe prema ostvarivanju cilja (Rauch & Behling), uticaj na aktivnosti individue ili grupe u cilju
postizanja zajedni¢kog cilja u datoj situaciji (Hersey & Blanchard), uticaj na aktivnosti
sledbenika kroz komunikacione procese ka ostvarenju nekog cilja ili ciljeva (Donelly,
Ivancevich, Gibson), postizanje ciljeva kroz usmeravanje saradnika (Harvard Business Review),
koris¢enje moc¢i da se utiCe na misljenje i delovanje drugih ljudi (Zelenik), akt mobilizacije
drugih da Zele i da se bore za zajednicke ciljeve (Kouzes & Oistner), uticaj koji omogucuje
menadzeru da pridobije svoje ljude da svojom voljom urade najbole ono Sto je potrebno uraditi
(Gribbin), umetnost uticanja na druge da daju maksimum svojih mogucnosti za ispunjenje
zadataka, ili ostvarenje cilja ili projekta (Cohen) i razvijanje jasnog i kompletnog sistema
oc¢ekivanja u cilju identifikovanja izazova i koriS¢enje svih raspolozivih resursa organizacije, od

kojih je najvazniji ljudski potencijal, u cilju ostvarivanja postavljenih zadataka (Batlen)”.*

Liderstvo se definiSe i u kontekstu odnosa mo¢i koji postoji izmedu lidera i njegovih sledbenika.
Sa tog stanovista, lideri poseduju mo¢ i sluze se njome da bi proizveli promene kod drugih.
Drugi, opet, posmatraju liderstvo kao transformacioni proces kojim se sledbenici motiviSu da
postignu viSe nego $to bi se to ina¢e moglo od njih ocekivati. Kona¢no, neki nau¢nici posmatraju
liderstvo sa aspekta veStina. To stanoviSte naglaSava sposobnosti (znanje i vestine) koje
omogucavaju efektivno liderstvo.

Liderstvo je proces u kome pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja zajednickog
cilja.*

Definisanje liderstva kao procesa podrazumeva da nije u pitanju osobina ili karakteristika koju
lider poseduje, ve¢ je re¢ o odnosima razmene koji se uspostavljaju izmedu lidera i njegovih
sledbenika. Proces podrazumeva da lider utice na sledbenike, ali i oni na njega. Dakle, mora se
naglasiti da liderstvo nije linearan, jednosmeran, ve¢ pre interaktivan fenomen. Kada se liderstvo
definiSe na takav nacin, postaje dostupno svima, odnosno nije ograniceno samo na formalno
izabranog lidera u grupi.

Liderstvo podrazumeva da postoji uticaj — posmatra se na koji nacin lider uti¢e na sledbenike.
Uticaj je condition sine qua non za liderstvo. Bez uticaja liderstvo ne postoji.

9 Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Masinski fakultet , Kragujevac, str.1
%% Northouse, P. (2008) Liderstvo: teorija i praksa, Data status, Beograd, str. 2
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Grupe su sredina u kojoj liderstvo nastaje. Pod liderstvom se podrazumeva ostvarivanje uticaja
na grupu pojedinaca koji imaju zajedniCki cilj. To moZe biti mala radna grupa, odredena
drustvena grupa ili velika grupa koja obuhvata celokupnu organizaciju.

Pod liderstvom se podrazumeva usmerenost na ciljeve. To znaéi da lideri usmeravaju grupu
pojedinaca ka ostvarivanju odredenog zadatka ili rezultata, odnosno da usmeravaju svoju
energiju ka pojedincima koji pokusavaju nesto zajednicko da postignu. Stoga se liderstvo javlja i
funkcioniSe u uslovima u kojima se pojedinci orijentisu ka cilju.

Ljude koji se bave liderstvom nazivamo liderima, a one prema kojima je liderstvo usmereno —
sledbenicima. i lideri i sledbenici zajedno su ukljuceni u proces liderstva. Liderima trebaju
sledbenici, a sledbenicima su potrebni lideri. Iako su jedni i drugi ¢vrsto povezani, Cesto je lider
taj koji podstice stvaranje odnosa, stvara uslove za komunikaciju i brine se o odrZavanju odnosa.
Lideri imaju moralnu odgovornost i obavezu da brinu o potrebama i zastupaju interese svojih
sledbenika. Lideri nisu iznad sledbenika niti su vazniji od njih. Lideri i sledbenici bi trebalo da se
analiziraju u medusobnom odnosu i kolektivno. Oni su u procesu liderstva zajedno — dve strane
istog nov¢ica.”*

Liderstvo je dinamicki proces koji podrazumeva upotrebu mo¢i. Mo¢ je, opet, znacajan faktor
koji ukazuje na moguénost komandovanja od strane vode. Vode koriste mo¢ da bi ostvarili uticaj
na performanse svojih sledbenika.

2. 1ZVORI MOCI I UTICAJ LIDERA

Mo¢ je sposobnost da se utiCe na ponasanje i performanse drugih. Ona predstavlja znacajan
resurs sa kojima voda uti¢e na promene i ponaSanje ¢lanova organizacije. Vodstvo koristi mo¢,
bez koje nema stvarnog uticaja na ponaSanje pojedinaca ili grupa. U organizaciji postoje Cetiri
izvora mo¢i: legitimna, nagradivanja, kazne i referentna:

e Legitimna mo¢ dolazi iz formalne pozicije menadzera u organizaciji i autoriteta koji
moze da se osloni na legitimnu mo¢. Ona je zasnovana na odredenoj percepciji
organizacionih ¢lanova da voda, tj. lider ima pravo da vrs$i uticaj, jer ima poziciju koja
mu to pravo daje. Ova mo¢ je bazirana na ulozi lidera koja mu je data od strane pozicije
ili polozaja koji ima u organizaciji.

e Druga vrsta mo¢i je mo¢ nagradivanja koja proistice iz autoriteta, dakle prava lidera da
nagraduju pojedince u organizaciji. Voda, tj. lider moze da daje formalne nagrade, kao
Sto je, na primer, povecanje plate ili nagrade u vidu pohvala, priznanja, unapredenja 1 dr.
Voda, tj. lider, moZe da koristi odredene nagrade kako bi ostvario uticaj na ponasanje
svojih pod¢injenih.

e Nasuprot mo¢i nagradivanja je mo¢ prisile (kazni). Voda raspolaze autoritetom, dakle
pravom da kazni ili, pak, preporuci kaznu za odredenog ¢lana organizacije. On moze da
kazni ¢lana organizacije na viSe nacina — da mu ukine povisicu, da posao koji mu manje

** Northouse, P. (2008) Liderstvo: teorija i praksa, Cit. delo, str. 3
52 Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.2
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odgovara, uskrati potrebnu podrsku i ne predlozi za unapredenje i kona¢no, moze da da
otkaz.

e Ekspertska mo¢ je derivat socijalnih znanja i vestina kojima raspolazu lideri u odnosu na
zadatke sledbenika, ¢lanova organizacije. Ova mo¢ se zasniva na percepciji pod¢injenih
da je lider strucan i kompetentan, ekspert u svojoj oblasti. Kada je lider istinski ekspert,
podcinjeni su spremni da ga slede, da traze uputstva, miSljenje i sugestije, da slusaju
njegove stavove i preporuke. Vode, dakle lideri, na odredenim organizacionim nivoima,
imaju specifi¢na, uska znanja iz oblasti za koju su odgovorni. Tako, na primer, vode na
organizacionom nivou gde se vrSi kontrola imaju potrebna iskustva u vezi procesa
proizvodnje, tehnologija i sl. Medutim, pojedini lideri na najviSim menadZerskim
nivoima nemaju, na primer, dovoljno iskustva iz specijalizovanih oblasti, ili nemaju
onoliko iskustva koliko imaju pojedinci koji neposredno rade u njima.

e Referentna mo¢ dolazi iz li¢nih karakteristika lidera, a ne iz pozicije ili zvanja. Ona se
zasniva na identifikaciji pod¢injenih sa liderom, koji ima odgovarajucu harizmu i uticaj
na socijalne aktere da ga slede.

Izvori mo¢i su medusobno zavisni i koriS¢enje jedne moc¢i moze da izazove upotrebu druge
mo¢i. Osim toga, lideri mogu da kombinuju upotrebu moc¢i i da mo¢ koriste u skladu sa
zeljenim efektima i organizacionim okolnostima. Sledbenici, tj. podCinjeni u organizaciji
mogu da reaguju na izvore moci na tri nac¢ina: u sSmislu obaveze koja podrazumeva da radnici
dele misljenje svog lidera i sa entuzijazmom izvrSavaju dobijene instrukcije, u smislu
saglasnosti koja znaci da ¢e radnici prihvatiti naredenje i da ¢e izvrSiti instrukciju, iako se sa
njom ne slazu, ali bez odgovaraju¢eg entuzijazma; i u smislu rezistentnosti koja znaci da ¢e
radnici pokusati da izbegnu da izvrSe dobijenu instrukciju. Mo¢ prisile je naj¢es¢i generator
ovakvog odnosa radnika prema dobijenim instrukcijama i nalozima.

3. KARAKTERISTIKE LIDERA

Liderstvo je proces inspirisanja drugih, ¢lanova organizacije, da marljivo i dosledno rade u
pravcu ostvarivanja odredenih ciljeva. Ono podrazumeva usmeravanje pojedinca i grupa ka
zajednic¢kom cilju, prema ne¢emu $to je neophodno i sa stanovista napora opravdano. Da bi
neko bio uspesan lider u 1nsp1rlsanju 1 usmeravanju ¢lanova organizacije neophodno je da
poseduje znanje, iskustvo 1 sposobnost da radi sa odredenim aspektima motivacije,
komuniciranja, interpersonalnih veza, timskog rada i grupne dinamike. Poznato je da lideri
imaju znacajnu ulogu u procesu motivisanja zaposlenih kako bi pojacali svoje napore u
izvrSavanju dobijenih zadataka; kako bi podstakli skup unutrasnjih snaga pojedinaca i
intenzivirali njihove napore i aktivnosti pri izvrSenju svojih zadataka. U procesu vodenja
ljudi na motivisanje uti¢u unutrasnje snage pojedinaca, kao $to su radne navike, aspiracija,
nivo identifikacije, socijalni elementi i dr. U eksterne faktore spadaju sistem placanja,
karakteristike radne sredine, elementi sigurnosti, respekta i dr. Uspesno vodenje zaposlenih
podrazumeva kultivisanje unutrasnjih faktora u smislu njihovog jaCanja i razvoja i
sistematsko poboljsanje i kontrolu eksternih faktora u skladu sa potrebama i ocekivanjima
pojedinaca i objektivnim mogucénostima Same organizacije. Osim toga, podrazumeva
razvijanje motivacionog procesa putem efikasnog kombinovanja razliitih motivacionih
faktora.
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Ako su definisane potrebe i zaposleni imaju zelju da se one zadovolje na visem nivou, lideri
Su u poziciji da usmeravaju njihove napore i stvaraju uslove da se to ostvari. TraZzenje nacina
je, zapravo, odredivanje potrebne skale vrednosti i uslova koji stimulativno deluju na
ponaSanje ¢lanova organizacije. Kao posledica angazovanja su viSe performanse (rezultati
rada) i nagrade za dodatne napore u ostvarivanju ciljeva. Poslednja faza jeste sameravanje
ostvarenog u odnosu na konstatovano stanje potreba.

Vodenje pojedinca kroz organizaciju odvija se uz pomo¢ odredenih standarda, postupaka i
procedura koje su formalizovane i primerene karakteru pojedina¢nih zadataka. Osim toga,
vodenje pojedinaca odvija se kroz uticaj, interakcije 1 neformalne kontakte koji se odrzavaju
na razli¢itim nivoima i uslovima. Vodenje kroz interpersonalne relacije moze da bude
komplementarno i konkurentsko. U komplementarnom vodenju postoje realna o¢ekivanja da
se postigne visi u¢inak, odnosno visi nivo performansi. U konkurentskom procesu vodenja,
verovatnoca je da se ostvare manji u¢inci, odnosno nizi nivo planiranih performansi. Da bi se
to izbeglo, neophodno je da se stvore uslovi koji smanjuju otpor pojedinaca, nezadovoljstvo
ili indiferentnost. Ti uslovi se tako stvaraju Sto se decentralizuje organizacija, skrate
interpersonalne interakcije, otklone odredene barijere u komuniciranju i stvore mreze kojima
se povezuju homogene grupe ili timovi u organizaciji.

Na vodstvo naro&ito uticu etiri interpersonalne dimenzije:*®

1. Postizanje pozitivnih uticaja, odnosno razvoj i odrzavanje vestina koje su neophodne
da bi se ostvario pozitivan i ubedljiv uticaj na ponaSanje pojedinaca;

2. Razvoj i odrzavanje vestina koje su nuzne za konstruktivno delovanje u konfliktnim
situacijama;

3. Razvoj i odrzavanje sposobnosti za pogadanje sa drugim ljudima u cilju stvaranja
odredenih sporazuma i

4. Razvoj i odrzavanje vestina za efikasan rad sa stresom.

Liderstvo ima posebnu ulogu u formiranju, odrzavanju i razvoju pojedinih grupa. Lider ima
zadatak da u fazi formiranja grupe odredi njene ciljeve i potrebe, ekonomske, socijalne ili
druStvene prirode; u fazi odrzavanja grupe da radi na jacanju kohezije grupe, moralnih
vrednosti i uloga pojedinaca i da reSava nastale konflikte i otkloni njihove uzorke.

U razvoju grupe, lider ima zadatak da radi na promenama i prilagodavanju grupe novim
vizijama i zahtevima i da podstice Clanove grupe u razvoju njihove kompetentnosti i
moguénosti. Osim toga, liderstvo ima posebnu ulogu u stvaranju efikasnih grupa. TeSkoce
nastaju, jer su grupe sastavljene od razli¢itih pojedinaca koji imaju razlicite licne osobine,
sklonosti i aspiracije. Otuda se lideri suoCavaju sa izvesnim problemima, kao $to su
uskladivanje razlicitih stilova rada ,peglanje netolerantnosti i otklanjanje barijera u
komuniciranju i sporazumevanju ¢lanova grupe. Grupa je efikasna ako je u stanju da ostvari
satisfakciju, interakciju, produktivnost i Stednju.

%% Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.5
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Efikasnost grupe zavisi od viSe razli¢itih faktora, kao Sto su struktura, stavovi, vrednosti i
obim, tj. veli¢ina grupe. Mera efikasnosti grupe je satisfakcija, interakcija, produktivnost i
Stednja. Na efikasnost grupe deluju i organizacioni faktori, kao Sto su struktura, tehnologija,
materijalni resursi (sirovine, alat, oprema) i priroda, tj. karakter proizvodnih zadataka. Grupe
sa visokim performansama imaju slede¢e karakteristike: jasne ciljeve, orijentaciju prema
rezultatima, kompetentne ¢lanove i kooperativnu klimu i kulturu.

Tabela br.1 Prilazi karakteristikama lidera

Prilaz sa stanovista li¢nih karakteristika Fokus na licnim karakteristikama
S EvAERS EllI S el EEE I ER T I EREEES Fokus na ponaSanju lidera u odnosu na druge
vis sluzbenika

Prilaz sa stanovista situacije Fokus je na povezivanju ponasanja i situacije
| EVARE BT O B EL BV BRI TG TGOS Fokus je na sposobnosti da se menja vizija
(vizija)

Izvor: Schermerhorn, J. (1996) Management, John Wiley and Sons, Inc., New York, str.324>*

Da bi lider ostvario svoje zadatke iz domena motivisanja, interpersonalnih relacija i timskog
rada i grupne dinamike, neophodno je da poseduje klju¢nu karakteristiku koja se odnosi na
sposobnost da imaju viziju. Ona podrazumeva smisao za predvidanje buducnosti i shvatanja
potrebnih akcija za njeno ostvarenje. Principi vizionarskog lidera su:*®

a) Biti prvi — podsticati inovacije i podrzavati pojedince sa idejama.

b) Biti entuzijasta — kroz li¢ni primer inspirisati druge da participiraju u zajednickoj viziji.
c) Pomagati drugima — biti idol tima i podrzavati napore drugih.

d) Dati primer — obezbediti model uloge kao uzor kako drugi mogu i treba da rade.

e) Proslaviti uspeh — uneti emociju i raditi srcem koliko i glavom.

U teoriji postoje razliciti prilazi karakteristikama liderstva: pre svega, to je prilaz koji u obzir
uzima licne karakteristike pojedinaca, prilaz koji u obzir uzima ponaSanje pojedinaca u
odnosu na one koje vodi, usmerava i utice, prilaz koji dovodi u vezu situacione faktore i
ponasSanje lidera i prilaz sa stanovista gledanja na buduénost, u smislu maste, vizije i sl.

4. MENADZMENT VERSUS VODPSTVO

Menadzment je proces racionalne upotrebe proizvodnih faktora radi osrvarivanja odredenog
cilja. Najvazniji aspekt menadzmenta su planiranje, organizovanje, vodenje i kontrola.
Liderstvo je opet proces usmeravanja i inspirisanja pojedinaca da rade na ostvarivanju
zajednicCkih ciljeva. Tako shvaceno liderstvo obuhvata odredene aktivnosti kao $to su davanje
smernica, angazovanje, motivacija i inspirisanje.

> Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.6
% |sto, str.6
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Izmedu menadzmenta 1 liderstva postoje kljucne razlike u planiranju procesa rada,
organizovanju i izvrsavanju. U menadzmentu, sistem planiranja i budzetiranja je rigidan,
formalan i odnosi se na precizan raspored aktivnosti, alokaciju potrebnih sredstava, vreme i
nosioce ekonomskih zadataka. Sistem je tako strukturiran da obuhvata strategijsko planiranje,
funkcionalno i operativno na najnizim nivoima menadzmenta. Struktura i obim planskih
zadataka srazmerni su, s jedne strane, definisanim ciljevima preduzeca i, s druge strane,
budzetskim okvirima ili finansijskim moguénostima. Za razliku od ,,strogog™ planiranja i
budZetiranja, liderstvo se oslanja na davanje odredenih smernica koje se ticu razvijanja vizije
buducnosti i strategija da se izvrSe promene kako bi se vizija ostvarila. U menadzmentu,
proces organizovanja obuhvata stvaranje odgovarajuce strukture, izbor osoblja, delegiranje
odgovornosti i autoriteta i formulisanje politika i procedura, kao osnove za ponaSanje ljudi i
konac¢no, stvaranje sistema kojima se uspeSno prati izvrSenje posla. U liderstvu, umesto
formalizovanog postupka organizovanja, primenjuje se sistem podsticanja ljudi i stvaranje
izvesnih timova i koalicija koje shvataju smisao vizije i strategije za njeno ostvarivanje i
prihvataju ih kao istinu, nesto Sto je vredno.

S. KONCEPT PODELJENOG VODSTVA

Savremeni lider treba da bude polivalentna li¢nost: da bude voda i da sledi, u centru paznje 1
na margini, na vis$oj i nizoj poziciji, individualac i timski igrac, a da je, pre svega, spreman da
uc¢i i da napreduje. U sistemu upravljanja organizacijom prave se izvesne gresSke, koje se
odnose na razvoj menadzerske strukture koja je sposobna da u svakom trenutku preuzme
odgovornost za rad, rast i razvoj organizacije. Dve su klju¢ne greSke, koje inace, imaju
negativne posledice na premoscivanje jaza izmedu mladih i starijih menadzera: jedna je
praksa razvoja nezamenljivin rukovodioca, koji nisu spremni da deo znanja i iskustva
prenesu na mlade, ve¢ su ograniCeni autoritetom i informatiCkom blokadom; druga je
zanemarivanje znaCaja pripreme, edukacije i upucivanja u posao sledbenika koji u fazi
generacijskin promena preuzimaju kormilo organizacije i njome upravljaju. U cilju
prevazilazenja ovih problema koristi se koncept podeljenog vodstva ¢iju sustinu ¢ine proces
difuzije mo¢i 1 autoriteta kroz organizacionu strukturu, na razli¢ite organizacione nivoe. Dva
su principa osnov podeljenog vodstva: subsidijarnost i zasluzeni autoritet.®

Supsidijarnost podrazumeva ravnotezu mo¢i i znaci da visi organ ne treba da preduzima
obaveze koje moze da obavi nizi organ, tj. nizi organizacioni nivo. Menadzeri, dakle, ne
treba da rade posao koji treba da rade zaposleni. Oni preuzimanjem obaveza pokazuju da ne
veruju u strucnost, spremnost i lojalnost zaposlenih. To nije dobro za organizaciju i razvoj

kompetentnosti pojedinaca, ¢iji je zadatak da efikasno obave svoje radne uloge i preuzmu
odgovornost za vodenje organizacije.

Zasluzeni autoritet je rezultat priznanja za postignute rezultate u organizaciji. On proizilazi iz
stru¢nosti i zasluga, a ne iz pozicije, tj. polozaja u organizaciji. Ovaj autoritet treba zasluziti

% Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.12
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svojim radom, angazovanjem i odnosom prema drugima. Zato treba biti stru¢an, odgovoran i
sa licnim karakteristikama koje ulivaju poverenje zaposlenih.

U konceptu podeljenog vodstva, princip izmenljivosti ima znacajnu ulogu, jer sugeriSe da je
uloga lidera odredena karakterom situacije. To znaci da organizacija ima viSe potencijalnih
voda 1 da uloge mogu biti dodeljene razli¢itim pojedincima. U savremenim uslovima, u
organizaciji mora da bude viSe pojedinaca sa liderskim sposobnostima i sklonostima da
preuzmu ulogu vodenja organizacije. Drugu liniju ¢ine funkcionalni lideri ¢iji je zadatak da
stvaraju uslove i pretpostavke za funkcionisanje organizacije. Najbolji primer za podeljeno
vodstvo jeste veslacki tim. U veslackom timu, jedan covek usmerava ¢lanove tima, a da sam
ne vesla. U timu vlada potpuno poverenje i uverenje da ¢e svaki ¢lan tima biti maksimalno
angaZovan da se uspe$no ostvari postavljeni cilj. Covek koji ne vesla je lider cilja, van reke je
lider Camca, zatim lider za ritam i standarde itd. Dakle u razli¢itim fazama rada postoje lideri
koji se smenjuju. U jednoj situaciji je jedan lider, u drugoj situaciji drugi lider.

Subsidijarnost i1 zasluzeni autoritet zasnivaju se na timskoj organizaciji i osamostaljivanju
pojedinaca za vodstvo.

Timska organizacija promoviSe zajednistvo. Ona omogucava pojedincima da saraduju, da
ucestvuju u zajedniCkom poslu, da uce i da dijalogom formiraju kreativan stav o nainu
reSavanja izvesnih problema organizacije. Na menadzerima je odluka da strukturu
organizacije formiraju kao mrezu timova, polazeéi od ciljeva organizacije, vrednosti, stavova
I karaktera zaposlenih, tolerantnosti i saradnje pojedinaca i ad-hoc grupa, emocionalnih
stavova, pritiska zadataka, uticaja vremena i spremnosti pojedinaca da prihvate pravila igre
ili norme timova i sklonosti ka kolektivnom tj. zajedni¢kom radu.

Osamostaljivanje zaposlenih je strategija ,,prenoSenja“ obaveza od menadzmenta na
pojedince — niZe organizacione jedinice, tj. nivoe. Proces ,prenoSenja“ odvija se planski,
dozirano i u odredenim periodima koji su pogodni sa stanovista organizacije. On je smislen
jer treba da omogucéi samostalnost pojedinca, inicijativu, inovativnost, da pozitivno deluje na
produktivnost, racionalnu upotrebu proizvodnih faktora i da dovede do smanjenja troSkova.
Prema Ford-u i Fotlev-u, postoji pet potencijalnih strategija za osamostaljivanje zaposlenih:®’

1) Strategija A, koja se primenjuje kod obavljanja rutinskih poslova u kojoj radnici
obavljaju dobijene zadatke od strane menadZera koji putem stalnog povecanja plata
stimuliSu zaposlene na dodatna zalaganja i smanjenje troskova,

2) Strategija B, u kojoj radnici znatno participiraju — odlucuju o poslu, a malo ili neznatno o
ciljevima posla,

3) Strategija C, podrazumeva osamostaljivanje zaposlenih koji su orijentisani na rad na
odredenim projektima,

4) Strategija D, podrazumeva osamostaljivanje za poslove kontrole, u kojoj zaposleni
odlucuju o tome kako ¢e da se radi, ali ne i o tome Sta ¢e da se radi,

5) Strategija E, podrazumeva osamostaljivanje zaposlenih koji su orjentisani na podsticanje
kreativnosti i preduzetniStva. Ova strategija primenjuje se u mladim organizacijama
spremnim na promene, u organizacijama gde je brzina promena i konstantnost inovacija

% Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.13

55



klju¢ konkurentnosti i poslovnog uspeha organizacije i gde su zaposleni spremni i
sposobni da brzo prihvataju nove ideje, da uce i snose rizik u uslovima okruZenja sa
velikim brojem konkurenata, specificnom kompetentnos¢u i sposobnoscéu da se efikasno
suprostave pretnjama i pritiscima.

7. VIRTUELNO VODSTVO

Virtuelno vodstvo bazira se na poverenju ljudi koji rade na odredenom poslu i medu kojima
se razvija osecaj pripadnosti bez obzira na mesto ili vreme obavljenog posla. Principi za
stvaranje poverenja su:*®

a) Poverenje nije slepo. Ljude prvo treba upoznati pa im verovati.

b) Poverenje zahteva granice. Neograni¢eno poverenje u organizaciji nije realno.

c) Poverenje zahteva ucenje. Zaposleni u organizaciji mora da se prilagodavaju odredenim
promenama i da uspe$no odgovore na moguce izazove. Oni mora stalno da uce i da
razvijaju kulturu ucenja.

d) Poverenje zahteva ¢vrstinu. Poverenje se mora postovati. Ono je stalno na probi, posebno
u kritiénim fazama razvoja organizacije.

e) Poverenje zahteva jedinstvo. Ciljevi organizacije su iznad ciljeva nizih organizacionih
jedinica i ciljeva pojedinaca. Za sve organizacione delove i pojedince, vizija i misija ¢ine
prirodni okvir. Njihovo ostvarivanje zahteva angazovanje svih, licni primer i lojalnost.

f) Poverenje zahteva kontakt. Da bi se odrzalo i razvilo poverenje neophodan je svrsishodan
i blagovremen kontakt sa svim c¢lanovima organizacije na razli¢itim nivoima.
Komuniciranje preko medija, sastanaka i konferencija jeste korisno, ali nije dovoljno.
Li¢no poznavanje je korisnije i sa stanoviSta formiranja medusobnog poverenja i
postovanja.

g) Poverenje zahteva podeljeno vodstvo. Uspeh organizacije zavisi od utemeljenih liderskih
uloga: jednih da stvaraju viziju, drugih da smisljaju nacin nekog sprovodenja, trecih da
formiraju odredene timove i grupe za posebne aktivnosti i dr.

U konceptu virtuelnog vodstva, kljuénu ulogu ima participacija i motivacija zaposlenih;
kvalitet — sposobnost zaposlenih (iskustvo, znanje); kultura — sa vrednostima i stavovima
koji pogoduju stvaralastvu i inovacijama; sistem informisanja i transfer ideja i mentalna
matrica u kojoj se vrednuju rezultati, a ne pozicije, rad, a ne ,filozofija“, otvorenost i
saradnja. Savremene tendencije u razvoju liderstva idu i u pravcu naglasavanja vaznosti
uloge i znac¢aja nevidljivih vrednosti organizacije, budu¢i da znanje znaci viSe od opipljive
aktive (masine i objekti). U eri visokih tehnologija, organizacije se transformisSu u virtuelne
strukture u kojima se afirmiSe koncept aktivnosti, a ne koncept sistema koji je karakteristiCan
za tradicionalne strukture i kontrolu i nadgledanje od strane menadzmenta.
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8.TEORIJE I STILOVI LIDERSTVA

Stil vodstva je zapravo nacin na koji lideri uskladuju i usmeravaju ponasanje zaposlenih da bi
ostvarili svoje ciljeve. To je nacin uspostavljanja odgovarajuée relacije izmedu lidera, s jedne
strane i zaposlenih, s druge strane. U literature se razlikuju stilovi i koncepti vodstva: klasi¢ni i
savremeni.

Klasi¢ni oblici vodstva su izvedeni iz poznatih studija, kao §to su: Hawtorn, lowa, Ohio i
Michigen studija. Hawtorn i lowa su prve studije posvecene liderstvu, koje su nau¢no fundirane i
Ciji rezultati su Siroko rasprostranjeni i uvazavani. Ove studije su istrazivale liderstvo sa
stanovista uticaja tri stila vodstva na ponaSanje i performanse pojedinaca i to autokratski ili
autorativan stil, demokratski ili participativani i laissez-faire ili liberalni stil.

Autokratski stil vodenja odlikuje se time da voda (lider) daje zaposlenima precizna uputstva i
zadatke, da vrsi stalni nadzor i kontrolu; da koristi prinudu i zahteva apsolutnu poslusnost. U
okviru ovog stila koristi se autoritet pozicije, komandovanja i formalnog komuniciranja. U
literature se ovaj tip lidera Cesto naziva “proizvodno usmeren” ili “zadatku okrenut” lider. U
autokratskom stilu moguce je identifikovati dva tipa lidera ili dva tipa vodenja: harizmatsko 1
paternalisticko. Harizmatsko vodenje u prvi plan isti¢e licne osobine vode, kao §to su upornost,
talenat, Sarm i dr. Paternalisticko vodenje zasniva se na stavu da mo¢ treba graditi na viziji
preduzeca kao porodice i vodi kao ocu koji brine za svoje preduzece i njegove zaposlene.

Demokratski stil vodenja odlikuje se isklju¢ivanjem pod¢injenih i odredenih grupa u donosenje
odluka, posebno onih odluka koje se odnose na potrebe pojedinaca, njihove ciljeve, mogucnosti i
planove. U demokratskom stilu dolazi do delegiranja autoriteta na nize organizacione nivoe i
razvijanja modela uce$¢a u procesu odlucivanja, davanja sugestija i misljenja o odredenim
problemima.Demokratski voda svojim pod¢injenima omogucava inicijativu, bolju motivisanost i
neposrednu komunikaciju. Proces odlu¢ivanja je decentralizovan, participativan, fleksibilan i sa
vi§im performansama i moguénostima.

Liberalno (laissez-faire) vodenje odlikuje se uklju¢enoséu zaposlenih u sve faze procesa
odluc¢ivanja, u identifikovanje problema i reSavanje. Radi se o vodenju gde zaposleni imaju isti
“status” 1 slobodu izbora i diskusije o pitanjima od znacaja za Zivot u organizaciji. Ovaj stil
vodenja primenjuje se kod organizacija u kojima deluju radne grupe i timovi sa sofisticiranim
znanjima i mogucnostima u okviru inovativnih programa koji zahtevaju invenciju, stvaralastvo i
komunikaciju bez matice i Sablona.

Sli¢no istrazivanjima na University of lowa, istrazivanja su sprovedena na Ohio State University
na interdisciplinarnoj osnovi u kojima su ucestvovali sociolozi, psiholozi i ekonomisti. Zadatak
ovih studija bio je da utvrdi koji stil vodenja omogucava najbolje ekonomske rezultate,
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zadovoljstvo zaposlenih i smanjenje odsustvovanja radnika sa posla. Istrazivaci su identifikovali
dva klju¢na dvodimenzionalna stila: stil inicijalne strukture i stil “obzira”. Prvi stil podrazumeva
izvesno ponasanje u kome voda, tj. nadredeni daje zadatke sledbenicima, tj. podredenima i pre
svega, vodi rauna da se nesmetano odvija proizvodnja kao osnov ostvarivanja definisanih
ciljeva organizacije. Drugi stil podrazumeva da voda, tj. lider, pre svega, radi na razvuanju
poverenja medu clanovima grupe, participacije i viSesmernog komuniciranja i razumevanja
pojedinih uloga i potreba organizacionih c¢lanova. Prvi stil ima karakteristike proizvodno
orijentisanog lidera, odnosno lidera koji je prevashodno orijentisan prema zadacima. Drugi stil
ima karakteristike orijentisanog lidera na brige za ljude, za odnose medu ljudima. IstraZivanja su
sugerisala da su oba stila u funkciji brige za ljude, za odnose medu ljudima, u funkciji
ostvarivanja vecih ucinaka, ukoliko vode forsiraju visoku inicijalnu strukturu i brigu za
zaposlene. Zasluga Ohio studija jeste u skretanju paznje na dve dimenzije vodstva — na ljude i
proizvodnju. Medutim, izvesni nedostaci ovih studija odnose se na Cinjenicu da institucioni
faktori, kadkada, dovode do toga da lideri koji forsiraju inicijalnu strukturu i brinu za ljude, nece
biti uspesniji od drugih lidera, StaviSe mogu nepovoljno delovati na rezultate proizvodnje i
zadovoljstva zaposlenih.

Michigen studije predstavljaju najpotpunija istrazivanja izvedena u isto vreme kao i istrazivanja
na Ohajo univerzitetu. Ove stuje su, takode, utvrdile da postoje dva stila vodenja: jedan usmeren
na zaposlene, a drugi usmeren na zadatke, odnosno proizvodnju Istraiivanja su sugerisala da je
omogucava efikasniji rad grupe i bolJu satisfakciju pojedinih ¢lanova grupe. On se zasniva na
opsStem nadzoru i razvijanju morala i kohezije grupe, na smanjenju tenzija i mogucih frustracija,
razvoju samoinicijative i lojalnosti. Drugi stil vodstva, orijentisan prema zadatku, izaziva izvesni
otpor koji rezultira nizim rezultatima rada i nezadovoljstvom ¢lanova grupe. Glavni nedostatak
ovog koncepta liderstva jeste odredena vrsta isklju€ivosti, jer se smatra da je voda ili orijentisan
prema zaposlenima ili prema poslu, radnim zadacima. U tom smislu, Michigen istrazivanja su
jednodimenzionalna. Za razliku od njih, Ohajo istrazivanja govore o dvodimenzionalnom stilu
vodenja, Sto znaci da lideri mogu stil vodenja da prilagodavaju izvesnim okolnostima, odnosno
odredenim situacijama.

R. Likert je nastavio da istrazuje problem vodstva posle istrazivanja na University of Michigen.
U sledecoj tabeli, prikazani su Likert-ovi sistemi vodstva.
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Tabela br.2 Likertovi sistemi vodstva

ObeleZje Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4

Eksploatatorski Dobroéudni Participativni Demokrata
autokrata autokrata tip
Pouzdanost i MenadZer nema MenadZer ima MenadZer ima MenadZer ima
poverenje u poverenja snishodljivo sustinsko, ali ne i konstantno

podredene poverenje-kao konstantno poverenje u
gazda u svog poverenje i Zeli podredene
slugu da kontrolise
odluc¢ivanje
Osecéanje Podredeni se ne Podredeni se Podredeni se Nadredeni
slobode kod osec¢aju dovoljno osecaju osecaju zahtevaju ucesce
zaposlenih slobodno da slobodnije da apsolutno podredenih
diskutuju o poslu diskutuju slobodnim da
sa nadredenima diskutuju
Ukljucenost Menadzer retko Menadzer Menadzer obicno  Menadzer uvek
podredenih trazi misljenje ponekad trazi trazi misljenje trazi misljenje
podredenih misljenje podredenih podredenih
podredenih

Izvor: Likert, R. (1969) The Human Organizations, McGraw-Hill, New York, Str.34%

Prvi sistem liderstva oznacava lidera koji je potpuno orijentisan prema proizvodnji i koji nema
poverenja u svoje pod¢injene sa kojima radi. On je, pre svega, koncentrisan na doslednu primenu
uticaja i moc¢i, na odgovornost potéinjenih i primenu sankcija u slucaju nepostovanja reda i
obaveza. On ne konsultuje potcinjene i ne trazi njihovo uces¢e u odlukama koje se ti¢u njihovih
zadataka.

Drugi sistem, odnosno stil vodstva oslanja se na izvesno poverenje prema pot¢injenima, koje je
malo i karakteristicno za odnos Sefa i pod¢injenih (odnos gazde i sluge). U ovom sistemu
vodstva od podredenih se traze miSljenja u vezi ciljeva i posla; primenjuju se nagrade, ali i
odredene kazne. Komuniciranje je uglavnom jednosmerno, kadkada i obrnuto.

Tredi sistem podrazumeva konsultovanje podredenih u donosenju odluka. Najznacajnije odluke
donosi menadzer, dok rutinske poverava svojim potcinjenima. Odredeni poslovi kontrole prenose
se na zaposlene; primenjuju se nagrade i podsticaji i razvija timski rad i odlucivanje.
Komuniciranje je viSesmerno i otvoreno za davanje ideja, predloga i misljenja.

Cetvrti sistem podrazumeva decentalizovan sistem odluivanja i uée$éa zaposlenih. Zbog
poverenja koje postoji izmedu menadzera i pot¢injenih, odgovornost je deljiva, kohezija visoka,
kao i motivisanost da se uspesno ostvare zadaci i zajednicki interesi. Sistem je baziran na blagom
povezivanju odluka, akcija i ideja pojedinih grupa, odnosno timova. Uces¢e u odlucivanju daje
“podjednak” status pojedincima i grupama i pozitivno deluje na integraciju pozicija i interesa.
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UceS¢e pojedinaca u radu razlicitih grupa omoguéava potpuniju informisanost i poznavanje
problema sa kojima se suocavaju pojedini delovi organizacije.

8.1.Savremene teorije liderstva

Savremene teorije i modeli vodstva obuhvataju tri prilaza: prilaz grupne dinamike, kontigentni
prilaz i bihejvioristicki prilaz:**

Prilaz grupne dinamike polazi od pretpostavke da je organizacija sastavljena od veceg broja
razli¢itih grupa koje su usmerene u skladu sa odredenim ciljevima. U osnovi prilaza su promene i
razvoj organizacije i aktivnosti menadzmenta kojima se promene ostvaruju. Klju¢na uloga u
promenama je aktivnost pojedinaca koji imaju veliki ugled i uticaj na organizaciju. PonaSanje
pojedinaca je razlicito:

a) transakciono ili,
b) transformaciono.

Transakciono vodstvo znaci da menadzer odreduje zadatke pojedinaca, delegira odgovornost i
motiviSe da se dobijeni zadaci ostvare. PonaSanje je standardizovano — postoje jasne procedure i
uputstva, sistem prenoSenja informacija i podsticanja zaposlenih na racionalno ponaSanje. U
transakcionom vodstvu, autoritarni lider maksimalno ispoljava svoje karakteristike.

Transformaciono vodstvo ima klju¢nu ulogu u procesu organizacione transformacije preduzeca,
u kome su promene radikalne, potpune, u kratkom roku. Praksa je pokazala da se organizaciona
transformacija moze da sprovede ako je pripremaju i implementiraju lideri sa posebnim
karakteristikama — preduzimljivi, skloni riziku, sa vizijom, energijom i upornos¢u. Oni odstupaju
od postojece prakse, kreiraju nove poglede, stvaraju Sanse i izazove, teze ka visem i boljem;
motiviSu zaposlene da ih slede, ulivaju poverenje i izazivaju odobravanje. Oni su harizmatske
licnosti kojima sledbenici veruju i ¢iju viziju, kao novi ideal, ili cilj, prihvataju.

Kontigentni prilaz vodstvu, podrazumeva da se stilovi vodstva koriste u zavisnosti od date
situacije. To znaci da nijedan stil vodstva nije prihvatljiv za sve uslove, odnosno situacije. Prema
kontigentnom prilazu na efikasnost vodstva uticu slede¢i faktori: karakteristike i zahtevi
zadataka, osobine i ocekivanja zaposlenih i organizaciona kultura i organizacione politike. U
okviru ovog prilaza razvili su se odredeni modeli vodstva, kao sto su: Fiedler-ov model, Hersey-
Blanchard-ov model, Hausov model i Vrum-Yetton-ov model.

Fred Fiedler je razvio prominentan model u objaSnjavanju liderstva na stavu da je liderstvo
zavisno od odnosa izmedu liderskog stila i zahteva situacije. On polazi od toga da je stil lidera
deo Covekove li¢nosti, nesto Sto je stabilno — Sto se teSko menja. Organizacija treba da u
odredenim situacijama koristi stil koji treba da bude uspeSan. Moguénost kontrole situacionih
faktora odreduje odnos lidera prema korekciji stila, saglasno situaciji. Tri varijable se koriste za
dijagnozu kontrole situacije:
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1. Kvalitet relacije lider-¢lanovi, meren stepenom podrske koju grupa daje lideru,

2. Stepen strukture zadataka, meren obimom za koji su uslovi zadatka, procedure i uputstva
jasno izreceni i

3. Koli¢ina mo¢i pozicije, merena stepenom u kome pozicija daje mo¢ lideru da nagraduje
ili kaznjava svoje pot¢injene.

Stil liderstva je efikasan ukoliko je primeren situaciji. Lider orijentisan na zadatak bi¢e uspeSan u
uslovima visoke kontrole situacionih faktora i uslovima slabe kontrole. Propozicija dva glasi:
Lider orijentisan na odnos prema zaposlenima bice efikasniji u uslovima umerene kontrole.

Hersey-Blanchard-ov prilaz sugerise da lider treba da prilagodava svoj stil zavisno od spremnosti
Clanova (sledbenika) da izvrSavaju poslove u datoj situaciji. Liderski stilovi rezultiraju iz
razli¢itih kombinacija ponasanja prema zadacima ili prema ¢lanovima organizacije. TO Su:

1. Delegiranje: grupa donosi i uzima odgovornost za odluke o zadacima — stil slabog
ponasanja, stil visokih relacija.

2. Participacija: naglasavanje ucesca ideja i participativnih odluka o usmerenosti prema
zadatku; stil visokih interakcija sa zaposlenima (orijentisanost na odnos prema ljudima).

3. Ubedivanje: objasnjavanje odluka i obezbedivanje povoljnosti; visok zadatak, stil visoke
orijentacije prema odnosu sa ¢lanovima.

4. Saopstavanje: davanje specificnih direktiva 1 ilustracija i neposredna kontrola
performansi: visok zadatak, stil slabe interakcije sa ¢lanovima.

Lider treba da prilagodava svoj stil u skladu sa stru¢nos¢u zaposlenih da uspesno izvrsavaju
planirane zadatke. Spremnost se zasniva na Zzelji, pouzdanosti i sposobnosti onih koji slede
namere i ideje lidera (Slika br.2).

Visoka Prosecna spremnost Niska

* Sposobnii  Sposobni ali * Nisu sposobni * Nisu sposobni
zele (1l1 su e #cle (ili su ali zele (1li su ine zle (1
pouzdani) nesigurni) pouzdani) Su nesigurni)

Slika br.2 Spremnost sledbenika da izvrsavaju odredene zadatke

Stil delegiranih ovlas¢enja i odgovornosti najprimereniji je organizacionim delovima gde su
zaposleni spremni, tj. zele, sposobni su i pouzdani za ostvarivanje liderskih zadataka.
Participativni stil najbolje funkcioniSe u uslovima niske, odnosno prose¢ne spremnosti
zaposlenih da slede svoje lidere. Stil ubedivanja najbolje funkcioniSe na prostoru od prose¢ne do
visoke spremnosti. Stil saopStavanja najbolji je za uslove niske-slabe spremnosti zaposlenih da
izvrSavaju zadatke.
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Robert House-ov prilaz sugeriSe da je uspesan lider onaj koji je sposoban da rascisti puteve kroz
koje zaposleni mogu da postignu svoj cilj 1 orijentaciju prema zadatku. On identifikuje Cetiri
liderska stila koja mogu da se koriste u smislu put-cilj:®

1. Liderstvo zasnivano na direktivi Sta treba da se radi, planiranju rada i kako treba da se
radi.

2. Liderstvo zasnovano na podrsci ¢lanovima grupe.

3. Liderstvo zasnovano na ostvarivanju zadataka; ocekivanju visokih performansi,
unapredenju rada i sl

4. Participativno liderstvo koje podrazumeva ucesée zaposlenih u donosenju odluka.

Ovaj prilaz je zasluzan za otkrivanje onoga Sto se u istoriji liderstva naziva supstitutom za
liderstvo. Mogu¢i supstituti za liderstvo su, karakteristike pod¢injenih, karakteristike zadataka i
organizacione karakteristike.

Ukoliko su pod¢injeni sposobni, nezavisni i sa iskustvom u radu, u toliko je nepotrebna liderska
intervencija. Ona je nepotrebna ukoliko su u pitanju rutinski zadaci i operacije sa poznatim
pravilima i nivoom formalizacije u kojoj su poznate procedure i ponasanje.

U organizaciji se donose svakodnevne odluke: jedne su rutinske, a druge neprogramirane, sa
ozbiljnim i dalekoseznim posledicama na razvoj organizacije. Osim toga, u organizaciji se
odlucuje individualno, na radnom mestu, u okviru dobijenih ovlas¢enja koja se deriviraju iz
pozicije koja se zauzima i grupno u ekspertskoj grupi, komisiji, bordu direktora i upravnom
odboru. Na slici br. 3 prikazani su faktori odlu¢ivanja.
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Pojedinciu
organizaciji:

- osnova - nadredeni
(background)

= iskustvo

- podredent

Grupeu % Organizacija:

organizaciji: | e ’ - pozicija
- komitent1 7 - struktura
- unije a9 - svrha

organizacije

Slika br.3 Faktori u procesu odlucivanja

MenadZeri koriste razli¢ite stilove prilikom donosenja poslovnih odluka: jedan ukljucuje svoje
podredene u proces odlucivanja, a drugi ne — ne traZze ni njihov stav ili misljenje; zavisi od
organizacione kulture, nacina interakcije, veli¢ine organizacije, faza njenog razvoja i starosti. U
tabeli br.3 prikazani su stilovi odluc¢ivanja za grupne i individualne probleme.

Tabela br.3 Stilovi odlucivanja
Autokratski - 1 Pojedinac moZe da resi problem koris¢enjem informacije kojom raspolaze

Autokratski — 11 All Pojedinac pribavlja potrebnu informaciju od svojih potéinjenih i onda sam
odlucuje. Potéinjeni samo obezbeduje potrebne informacije.

Autokratski — | C1 Od potéinjenih pojedinac dobija ideje i sugestije. Odluka moze ali i ne mora da
reflektuje uticaj potCinjenih.

Konsultativan — 11 Cl1 Pojedinac prima ideje i sugestije pot¢injenih kao grupe. Odluku donosi sam.

Grupni stil G11 Problem se reSava grupom. Zajednicki se generiSu i procenjuju ideje —

alternative. Odluka je rezultat grupe.
Izvor: Vroom, V. et.all. (1973) Leadership and Decision Making, University of Pittsburg, str.80%

U cilju efikasnog rada i poslovanja organizacije nuzno je da se stalno stvara sposobnost
odlucivanja koje je usmereno na resavanje tekucih pitanja i pozicioniranje u buduénosti. Da bi se
to uspesno ostvarilo, neophodno je da menadZeri razviju koncept odlu¢ivanja koji se zasniva na
maksimalnom kori§éenju sposobnosti zaposlenih pojedinaca i grupa. Organizaciono odlucivanje
je sinteticki izraz i posledica njihovih sposobnosti, znanja i interakcije.

8% Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.24
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Autokratski stil uslovljen je karakteristikama zaposlenih i kulturom organizacije, staro$¢u i
veli¢inom. Grupni i konsultativni tip uslovljen je karakterom tehnologije, nacinom
komuniciranja, kulturom i pritiskom eksternih promenljivih. Osim toga, stil odluc¢ivanja zavisi od
karaktera problema koji treba da se resi, od njegovih atributa i vremena, u kome se odluka donosi
I za koje vazi, na koje se odnosi.

Vroom-Yetton-ov prilaz sugeriSe da lider treba u skladu sa problemima da odabere nacin
odlugivanja i to autoritaran, konsultativan ili grupni.®*

U autoritarnom nacinu odlu¢ivanja menadzer donosi sam odluku koja se prosleduje nizim
nivoima organizacije — pot¢injenima. U konsultativnom modelu, lider, pri donosenju odluke,
dobija informacije, savete, stavove i misljenja ¢lanova grupe. U grupnom odluc¢ivanju odluke se
donose uz potpuno ucescée svih clanova grupe.

Model Vroom-Yetton-a sugerise da grupno i participativno odluc¢ivanje treba koristiti ukoliko:

Problem nije jasan i nuzna je pomo¢ da bi se ras¢istila situacija,
Faza implementacije zahteva prihvatanje odluka od grupe,

Vreme dozvoljava primenu participacije i

Menadzeri nemaju dovoljno informacija da bi sami reSili problem.

N .

S druge strane, autoritaran model odlu¢ivanja treba koristiti ako menadZer raspolaze potrebnim
znanjem za reSavanje problema i menadzer nema vremena za diskusiju i siguran je i sposoban da
sam radi.

8.2. Transformaciono liderstvo

Transformaciono liderstvo je liderstvo koje uti¢e na clanove da postizu ekstraordinarne
permormanse u kontekstu znacajnih inovacija i promena. Kvaliteti transformacionog liderstva
Su:

=

Vizija — ima ideje i smisao za upravljanje, za komunikaciju i dr.

Harizma — budi kod drugih entuzijazam, ponos, lojalnost i uverenost.

3. Simbolizam - identifikuje heroje, nudi posebne nagrade i drzi spontane i planirane
svecane promocije i proslave postignutih rezultata.

4. Unapredenje — pomaze razvoj drugih, uces¢e u odgovornosti.

Intelektualna stimulacija — podsti¢e druge na rad i re$avanje problema.

Integritet — biti sa kredibilitetom i iskren, konzistentan i sa jasnim moralnim pravilima,

nezavistan i odlucan.

no

ISl

Uloga lidera pojacava se u uslovima dinamickih promena okruZenja, jaanja procesa
globalizacije i1 nastojanja preduzea da promenama u organizaciji, upravljackoj strukturi,
tehnoloskoj osnovi i kvalitetu proizvoda ocuvaju i unaprede konkurentske sposobnosti i

% Stefanovi¢,N. 1 Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.27
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odgovore izazovima savremenog poslovanja; ona se pojacava ukoliko je potrebna vizija da bi se
opisali aspekti organizacije i buduénosti.

9. LIDERSKE ULOGE

Polaze¢i od cinjenice da je ponaSanje klju¢ za objaSnjavanje uspesnog liderstva Sehein je

definisao sledece liderske uloge: lider kao animator, lider kao stvaralac culture i lider kao agent
65

promena.

Lider animator stvara organizaciju u pocetnoj fazi rada preduze¢a. On omogucava da se prebrodi
izvesna kriza koja nastaje u fazi razvoja poslova, prodaje i finansijske konsolidacije i suocavanja
zaposlenih sa neuspehom organizacije. Uloga lidera je nezamenljiva u stvaranju uslova da
organizacija obezbedi opstanak i dalji rast.

Lider kao stvaralac kulture ima presudnu ulogu u izgradnji kvalitetne organizacione kulture.
Prelaskom organizacije iz faze konsolidacije u drugu fazu razvoja, neophodno je imati
odgovaraju¢i model ponaSanja koji se zasniva na vrednostima i verovanjima uskladenim sa
vizijama i ciljevima koji su odredeni od strane menadzera. PoZeljni model organizacione kulture
stvara: indokrinacijom i socijalizacijom zaposlenih prema menadzerskom obrascu, nametanjem
sopstvenog ponaSanja kao model uloga — ¢ime se podstiu zaposleni na poistovecivanje sa
organizacijom i internalizaciju sistema vrednosti i verovanja.

Lider kao cuvar kulture reflektuje prihvaceni model kulture. On ima zadatak da izvesne elemente
organizacione kulture sacuva i stabilizuje u fazi organizacionog razvoja zaposlenih. U fazi
“Institucionalizacije”, menadzeri identifikuju odredene aspekte kulture koje treba vremenom
ojacati, saCuvati i razviti. U skladu sa razvojem organizacije, menadZeri prate i uo¢avaju novu
situaciju i nastoje da usklade stil vodstva koji odgovara nastalim okolnostima. Ono Sto je dobro
za pocetnu fazu organizacije, nekada nije dobro za zrelu organizaciju i stil rukovodenja se
uskladuje shodno uslovima i specifi¢nim potrebama.

Lider kao agent promena ima specificnu ulogu u fazi promena organizacije — U procesu menjanja
njene kulture. Agent promena treba da ima liderske sposobnosti koje mu omogucavaju da uoci
“jaz” izmedu starosti i veliine organizacije, novih uslova i kulturne matice organizacije. U
razvoju organizacije, proces razgradnje starih kulturnin obrazaca i stvaranje novih nije
jednostavan i lak. On po pravilu zahteva promenu menadzera, promenu liderskih stilova i
strukture sa redizajniranim odnosima faktora i parametara i samih parametara.

10. LIDERSTVO | USPESNOST SAVREMENIH ORGANIZACIJA

Uspeh lidera u vremenima koja karakterise visok nivo promena, meri se isklju¢ivo njihovom
efektivnosc¢u. Efektivnost je minimum koji sledbenici o¢ekuju od svog lidera. U njihovim o¢ima,
efektivnost lidera meri se nivoom ispunjenja krajnjeg cilja delovanja. Efektivni lideri su oni koji
svoje ciljeve ispunjavaju i to je jedino Sto sledbenici od njih zahtevaju i ocekuju.

% Stefanovi¢,N. i Stefanovié, Z. (2007) Liderstvo i kvalitet, Cit.delo, str.28
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Medutim, ne moZemo izbeci pitanje: Da li je efektivnost, koja se ogleda u ostvarivanju krajnjeg
cilja, u stvari kraj liderstva? Odgovor je: ne! Ono Sto sledbenici dodatno traze od lidera jeste i
moralna dimenzija.

Analiziraju¢i ocekivanja podredenih, kreativna grupa menadZera na Univerzitetu u Ohaju,
sastavila je “Sledbeni¢ki kredo”, kojim definisu set zahteva liderima:®®

BICU TVOJ SLEDBENIK

AKko me tretiraS sa uvazavanjem

Ako me inspirise$ svojom vizijom

Ako me ucis

Ako toleriseS neke moje greske

Ako za meni nisi nedostupan i “nedodirljiv”

Ako sa mnom razgovaras i cujes $to imam da kazem

Ako mi dozvoljavas da se razvijam

Ako ne odustajes od ciljeva i ne menjas pravac ¢esto

Ako imas hrabrosti

Ako mi govoris istinu i dokazujeS da misli$ ono Sto govoris.

10.1. Liderstvo u inovativnim organizacijama

U potpunosti je jasno da novo liderstvo ne predstavlja odnos lider — sledbenik, nasuprot tome,
pravi lideri danasnjice zapravo su lideri lidera, §to znaci da vode ljude koji su i sami inovativni i
kreativni. Liderova vizija ih usmerava, kao i njegov sistem vrednosti koji sledi. Uglavnom svi
veliki lideri u istoriji bili su lideri lidera, a uspeh njihovih organizacija temeljio se na hijerarhiji
liderstva. Veliki lideri, lideri lidera nalaze se na samom vrhu i kreiraju nivoe lidera, tako da
efektivne organizacije postaju kaskade liderstva. Kada se uspostavi hijerarhija liderstva, javlja se
multiplikativni efekat, koji se odrazava kroz konkurentsku prednost, rast, razvoj i obnavljanje
organizacije. Najznacajniji pozitivan efekat multiplikativnog liderstva svakako jeste Cinjenica Sto
takve kompanije ostaju dugo efektivne i obnavljaju se, jer ne zavise isklju¢ivo od jednog lidera,
bez obzira koliki uticaj ili snagu on imao.

S druge strane, postavlja se pitanje: Kako se prepoznaje nedostatak liderstva u organizaciji?

Pojedini autori se slazu das u tri osnovna prepoznatljiva simptoma nedostatka liderstva u
organizacijama: zaposleni koji ne rade dovoljno, rade pogresne stvari ili rade isklju¢ivo ono §to
im se kaze.

Razlika izmedu tradicionalnih menadZera i savremenih lidera je u tome $to prvi itdaju naredenja
sa vrha, dok lideri stvaraju atmosveru i uslove u kojima zaposleni rade efektivno. Vodenje
“guranjem” zaposlenih u izvrSenje zadataka predtavlja proslost. Ono Sto se trazi jeste inspirisanje

% Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, CID Podgorica, str.151
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zaposlenih da pokrenu ono najbolje u sebi, kako bi efekat njihovog rada bio zadovoljavajuéi za
organizaciju. Sinergetski efekat tako vodenih zaposlenih donosi uspeh na dugi rok organizaciji.

10.1.1. Uloga lidera kao inovatora

Inovativnost je osnova razvoja, a razvoj i inovacije su preduslov opstanka u novom milenijumu.
U poslednjoj deceniji, svedoci smo revolucije inovacija u vidu: novih proizvoda i usluga, novih
robnih marki, novih kompanija, zatim novih teorija, stilova, procesa. Zapravo, inovacije su
prakticno eksplodirale na poslovnoj sceni i predstavljaju revoluciju u nacinu razmi$ljanja i
vodenja posla.

U skladu sa tim, kultura novih organizacija u potpunosti je promenjena i menja se iz trenutka u
trenutak. Dakle, period menjanja iz godine u godinu, iz meseca u mesec, pa i iz dana u dan — za
nama je. Danas govorimo o velikom broju promena koje se odvijaju iz minuta u minut. Medutim,
promene ne mogu uciniti sami lideri, liderski timovi, pa ¢ak ni sve menadZment strukture
organizacije. Promene zahtevaju uceSce svakog zaposlenog i okruzenja i prakti¢no kreiraju
inovativni system koji nosi benefite za sve interesne grupe: kupce, zaposlene, menadzere,
akcionare, drzavu. Inovacije su neka vrsta “infuzije” za organizaciju, koja sa sobom nosi i rizike,
opasnosti i izuzetke.

Jedna od interesantnih teorija govori o tome da se inovacija moZze definisati kroz 6P:°’

e Prioritet: Inovacija se nalazi na vrhu lestvice korporativnih prioriteta;

e Politika: Inovacije predstavljaju politiku razvoja modernih organizacija;

e Platuni: U vojnoj terminologiji, platuni su manje grupe vojnika koje se zajedno bore,
zajedno zive 1 zajedno umiru. Koris¢eni su kao strateSka prednost u odnosu na
neprijatelja. U korporativnoj terminologiji, platoni su timovi ljudi razli¢itih usmerenja
(inzenjeri, marketing eksperti, hemicari, sociolozi itd.), koji rade zajedno i kreiraju
promene uz horizontalnu koordinaciju aktivnosti;

e Proces: Prevodenje koncepata i ideja inovativnog razvoja u realni nivo;

e Orijentacija problema: Ukljuc¢ivanje eksternih interesnih grupa u dizajniranje proizvoda i
usluga i uvodenje inovacija, kako bi se problem resavali u hodu i identifikovale zelje 1
potrebe pre plasiranja na trziste;

e Povracaj vrednosti: Uspeh inovacija 1 kompanija ogleda se u efektu koji ostvaruju
sprovodeci svoju politiku poslovanja.

Ocigledno je da je svako “P” podjednako vazno za organizaciju i process sprovodenja promena i
da uspeh inovacije lezi u integraciji svih njenih komponenata.

®7 Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit.delo, str.156
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10.1.2. Liderstvo u sluzbi inspirisanja organizacije

Korporativni lideri danasnjice shvatili su da liderstvo vise ne predstavlja stratesku odluku ili
izbor. Liderstvo je postalo imperativ opstanka i preduslov za odrzivi razvoj organizacija, iz
razloga §to je u inovaciju potrebno uneti odredenu dozu rizika. Svaki zaposleni mora biti uspesno
voden da bi Zeleo da ude u rizik i unese promenu u svoje ponasanje i nacin rada.

Da bi zaposleni bio motivisan da sprovodi inovacije, mora mu biti dozvoljeno da ucestvuje u
donosenju odluka i ne sme biti strogo kaznjen zbog neuspeha neke njegove ideje ili inicijative.
Ideja je da se zaposleni oseca kontrolisanim od strane menadzera, a ne nikako zrtvom lidera ili
organizacije.

Uspesne kompanije XXI veka svesne su da je inovativnost klju¢ uspeha na trzistu i da sadrzi set
sistematskih napora da se do uspeha dode:

¢ Inovacija pocinje na vrhu organizacije. Ta¢nije, top menadzeri su ti koji moraju verovati
u promenu i shvataju da se bez stalnih inovacija ne moze ocekivati uspeh i opstanak.
Lideri na vrhu organizacije sebi postavljaju zadatak da iniciraju i podrze kreativnost
zaposlenih.

e Inovaciji treba dozvoliti da se razvija. Ljudi i system mogu suzbiti inovaciju ali mogu
postati i kvalitetan okvir za razvoj i sprovodenje promena.

e Inovacija mora biti prac¢ena realisticnom strategijskom vizijom.

e Pronadi izvore inovacija.

e Sprovoditi dobre ideje sa puno energije i enuzijazma.

Pojedinacno, ni jedna od ovih aktivnosti nije teSka za sprovodenje. Medutim, s obzirom da je
potrebno kontinuirano sprovoditi vise razliCitih aktivnosti, organizacija moze zapasti u krizu.
Lideri moraju naterati ljude da svojevoljno sprovode aktivnosti koje inace ne bi sprovodili.
Uloga lidera jeste u tome da kontinuirano inspiriSu zaposlene da razmisljaju na kreativan nacin,
pritom se trudeci da se svakodnevne aktivnosti obavljaju na efikasan nacin. Inovacija zahteva
kontinuirano predavanje i uskladivanje sa strategijom i ciljevima organizacije, uz stalno
motivisanje zaposlenih da svoje ponaSanje usklade sa inoviranom paradigmom funkcionisanja
preduzeca.

10.2. Dijamant liderstva

Snaga ili, bolje re¢i, unutras$nja snaga lidera, lezi u samom centru dijamanta, a kontekst snage
determinisan je aktivno$c¢u c¢etiri sSimultane dimenzije: vizije, realnosti, etike i hrabrosti.

Snaga lidera moze se definisati sa dva aspekta: pragmatski i filozofski. U pragmatskom smislu,
snaga se definise kroz deset predloga, koji su se pokazali efektivnima u praksi:®®

% Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit.delo, str.172
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1. Biti efektivan. Akcenat na rezultatima kroz MBO (menadzment putem ciljeva) i MBP
(menadzment putem procesa);

2. Razumeti da je liderstvo na¢in miSljenja i ponaSanja, tj. stvaranje navike da se na novi
nacin razmislja i ponasa;

3. Biti spreman na velike i drasti¢ne promene u skladu sa ljudskim potencijalima i kulturom

(korporativnom, etnickom i nacionalnom);

Uciti sledbenike da budu lideri, podsticuci njihovu kreativnost i energiju;

Verovati da se liderstvo moze nauciti;

Shvatiti da se snaga lidera sastoji i u tome Sto moze prihvatiti razli¢ite stavove i misljenja,

kao 1 kontradiktorna ose¢anja. Strategije liderstva su instrumenti u orkestru, koji sviraju

razli¢ite melodije i zajedno zvuce kao simfonija;

7. Biti lider u pet sfera Zivota: poslu, porodici, sebi samom, socijalnoj odgovornosti i
finansijskoj stabilnosti;

8. Ugradite liderstvo u svoj proizvod ili uslugu;

9. Uvek se voditi zdravim razumom i modelima ponaSanja, a u isto vreme ukljuciti instikte 1
intuiciju;

10. Ocekivati da liderstvo odvede u vise stanje zdravlja organizacije.

o U A~

Filozofska definicija snage ukazuje na to da je snaga vrlo znacajan preduslov za efektivno
liderstvo. Zapravo, unutrasnja snaga je elemenat koji odvaja liderstvo od mediokriteta i
predstavlja nasledenu osobinu ili bolje re¢i vrlinu. Unutrasnja snaga je preduslov za ambiciju da
se prelazi iz dobrog u bolje ili najbolje.

. .. v . . v .. . . .o 69
Filozofska definicija unutraSnje snage svodi se na Cetiri unutraSnje karakteristike:

1. Profesionalni nivo: voleti zivot i teziti sustini i perfekciji, posvecujuci sebe vrednim i
uzviSenim ciljevima. Formiranje sopstvenih stavova i principa;

2. Socijalni nivo: boriti se sa loSim stvarima u zivotu;

3. Psiholoski nivo: biti otvoren i tolerantan. Znati sluSati druge ljude ali zadrzati svoj
integritet;

4. Filozofski nivo: ceniti zivot i njegove faze.

Model dijamanta zasniva se na simultanom delovanju Cetiri liderske strategije, od kojih svaka
pociva na taktikama. Taktike su tehnike pomocu kojih je mogucée nauciti i preneti liderske
koncepte. Svaka taktika pocinje jednostavnim, prakticnim stilom i kre¢e se ka dubljim osnovama
liderskog uma. Kako se krece dalje, ka sustini liderske snage, povecava se i nivo efektivnosti
liderstva. Svaka strategija ima profesionalni, socijalni, psiholoski i filozofski nivo i jedna od
taktika koju sadrzi predstavlja kriticku tacku uspeha.

Strategija vizije
Vizija predstavlja jasno definisan pogled u daljinu, postavljene dalekosezne ciljeve i prakti¢an

pristup. Ona predstavlja razmiSljanje na vrlo specifi¢an nac¢in: vizija ne znaci imati plan, nego
imati um koji konstantno planira.

% Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit.delo, str.173
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Taktike koje podrzavaju vizionarski um 1 strategiju vizije kre¢u se od jednostavnih, do
kompleksnih, filozofskih i u modelu dijamanta navedene su kao:™

e Taktika profesionalnog nivoa: vizionarski um kao mehanizam za apstraktno misljenje i
analizu. Ovaj koncept u modelu dijamanta naziva se logickom inteligencijom i tumaci se
kao sposobnost logickog povezivanja i razlaganja problema na nize nivoe koji se
pojedinacno analiziraju.

e Taktika socijalnog nivoa: vizionarski um je naucen da razmislja sistemski i strateski, tj.
da razmislja o “velikim” planovima. Zapravo, radi se o sposobnosti sagledavanja i
imaginacije jasnih scenarija za buduc¢nost i predstavlja suprotnost komplementarnoj
analizi. Ujedno, predstavlja klju¢ uspeha za visok nivo liderske odgovornosti i spada u
retke vrline i najbolje placene osobine lidera.

e Taktika psiholoskog nivoa: vizionarski um pokazuje visok nivo kreativnosti i vezan je za
intuitivno razvijanje novih pogleda na svet. Kreativnost koja poti¢e od nesvesnog i
intuitivnog predstavlja sintezu liderskog uma.

e Taktika filozofskog nivoa: vizionarski liderski um sposoban je da prepozna vrline i mane
koje karakteriSu njegovu li¢nost al ii raznolikost svojih sposobnosti i potencijala koji nisu
vidljivi i prepoznatljivi spolja. Potpuna samosvesnost, najdublja od svih osobina i taktika,
jer ukljucuje prelazak sa nivoa briljantnosti na nivo genijalnosti liderskog uma.

Strategija vizije usmerena je ka tezi da lideri — vizionari vide Sire i dalje i to predstavlja
preduslov za efektivno liderstvo XXI veka.

Strategija realnosti

Strategija realnosti stoji u potpunosti nasuprot strategiji vizije. Zasniva se na teznji da se bude
prisutan na trziStu, u stalnom kontaktu sa realnim Cinjenicama i istinom. Biti realan znaci
razmi$ljati, a ne osecati, biti objektivan, a ne subjektivan i konac¢no, biti racionalan, a ne
iracionalan.

Osnovna karakteristika ove strategije jeste povezanost sa eksternim okruzenjem: ekonomskim i
pravnim sistemom, konkurencijom, kulturom i ljudima. Samim tim, ovaj aspect znaci odsustvo
iluzija i sposobnost pronalazenja resenja. Taktike koje podrzavaju strategiju realnosti u modelu
dijamanta prikazane sun a slede¢i na¢in:’

e Taktika profesionalnog nivoa: realnost podrazumeva stalnu paznju upucenu praktiénim
detaljima i potrebama trziSta. Fokus je na potrebama potroSaca, a ne na interesima
biznisa.

e Taktika socijalnog nivoa: realnost je sposobnost i odlu¢nost da se bude u kontaktu sa
izvorima informacija i zadrzi objektivnost u misljenju.

e Taktika psiholoskog nivoa: realnost je fokusirana na opstanak, Sto rezultira orijentacijom
na trziSte. Pokazuje kako lider sagledava svet oko sebe in a koji nacin otvara put opstanka
SV0joj organizaciji.

"0 Isto, str.174
™ Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit.delo, str.175
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e Taktika filozofskog nivoa: strategija realnosti kao direktan kontakt sa samim sobom, sa
drugim ljudima i sposobnost sagledavanja sebe o¢ima drugih. Ovo je najvisi nivo realnog
sagledavanja sveta oko sebe i komunikacija sa drugima. U psihologiji je ovaj nivo
sposobnosti nazvan dijalekti¢kim odnosom.

Strategija realnosti zapravo znaci sagledavanje ¢injenica i reagovanje na eksterne uticaje.
Strategija etike

Etika, kao dominantna dimenzija liderstva oslikava nivo u kojem je lider zainteresovan za druge
ljude. Etika znac¢i moralnost i integritet, kao i videnje sveta svojim i o¢ima drugih ljudi. Samim
tim, biti etican znaci i biti mudar i autenti¢an u odnosima sa drugim ljudima. Mudar — iz razloga
§to je potrebna mudrost da bi ¢ovek osetio Sto moze povrediti ili usre€iti druge ljude, dok
autentinost pretpostavlja imati svoju linost i ne odstupati od svojih principa i onoga Sto
zapravo jeste.

Kroz &etiri taktike, strategija etike dobija svoj puni smisao: "2

e Profesionalni nivo: etika predstavlja timski rad. Biti efektivan lider znaci ostvariti ciljeve
kroz timski rad drugih ljudi i odsustvo duha timskog rada znaci i odsustvo kriticnog
faktora za uspesno liderstvo.

e Socijalni nivo. Etika znac¢i smisao. U poslu koji lider obavlja, kao i u poslu ka kojem
usmerava svoje sledbenike, mora postojati smisao. Smisao je elemenat bez kojeg ne moze
biti ni unutrasnje snage liderstva.

e Psiholoski nivo: Etika je ljubav. Treba raditi iz ljubavi. Etika znaci saosecanje i brigu za
tuda osecanja, komunikacija u vidu dubljeg ljudskog kontakta.

e Filozofski nivo: Etika znaci integritet, moralnost i principijelnost. Kao Sto je Sokrat
pisao, moralna osoba je motivisana ispravnim stvarima, a ne onima koje stvaraju osecaj
zadovoljstva. Jedna od vrlo znacajnih pretpostavki za efektivno liderstvo, jer lideri
kojima ljudi veruju ne zaboravljaju obecanja, osetljivi na osecanja drugih ljudi, ali se drze
svojih principa i po cenu privremenog gubitka.

Strategija hrabrosti

Hrabrost ukazuje na dominantnu osobinu efektivnih lidera, zelju za rizikom. Hrabri lideri znaju
da se ne moze ziveti bez hrabrosti id a je sigurnost poznata samo nasem unutrasnjem bicu, ali ne
i onom izlozenom svim udarima i uticajima iz spoljnjeg sveta. Voditi znaci biti aktivan, a biti
aktivan znaci unositi promene. Promene sa sobom nose dozu rizika, $to nas navodi na zakljuc¢ak
da je za efektivno liderstvo potrebna izuzetna hrabrost.

Teorija o dijamantu liderstva definiSe hrabrost lidera kao sposobnost da se unese inicijativa, Sto
je definisano kroz &etiri takticka nivoa:'

"2 Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit.delo, str.176
" Isto, str.177
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e Profesionalni nivo: dizajniranje i penetracija trzista liderski dizajniranim proizvodima.

e Socioloski nivo: Hrabrost je sposobnost iskazivanja licne autonomije i nezavisnosti u
misljenju, preuzimanje inicijative i motivisanje sebe za akciju.

e Psiholoski nivo: Hrabrost je samostalna odluka o toleranciji zabrinutosti, sposobnost da
se upravlja svojom zabrinuto$¢u i shvatanje da je biti zabrinut samo jedna od faza
odrastanja u zrelog lidera.

e Filozofski nivo. Hrabrost znaci razumevanje osnovnih i teskih filozofskih koncepata
slobodne volje. U prirodi ¢oveka je da bira, a shvatanje slobode je isklju¢ivo pitanje
razvoja efektivnog lidera.

Model dijamant liderstva zapravo predstavlja analizu zrelosti lidera i nivoa njegovog uticaja na
podredene. Unutrasnja snaga lidera zahteva veliku paznju jer se od lidera XXI veka ocekuje da
se boris a frustracijama, da uspostavi samokontrolu, otrpi izdaje i pokaze veliku dozu
saosecajnosti. Od lidera se zahteva da uvek sagledavaju vise ciljeve 1 gledaju u daleku
buduénost, kako ih kratkoro¢ni ciljevi i efekti ne bi odvukli u pogresnom pravcu.

Liderstvo je fenomen koji se ne moze sagledati sa jednog aspekta i ponekad se Cini da je
potreban Citav tim multidisciplinarnih eksperata koji bi se simultano bavili tim fenomenom 1i
analizirali njegovu sustinu.

10.3. Liderstvo kao kriti¢ki faktor uspeha organizacije

Nastojanje da se osigura pozicija i dugoro¢ni opstanak preduzeéa u turbulentnoj okolini,
uslovljava konstantno prilagodavanje i promene u preduzecu. Top menadzeri, kao osobe
odgovorne za dugoro¢nu uspeSnost imaju zadatak da preduzmu mere kako bi se efikasno
upravljalo promenama. Bez obzira kakve se promene u preduzecu sprovode, u njihovoj su osnovi
promene koje se ti¢u ljudi i1 interpersonalnih odnosa. Zato mozemo ustvrditi da su li¢ne
karakteristike 1 stil rukovodenja najvaznije determinante uspeSnosti procesa promena i time i
uspesnosti preduzeca.

Od top menadZera zasigurno se u savremenim organizacijama oc¢ekuje da budu lideri. Od njih se
ocekuje 1 da imaju veoma visoke veStine i ulazu veliki napor u cilju uspeSnosti organizacije
kojom upravljaju. Sustinski vazna karakteristika savremenih menadzera uspesnih organizacija
jeste da poseduju viziju, sto se takode vezuje za lidera i liderske sposobnosti. Posedovanje vizije
neobi¢no je vazno iz razloga §to top menadzeri moraju imati dalekoseznu sliku i cilj izlaska iz
krize i viziju kako da svoj program sprovedu u delo koriste¢i raspolozive potencijale. Drugim
re¢ima, najvazniji zadatak top menadZera jeste da mobiliSu, motiviSu i1 koordiniSu napore
zaposlenih ka ostvarivanju i postizanju zajedni¢kog cilja. Samim tim, umesto administratora i
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koordinatora na celo savremenih organizacija koje zele da budu uspesne u turbulentnim
. . .. . e g . 74
vremenima novog milenijuma, moraju do¢i lideri.

Liderske karakteristike top menadzera osnovne su odrednice kulture preduzeca i sistema
vrednosti koji zaposleni prihvataju. Filozofija poslovanja velikih korporacija, u velikoj je meri
utemeljana na moralnim i eti¢kim principima svojih osnivaca i top menadZera. Pod filozofijom
podrazumevamo osnovne postavke o svrsi i cilju organizacije, kao i odnosima organizacije
prema zaposlenima, kupcima, dobavlja¢ima, akcionarima i ostalim interesnim grupama. Vidljiva
manifestacija filozofije poslovanja jeste upravo lidersko ponasanje i stil odnosa koji menadzeri i
zaposleni primenjuju u komunikaciji sa okruzenjem.

Vazno je ista¢i ¢injenicu da inicijator promena nuzno unosi li€nu crtu u proces upravljanja
promenama. Ta odredena licna nota, posledica je moralnih i etickih nacela pojedinaca i interesa
grupa koje zastupa. Ovaj efekat narocito je izrazen kod novih menadzera koji zele sprovesti
radikalne promene.

Top menadzeri uspeSnih preduzeca ili lideri modernog poslovanja, jesu osobe od kojih se
ocekuje da preduzmu odgovornost za uspesnost organizacije i samim tim i ulogu inicijatora
promena. Oni su osobe pod ¢ijim ¢e vodstvom nadzorom organizacija posti¢i svoje ciljeve u
buduénosti. Samim tim, za uspe$no poslovanje i sprovodenje promena kroz primenu novih
strategija, lideri imaju zadatak da razviju viziju Zeljene buduénosti sa kojom se mogu saziveti
zaposleni. Kad kreiraju viziju, od njih se ocekuje da definiSu Sta organizacija treba da promeni da
bi tu viziju dostigla, kao i da kroz interpersonalne odnose i mrezu komunikacija obezbede
naklonost sledbenika u realizaciji ciljeva organizacije. Kona¢no, od lidera se ocekuje da bude
dostupan svojim saradnicima, pruza im pomo¢ i podrsku, kao i da osigura mehanizme da se
promene dosledno postuju dok ne postanu praksa.

Novije analize i istrazivanja govore u prilog tezi da su upravo lideri ti koji ¢ine da se kompanije
katapultiraju iz zone ,,dobre” ili ,,zadovoljavajuce* u zonu ,,fantasti¢ne. U cilju dokazivanja teze
da uspesnost organizacija direktno zavisi od sposobnosti lidera, sprovedeno je istrazivanje pod
nazivom: ,Jedno pitanje, pet godina, 11 kompanija“.” IstraZivanje se prevashodno bavilo
pitanjem da li dobra kompanija moze postati fantasticna kompanija i ako moze — na koji nacin.
Rezultati istrazivanja, nazvani ,,Otkri¢e nivoa 5%, direktno su ukazali na liderstvo kao klju¢nu
determinantu koja kompanije lansira u zonu izuzetnog uspeha.

Analiza je ukljucila kompanije koje su od dobrih postale fantasti¢ne i zadrzale taj status. Zatim
su takve kompanije poredene sa onima koje nisu uspele da se pomere iz zone ,,zadovoljavaju¢ih®
I na osnovu tih rezultata definisale su se varijable koje su ocenjene kao presudne za izuzetan
uspeh. Varijable koje su se analizirale bazirane su na finansijskom uspehu. Na primer, jedna od
analiziranih kompanija bila je i General Electric, koja je za vreme Jack Welcha dozivela rast

™ Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit.delo, str.181
" Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit.delo, str.182
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cene akcija 2,8 : 1 u periodu od 1986. Do 2000. To je prakticno znacilo da je jedan dolar
investiran u fond kompanija koje su od dobrih postale fantasticne, od 1965. Porastao na 470
dolara u 2000.godini. Ovi pokazatelji jo§ viSe dobijaju na znacaju iz razloga $to se odnose na
kompanije koje su nekada bile prakti¢no beznacajne.

Rezultati, kojima je prethodila kvantitativna i kvalitativna analiza, pokazali su da je jedan od
kljuénih elemenata ili pokretaca transformacije bilo upravo liderstvo. Liderstvo nivoa 5, kako su
ga analitiCari nazvali, pokazalo se kao jaka, konzistentna i uspeSna kombinacija osobina lidera,
koja je dovela do uspeha kompanija.

Hijerarhija liderstva nivoa 5 prikazana je na slede¢em grafikonu i jasno je da je taj nivo liderstva
iskazan kao ,,vrhovni“ na lestvici sposobnosti i karakteristika savremenog lidera. Vazno je
napomenuti da ova hijerarhija ne podrazumeva potrebu da lider prode sve nivoe od dna do vrha
piramide, da bi stigao do nivoa 5. Medutim, oni koji zaista pripadaju tom nivou, poseduju splet
osobina i sposobnosti koje nadilaze sve ostale nivoe.

Slika 4: Hijerarhija nivoa 5 lidera’

Nivo 5

IzvrSni (Executive)

Stvara fantasti¢ne organizacije uz paradoksalnu kombinaciju li¢ne

skromnosti i profesionalne snage

Nivo 4
Efektivan lider

StimuliSe grupu na visoki u€inak i promene

Nivo 3

Kompetentan menadzer

Organizuje ljude tako da na efikasan i efektivan nacin dostizu ciljeve

Nivo 2
Clan tima

Doprinosi ja¢anju tima i dostizanju zajednickih ciljeva. Efektivno radi u grupi.

Nivo 1

"® Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit. delo, str.183
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Vrlo sposoban pojedinac

Talentovan, produktivan, ima visok nivo znanja i dobre radne navike

Koncept liderstva nivoa 5 ¢ini posebno interesantnim ¢injenica da upravo ono Sto pojedince tera
da postanu veliki lideri (lideri nivo 4), nije prihvatljivo na nivou 5. Naime, lideri nivoa 4 iskazuju
visok nivo liéne ambicije 1 osecaju potrebu da se takva ambicija i pokaze. Na nivou 5, lideri
iskazuju dozu skromnosti za svoj rad i rezultate i ne iskazuju nikakvu preteranu zelju da se svaki
njihov uspeh javno prikazuje. Jednostavno, posveceni su realizaciji visih ciljeva u koje veruju.

Tabela prilazuje odnos lidera nivoa 5, uporedujuci karakteristike koje se vezuju za dva osnovna

elementa ovih lidera: liénu skromnost i profesionalnu snagu.

Tabela br.4: Yin i Yang lidera nivoa 5’

Liéna skromnost

Profesionalna snaga

Iskazuje visok nivo li¢ne skromnosti, bez zelje
za javnim isticanjem.

Kreira fantasticne rezultate 1 preciznim
potezima void kompaniju od dobre do
savrsene.

Miran, odlucan, poStuje standard i sistem
vrednosti. Nema Zelje da upravlja putem
harizme ve¢ motiviSe na druge nacine.

Pokazuje izuzetnu zelju i spremnost da uradi
sve Sto je potrebno kako bi se dostigli ciljevi na
dugi rok. Ne preza od teskoca problema.

KanaliSe ambiciju u kompaniji i stvara
naslednike, Zele¢i da ih ucini uspe$nijim i
sposobnijim od sebe samog.

Za cilj postavlja samo najviSe standard i ne
zadovoljava se nicim manjim od najboljeg.

Gleda “u ogledalo” a ne *“kroz prozor”.
Preuzima odgovornost za neuspehe i nikada ne
okrivljuje druge ljude, eksterne faktore ili loSu
sre¢u. Ne trazi izgovore za neuspehe dalje od
sebe samog.

Uspeh kompanije uvek pripisuje timu i svojim
sledbenicima i razloge za uspeh uvek trazi
mimo sebe.

Na bazi uticaja liderstva na uspeSnost organizacije, kreirani su i

neki modeli upravljanja

organizacijama. Jedan od tih modela jeste i EFQM model poslovne uspesnosti (European

" Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit. delo, str.184
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Foundation for Quality Management)’®, koji se poslednjih godina koristi za benchmarking
analize efektivnih kompanija iz privatnog i javnog sektora u mnogim zemljama Evropske unije.

Model predpostavlja dostizanje nivoa uspesnosti organizacija kroz njenih pet elemenata i to:

Liderstvo
Upravljanje ljudima
Politika i strategija
Resursi

Procesi.

Ovi pokretaci uspesnosti generiSu mnoge pozitivne efekte, medu kojima su najznacajniji:

Zadovoljstvo ljudi
Zadovoljstvo potrosaca
Pozitivan uticaj na okruzenje i
Dobar poslovni rezultat.

Jedan od interesantnih koncepata uspesnosti organizacija, koja se bazira na liderstvu, jeste tzv.
“kruzni model liderstva” (Leadership Cycle), po kojem lideri transformiSu organizacije time Sto
kontinuirano sprovode process ucenja.

Naime, dugoro¢ni uspeh organizacija bazira se na postojanju liderstva na svim nivoima. Time se

obezbeduje kontinuirano ucenje kroz unapredenje znanja, talenata i vestina, ¢ime se kompanija

obnavlja i dobija nove ideje. U tom smislu, autori navode Cetiri kriti¢na faktora koja treba imati
79

Na umu:

Nivo ucenja, koji zavisi prilicno od pristupa lidera prema sledbenicima. Na najviSem
nivou uspesnog liderstva u organizaciji, postize se efekat da lideri i1 njihovi sledbenici uce
jedni od drugih. Razmena informacija ¢ini krug ucenja interaktivnim, ¢ime se postize
efekat da je lider i ucitelj 1 slusalac.

Posvecenost je drugi kriticni faktor. U€enje predpostavlja ozbiljnu predanost lidera u
procesu prenosenja znanja i informacija, kao i predanost sledbenika da uce od svog
lidera, boreéi se sa njegovim stavovima i razvijajuci pritom sopstvene.

Vreme — potrebno je malo vremena za komandovanje a mnogo za ucenje.

Kontinuum liderstva kroz stvaranje naslednika lidera u organizaciji. Uc¢enje od strane
lidera predstavlja takav pozitivan ciklus u kojem su sledbenici motivisani da stvaraju
svoje stavove 1 poglede i1 podsticu ostale da rade isto. Nasuprot tome, komandovanje
podsti¢e otvoreni revolt i nametanje stavova sledbenicima. Takav proces nije mogué¢ u
krugu liderstva.

"8 Isto, str.184
" Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit. delo, str.186
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Dakle, po ovom konceptu, da bi bile uspesne, organizacije moraju da private model horizontalne
ili vertikalne “UceS¢e organizacije”, id a imaju lidere sa sposobnostims da uce svoje sledbenike
na svim nivoima. Ova dva uslova omogucavaju stvaranje energi¢ne, savremene, fleksibilne i
determinisane organizacije koja brzo koristi prednosti i postaje jedna od najboljih.

Nekoliko je kljuénih faktora uspesnosti liderstva u ovim organizacijama i to:*°

Ideje, to znaci da uspeSne organizacije moraju biti izgradene oko centralne ideje. Lideri
kreiraju ideje, znaju da razvijaju tude dobre ideje 1 kona¢no, koordiniSu organizaciju koja
je usmerena ka uspehu. Ideje koje lider kreira i kanaliSe odgovaraju na pitanja: Gde smo
se uputili? Sta smo naumili da ostvarimo?

Vrednosti, koje artikuliSe i kreira lider, kako bi ostvario neke vazne ciljeve organizacije.
Na primer, Jack Welch bio je poznat po negovanju vrednosti “kompanije bez granica”,
¢ime je obezbedio brzo Sirenje ideja i1 informacija kroz kompleksnu kompaniju koju je
vodio. Vrednostima lider usmerava organizaciono ponaSanje i ponaSanje svojih
sledbenika.

Emocionalna energija predstavlja jasan set uverenja i aktivnosti koje lider upotrebljava da
bi motivisao svoje sledbenike. Lideri — pobednici su uvek visoko motivisani za uspeh
organizacija. Oni zapravo ulivaju energiju sledbenicima kroz interakciju sa njima.
Hodanje po ivici jo§ je jedan preduslov pobednickog liderstva. Veliki lideri koji
predstavljaju kriti¢ni factor uspeha organizacija, uvek moraju biti spremni da donesu
radikalne odluke.

U danasnjem hiperkonkurentnom okruzenju od organizacija, da bi bile uspesne, ocekuje se da
imaju visprene, sposobne i posvecene lidere. Lideri — pobednici na svim nivoima organizacije
obezbedi¢e sinergiju sledbenika u ostvarivanju ciljeva i time kreirati efektivne organizacije.
Kultura fleksibilnih organizacija koje kontinuirano sprovode proces ucenja, podrazumeva takav
odnos u kojem se od svih oc¢ekuje da pruze informacije i prenesu znanja drugima. Samo ovakve
kompanije, sa liderima pobednicima na ¢elu, mogu biti determinisane ka uspehu. Zapravo,
mozemo zakljuciti da ulazimo u novu eru vodenja organizacija i novu eru kontinuiranog ucenja,
koja ima nekoliko kamena temeljaca:™

Stvaranje baze znanja primenjive na trzistu,

Prisustvo lidera koji zele da razmenjuju znanja na svim nivoima u organizaciji,

Energicni 1 motivisani ljudi sa jakom Zeljom da rade za kompaniju,

Liderski tim ima isti system vrednosti i pogled na razvoj sledbenika i njihovu
motivisanost,

U organizaciji postoje i formalin i neformalni mehanizmi,

Postoje mehanizmi koji pokrecu organizaciju kao system, a ne samo neke njene delove,
Tehnologija i digitalna komunikacija predstavljaju vaznu komponentu,

Arhitektura organizacije detaljno je planirana kako bi omogucila uspesnost kroz razvoj

8 |Isto, str.187
81 Vlahovi¢, S. (2008) Liderstvo u savremenim organizacijama, Cit. delo, str.189

77



liderstva.

Savremeno liderstvo, koje predstavlja determinantu uspesnosti organizacija, poc¢inje od tacke u
kojoj lider pronalazi u sebi odlu¢nost da kontinuirano usavrsava sebe, svoje sledbenike i svoju
organizaciju. Takvi lideri spremni su da uce od svakog i u svakom momentu i time kreiraju
neprekidni ciklus ucenja i obnavljanja znanja, informacija i1 ideja svojih sledbenika i
organizacije. “Lider pobeduje, organizacija pobeduje, zajednica pobeduje! Svi postajemo
pobednici! I na vas je red”®* da postanete deo ciklusa.

11. MENADZM ENT ZNANJA I LIDERSTVO - NJIHOV UTICAJ NA
STVARANJE ODRZIVE KONKURENTSKE PREDNOSTI

Savremena ekonomija, orjentisana sve manje na prirodne resurse, a sve viSe na preimuéstvo
intelektualnog aspekta, polazi od ¢injenice da se konkurentska prednost svake firme nalazi u
znanju koje ona poseduje. Terminima ekonomske teorije re¢eno, potrebno je izgraditi strategiju
koja ¢e proizvesti super profit, tj. strategiju koja ¢e efikasnim iskori§¢avanjem znanja omoguciti
firmi da osvoji konkurentsku prednost. Pretpostavka je da se znanjem, u svojim eksplicitnim ili
precutnim manifestacijama, moze upravljati. Postavlja se pitanje kako razviti strategiju
menadzmenta znanja kojom bi se iskoristio ovako znacajan resurs i zaStitila njegova vrednost.

Moguénost upravljanja znanjem postaje sve znacajnije u danaS$njoj tzv. ekonomiji znanja
(knowledge economy). Kreiranje i Sirenje znanja unutar savremene organizacije postaje sve vise
odlucuju¢i faktor u postizanju i odrzavanju njene konkurentske prednosti. Zapravo, jedina
odrziva prednost savremene organizacije proizilazi iz onoga Sta firma zna, koliko efikasno koristi
ono §to zna 1 koliko brzo stiCe i koristi novo znanje. Savremena organizacija u eri znanja je ona
koja uci, pamti i deluje na osnovu informacija i znanja dostupnog na najbolji moguc¢i nacin.

Menadzment znanja podrazumeva usvajanje kolektivnog znanja u cilju postizanja poslovnih
ciljeva kompanije. Najkrace receno, menadzment znanja ima ulogu da osigura da ljudi imaju
znanje koje im je potrebno, tamo gde im je potrebno i u trenutku kada im je potrebno, tj. pravo
znanje, na pravom mestu i u pravo vreme. NajSiri pristup ovom konceptu je razmisljanje o
menadZmentu znanja kao procesu koji predstavlja jedinstvo tri komponente®: ljudi, procesa i
tehnologije. Cilj savremene organizacije je da se svi poslovni procesi posmatraju kao procesi
znanja. Ovakvo polaziste ukljucuje stvaranje znanja (Creation), osvajanje znanja (Capture),
¢uvanje znanja (Storing), podelu znanja sa drugima (Sharing) i primenu znanja (Application) na
nacin koji ¢e doprineti stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju.

Kao strategijski pogled na menadZzment znanja koji sagledava jedinstvo izmedu tehnoloskih i
ljudskih faktora kao osnovu opstanka u promenjljivom okruzenju istice se definicija dr Y.

82 Isto, str.190

8 Masi¢, B. i Pordevié-Boljanovié, J. Liderstvo i menadZzment znanja u funkciji kreiranja konkurentske prednosti,
dostupno na www.scribd.com, preuzeto sa sajta 2.9.2011.

78



Malhotre* po kojoj se menadZment znanja definise na sledeé¢i nadin: ,,MenadZment znanja
obuhvata najvaznija kriti¢na pitanja organizacione adaptacije, opstanka i kompetencije u susretu
sa sve rastu¢im i brzim promenama poslovnog okruzenja. U osnovi, menadzment znanja je
otelotvorenje organizacionih procesa koji teze sadejstvu i kombinaciji podataka i informacija
koji povecavaju kapacitete informacionih tehnologija i kreiraju i inoviraju potencijalne ljudske
kapacitete” To je koncept kolektivnog znanja jedne organizacije ¢iji krajnji cilj predstavlja
efikasnu primenu znanja u situacijama u kojima se donose odluke. Potrebno je posebno istaci da
to znanje treba da je raspolozivo uz zaista malo truda i napora, i da se moze primeniti. Koncept
menadZmenta znanja predstavlja, dakle "sposobnost da se za relativno kratko vreme dode do
informacije koja ¢e omoguciti svakome u organizaciji da donese najbolju odluku, bilo da se radi
0 uslovima na trzistu, proizvodu, usluzi, procesu, planiranim aktivnostima konkurenata ili nekim
drugim informacijama vaznim za uspeh kompanije.* Najkra¢e re¢eno, menadzment znanja je
proces kroz koji organizacija generise vrednost svoje intelektualne imovine bazirane na znanju.®

Proucavanje problematike menadzmenta znanja, neminovno dovodi i do definisanja i
analiziranja faktora ¢iji se uticaj na efektivnost programa menadzmenta znanja moze definistai
kao pozitivan ili negativan, kao pospesuju¢i ili ograni¢avajuci, kao motivisu¢i ili demotivisuéi. U
tom smislu, govoreéi o liderstvu kao faktoru uspesnosti programa menadzmenta znanja, svedoci
smo gotovo jednoglasne saglasnosti savremenih autora, teoretiCara i praktic¢ara iz ove oblasti, da
jedno od klju¢nih mesta u ovoj konstalaciji zauzima liderstvo. Cuveni autori poput Davenporta i
Prusaka, Skyrma i Amidon, Ginsberga, Bixlera i Probsta, samo su neki koji naglaSavaju vezu
izedu ova dva fenomena i smatraju da je uloga lidera u uspesnosti implementacije menadzmenta
znanja veoma vazna, ako ne i klju¢na. Neki autori ¢ak i samu prirodu koncepta menadzmenta
znanja razlikuju od ostalih strategijskih koncepata upravo po strasti, odvaznosti i samopouzdanju
lidera znanja (knowledge leader), kako ih nazivaju. Imajuéi u vidu kompleksnost savremenog
poslovnog okruzenja, globalizaciju, brz i konstantan razvoj tehnologije, radnike znanja kao
nosioce inovativnih i kreativnih procesa, samo znanje kao osnovu konkurentske prednosti
organizacije, s pravom mozemo konstatovati da je uloga, sposobnost i odgovornost lidera od
krucijalnog znacaja za poslovanje savremenih organizacija.

12. ULOGA I ZNACAJ LIDERA U EKONOMIJI ZNANJA

Organizacija koja u svom centru ima implementirani program menadzmenta znanja i koja se bori
za svoju konkutrentsku prednost u okruzenju ekonomije znanja poseduje karakteristike i
specificnosti koje zahtevaju posebne, ka znanju okrenute lidere ili, kako smo ih ve¢ nazvali,
lidere znanja. Ovakvi lideri se nalaze pred veoma teSkim zadatkom. Potrebno je upravljati
organizacijom sa slede¢im karakteristikama: prioritet je protok znanja; odnos sa korisnicima
usluga nije viSe jednosmeran, ve¢ se pretvara u partnerstvo koje stvara zajednicka resSenja i u
kome je protok znanja dvostran; zaposleni ¢ija svakodnevnica ukljuCuje program menadzmenta
znanja znaju viSe 0 tehni¢koj osnovi poslovanja, imaju bolji oseéaj za trziSte i blizi su

8 |sto, preuzeto sa sajta 2.9.2011.
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korisnicima nego njihovi poslodavci; najproduktivniji faktor ovakvih organizacija, kreativni
zaposleni ili radnici znanja, najbolje funkcioniSu u kreativnom haosu i u uslovima u kojima je
organizaciona hijerarhija irelevantna; primarna pokretacka snaga organizacije je kontrola toka
informacija i ona je podredena internetu i internoj mrezi; osnova deljenja znanja medu
zaposlenima je poverenje; kancelarije ne predstavljaju simbol modi, a znacaj neformalne
komunikacije se maksimalno naglasava. Upravljanje ovakvom organizacijom veoma je tezak,
odgovoran i izazovan zadatak.

12.1. Lider znanja

U literaturi se veé, kao §to smo naveli, ustalio naziv "lider znanja" (Knowledge Leader). Njegovo
postojanje u praksi potvrduju primeri mnogih organizacija, ali se oko njegove vaznosti, vrsta,
naziva, poloZzaja i uloga u organizaciji, takode, vode i mnoge rasprave. Ono §to je nesporno i oko
Cega je saglasna vecina autora jeste da je za organizaciju koja ide u pravcu strategije znanja i
implementacije programa menadzmenta znanja, kljuno pitanje stvaranje kulture koja ¢e podrzati
saradnju i poverenje. AKo je znanje oshovni resurs savremenog poslovanja i sredstvo za
postizanje konkurentske prednosti organizacije, onda menjanje odnosa koji zaposleni imaju
prema svom poslu i svojim kolegama, merenje vrednosti koja se novim nacinom poslovanja
stvara za organizaciju, stvaranje poverenja kao uslova za neometano deljenje i Sirenje znanja
unutar organizacije, globalizacija i tehnoloski razvoj, zahteva i lidera koji ¢e zahvaljujuéi svojim
posebnim karakteristikama i veStinama, u navedenim uslovima uspeti da upravlja znanjem u
organizaciji i da zahteve promenjivog i turbulentnog okruzenja sprovede u delo.

Najcesce se u praksi susrecu slede¢i lideri znanja, razli¢itih naziva sa, u organizaciji, razli¢ito
odredenim poslovima, radnim zadacima i mestom u organizacionoj strukturi:®’

> Inzenjer znanja (Knowledge engineer). Ova vrsta lidera javlja se u organizacijama koje
imaju veoma takticki / proceduralan prlstup menadzmentu znanja. Zadatak ovog lidera j je
kako bismo po njegovom nazivu i sami mogli da zaklju¢imo, da eksplicitno znanje
pretvori u instrukcije, programske sisteme i kodifikovane aplikacije. Prakticno, na ovaj
nacin se redukuje i smanjuje postoje¢e znanje da bi se kodifikovalo. Negativna strana
ovako postavljene funkcije lidera znanja jeste da detaljnija kodifikacija znanja
sprovedena na ovaj na¢in, onemogucéava njegovu promenu u trenutku kada okruzenje to
zahteva.

» Analitiar znanja (Knowledge analyst) je odgovoran za sakupljanje, organizovanje i
Sirenje znanja, obi¢no po zahtevu. Ova vrsta lidera sprovodi svoju funkciju na taj nacin
Sto postaje skladiSte najbolje prakse. Nedostatak ovako osmisljene funkcije lidera znanja
jeste Sto njegovim odlaskom iz organizacije postoji opasnost da ode i najbolja praksa. Jos
jedna potencijalna opasnost koja stoji iza ovakvog lidera znanja jeste da postane od
neprocenjive vaznosti za svoje neposredno okruzenje, tako da nije u stanju da svoje
vestine stavi na raspolaganje i ostalim delovima organizacije, kojima je potreban.

87 Masi¢, B. i Pordevié-Boljanovié, J. Liderstvo i menadZzment znanja u funkciji kreiranja konkurentske prednosti,
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» Menadzer znanja (Knowledge manager) ima ulogu nadzornika. Ovaj pristup liderstvu
znanja ima najbolje rezultate u organizacijama u kojima se veruje da je znanje rezultat
razliCitih pojedinaca Sirom cele organizacije. MenadZer znanja je odgovoran za
koordiniranje napora inZenjera, arhitekata i analiticara. Ova pozicija najbolje odgovara
velikim organizacijama gde postoji rizik da se veliki broj posebnih procesa deljenja
Znanja izoluje 1 fragmentira. U tom slucaju menadZer znanja bi trebalo da obezbedi isti
nivo koordinacije ovakvih aktivnosti u svim delovima organizacije.

» Direktor znanja (Chief knowledge officer) je veoma tradicionalni, hijerrahijski pristup
upravljanju znanja. Direktor znanja je odgovoran za obezbedivanje Siroke koordinacije
svih lidera znanja i direktno podnosi izvesStaje izvrSnom direktoru organizacije. Za
uspesnost ovako osmisljene uloge lidera znanja, neophodno je ustanovljenje kulture
deljenja znanja u organizaciji.

» Upavnik znanja (Knowledge steward) je vrlo slicno menadzeru znanja. Ova vrsta lidera
znanja najvise uspeha ima u organizacijama koje ne posmatraju znanje kao korporativni
resurs kojim se mora upravljati od vrha do najnizeg nivoa u kompaniji. Ova uloga,
prili¢no nepouzdana u praksi, podrazumeva obezbedivanje minimalne, ali stalne podrske
korisnicima znanja, u formi pomo¢i oko metoda i praksi liderstva znanja.

Koja od navedenih uloga najbolje odgovara organizaciji, zavisi¢e od raznih faktora, kao Sto su
nivo na kome se nalazi deljenje znanja u organizaciji, spremnost i podrska liderstvu znanja, kao i
prijemc¢ivost kulture upravljanja znanjem u organizaciji. Bez obzira o kojoj se ulozi radi,
nesporno je da lider znanja ima veliku ulogu u postizanju uspeSnosti programa menadzmenta
znanja u organizaciji.

12.2.,,7 Cs* — liderstva znanja

Ekonomija znanja zahteva transformaciju upravljanja najdragocenijem resursom danasnjice,
ljudskim resursima. Ta transformacija zahteva od funkcije liderstva da se od tradicionalne
funkcije zasnovane na komandovanju i kontroli, kre¢e ka funkciji povezivanja, umrezavanja i
usmeravanja.

Govore¢i o liderstvu u ekonomiji znanja, autori Debra Amindon i Doug Macnamara, koji
spadaju u vodece teoretiCare, ali i praktiCare menadZzmenta znanja, smatraju da su moderni lideri
oni koji se ne boje brzine promena, koji se hvataju u kostac sa konstantnim u¢enjem, koji znaju
da efikasan menadZzment nije stvar posedovanja znanja, ve¢ znati kako ga upotrebiti, koji znaju
da nije dovoljno poznavati savremene koncepte menadzmenta, nego i implementirati ih. Po
misljenju navedenih autora, bez obzira Sto je liderstvo viSe umetnost, nego nauka, ipak je
potrebno traziti odgovarajuu meru koja ¢e nam omoguciti da izmerimo prinos od uspesnog
liderstva (ROL , Return — on — leadership).

Povezanost izmedu znanja i napretka nije nova i nepoznata. Medutim, ekonomija znanja,
moguénost upravljanja znanjem i povecanje efekata koje imamo od znanja Sto ga vise razvijamo
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i delimo, zahteva i jedan novi stil liderstva. Postoji sedam podrucja koji ¢ine lidera znanja
uspesnim, tzv. "7C" liderstva znanja;®

1.

Liderstvo znanja je pitanje konteksta (Context). Lider znanja mora da razume
prirodu sloZzenog konteksta u okviru koga deluje, kao i da ume da njegom smisao
prenese tako da inspiriSe druge.

Liderstvo znanja je pitanje kompetencije (Competence). Lideri znanja moraju da
znanju da se kompetencije baziraju na znanju i da su mnogo dinamicnije nego
Zstatiéni atributi kao Sto su veStine. Izgradnja kompetencija zahteva
sistematizovani okvir u¢enja.

Liderstvo znanja je pitanje kulture (Culture). Lideri moraj da spoznaju povezanost
motivacije (psihologija) pojedinca i kulture (sociologija) organizacije. Trebalo bi
da poznaju tradiciju i naslede (antropologija) i da znaju da vise od 2% svoga
vremensa menadzZeri treba da posvete viziji koja predstavlja zivotnu snhagu
poslovanju buduéih generacija.

Liderstvo znanja je pitanje zajednice (Communities). Lideri znanja treba da
razumeju vrednost kolektiva — timova, mreza i zajednica koje rade da bi
realizovale viziju. "Kolaborativna prednost” moze biti kompetencija novog
milenijuma.

Liderstvo znanja je pitanje konverzacije i zajednickog jezika (Conversations,
Common Language). Lideri moraju da znaju kako da razvijaju zajednicki jezik i
da shvate da je mnogo viSe snage u rezultatima dijaloga, nego u dokumentima
koja nastaju kao rezultat pojedina¢nih procesa planiranja.

Liderstvo znanja je pitanje komunikacija (Communications). Lideri treba da
vrednuju komunikacione procese, kako tehnicke, tako i meduljudske. Ovo
vrednovanje ne treba da se zasniva samo na onome Sto se prenosi komunikacijom,
ve¢ na onome novom $to moze da se nauci i kako novo znanje moze da se primeni
zarad postizanja dobrobiti za organizaciju ili drustvo kao celinu.

Liderstvo znanja je pitanje treninga (Coaching). Lideri treba da obucavaju i da
budu obucavani od strane ljudi koji imaju sli¢ne vestine i viziju.

13. UTICAJ LIDERSTVA NA PROGRAM MENADZMENTA ZNANJA

Po re¢ima cuvenog M. Portera potencijalni izvori konkurentske prednosti nalaze se svuda u
organizaciji. Da bi se doSlo do identifikovanja potencijala jedne organizacije za postizanje
konkurentske prednosti, potrebno je analizirati svaku od komponenti tzv. lanca vrednosti: pet
primarnih (ulazna logistika, proizvodnja, izlazna logistika, marketing i prodaja, servis, odnosno
postprodajne usluge) i ¢etiri sekundarnih aktivnosti za podrsku kreiranju vrednosti (infrastruktura

8Masi¢, B. i Pordevi¢-Boljanovié, J. Liderstvo i menadZment znanja u funkciji kreiranja konkurentske prednosti,
dostupno na www.scribd.com, preuzeto sa sajta 2.9.2011.

82



organizacije, upravljanje kadrovima, razvoj tehnologije i nabavka).?® Sve navedene aktivnosti
preduzimaju se u cilju pravljenja mosta izmedu strategijske formulacije i imlementacije.

Na osnovu Porterovog lanca vrednosti, u literaturi je nastala ideja formiranja i teorijske analize
tzv. modela lanca znanja (Knowledge Chain Model).*® Model lanca znanja ¢e nam omogudéiti
detaljnije analiziranje polozaja i uticaja liderstva na uspesnost programa menadzmenta znanja.
Bazi¢na premisa modela je da su sposobnost organizacije da uci i uspeSnost njenih projekata,
veoma vazne komponente organizacionog uspeha i postizanja konkurentske prednosti. Primarne
aktivnosti u modelu lanca vrednosti su aktivnosti koje su zajednicke za celu organizaciju i koje
spadaju pod nadleznost direktora znanja. U pet primarnih aktivnosti spadaju:

1. Akvizicija znanja (sticanje znanja iz eksternih izvora i preduzimanje aktivnosti da
to znanje postane podobno za kasniju upotrebu),

2. Selekcija znanja (selekcija potrebnog znanja iz internih resursa i preduzimanje
aktivnosti da se to znanje ucini podobnim za kasniju upotrebu),

3. Stvaranje znanja (stvaranje znanja ili otkrivanjem novog ili dobijanjem od
postojeceg znanja),

4. Internalizacija znanja (azuriranje stanja organizacionih izvora znanja
distribucijom i uvanjem stecenog, selektovanog ili stvorenog znanja) i

5. Eksternalizacija znanja (ugradivanje znanja u organizacione autpute radi pustanja
znanja u okruzenje).

Pored primarnih, postoje i Cetiri sekundarne aktivnosti u modelu lanca znanja koje daju podrsku
primarnim aktivnostima. U sekundarne aktivnosti spadaju:

1. Liderstvo znanja (uspostavljanje uslova koji omogucavaju i olakSavaju korisne
aktivnosti menadzmenta znanja),

2. Koodinacija znanja (upravljanje medusobno zavisnim aktivnostima menadzmenta
znanja da bi se osigurali pravi procesi i resursi u pravo vreme),

3. Kontrola znanja (obezbedivanje da potrebni procesori znanja i1 resursi budu
dostupni u dovoljnom kvalitetu i kvantitetu u cilju obezbedivanja postavljenih
zahteva) i

4. Merenje znanja (ocenjivanje vrednosti resursa znanja, procesora znanja i njihovog
razvijanja).

Od cetiri sekundarne aktivnosti menadzmenta znanja, liderstvo zauzima primarnu poziciju.
Liderstvo znanja postavlja osnovni ton organizacione kulture usmeren na koordinaciju, kontrolu i
merenje rezultata, kvalifikuje izraZzavanje svake od primarnih aktivnosti. Najkrace receno,
liderstvo treba da omoguci stvaranje uslova za postizanje uspesnog i plodonosnog menadzmenta

8 Longarevi¢, R. Magi¢, B., Pordevié — Boljanovi¢, J. (2007) MenadZment. Principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 145.
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znanja, kroz ostalih osam aktivnosti. Osnovne karakteristike ovakvog liderstva su inspirativnost,
mentorstvo, davanje primera, a u cilju stvaranja poverenja i postovanja, kohezivne i kreativne
kulture, ustanovljenja vizije, u€enja, sludanja, poducavanja i deljenja znanja.**

Na primerima uspesnih kompanija, tzv. korporativnih lidera, autori Cavaleri i Sharon, navode
karakteristike liderstva znanja i njegovu povezanost sa menadzmentom znanja. Po misljenju
autora, korporativni lideri, kao Sto su 3M, Best Buy, BMW, BP Amoco, Canon, Fuji Xerox,
Hewlet Packard, Intel, Nokia, Siemens, Royal Dutch Shell, Sony, Toyota, UniLever i Xerox,
rutinski govore o vaznosti znanja za njihov uspeh na duzi rok. Neke od ovih kompanija, kao Sto
su 3M, Toyota i Xerox, postale su nesto vise od kompanija koje koriste menadzment znanja. Ove
kompanije su sebe transformisale u organizacije zasnovane na znanju (KBO — Knowledge Based
Organizations). Ono Sto je vazno za predmet rada, a Sto navedeni autori posebno naglasavaju,
jeste da lideri u ovakvim, na znanju zasnovanim kompanijama, ne teze da upravljaju znanjem
(manage knowledge) unutar svojih kompanija, ve¢ traze nafin da iskusno i na znanju
zasnovanim nacinima (knowledgeably manage) upravljaju, radi postizanja konkurentske
prednosti. Tako i dolazimo do osnovne karakteristike lidera znanja — razumevanje njihovog
osnovnog cilja, a to je transformisanje svojih organizacija u organizacije zasnovane na znanju
koje ¢e koristiti znanje da bi postigle rezultate koji ne mogu biti dostignuti od strane
konkurencije. Lideri znanja treba menadzment znanja da integriSu sa razvojem znanja
(knowledge development) i da budu sigurni da je znanje utkano u aktivnosti, menadzment sistem
I infrastrukturu organizacije.

Uspesno liderstvo koje je fokusirano na znanje, ali u smislu njegovog iskoris¢avanja radi
postizanja dodatne vrednosti za organizaciju, daje veoma pozitivne rezultate u praksi, koji se
najcesce ogledaju u povecanju produktivnosti i agilnosti firme, ja¢anju inovativnosti, poboljSanju
reputacije, unapredenje kreativnosti zaposlenih i jacanje njihovog morala. Svaki od navedenih
rezultata vrlo je vazan za organizaciju.

Mozemo izvesti zakljuc¢ak da menadzment znanja predstavlja veliki izazov sa savremene lidere.
Gotovo da u literaturi postoji apsolutna saglasnost teoretiCara da efikasnost i uspeh programa
menadZzmenta znanja zavisi prvenstveno od stava lidera po tom pitanju. Naime, velika je
verovatnoca da ¢e, ukoliko lideri kompanije ne uvide znacaj programa menadZzmenta znanja, kao
1 potencijalne benefite za organizaciju, sam program biti osuden na neuspeh. U savremenim
uslovima poslovanja, znanje i ucenje postaju neraskidivi deo liderstva, a uticaj liderstva na
implementaciju programa menadzmenta znanja veoma veliki. O tome govore ne samo navodi u
literaturi, nego i brojni primeri iz prakse. Liderstvo samo u saradnji sa ostalim aktivnostima
menadzmenta znanja moze doprineti uspehu ovog programa, ali misljenja smo da ipak treba
naglasiti stav da je "korporacija senka ¢oveka na vrhu", po re¢ima A. Millera.

%! Masi¢, B. i Pordevié-Boljanovié, J. Liderstvo i menadzment znanja u funkciji kreiranja konkurentske prednosti,
dostupno na www.scribd.com, preuzeto sa sajta 2.9.2011.
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Naravno, liderstvo koje bi trebalo da bude faktor koji pospeSuje program menadzmenta znanja
mora da razresi jednu od osnovnih dilema u liderstvu, a to je sam nacin upravljanja radnicima
znanja. Naime, josS je Makijaveli postavio pitanje da li je za lidera bolje da bude voljen ili da ga
se sledbenici plase. Njegov zakljuCak je da ukoliko lider ne moze da bude oboje (a samo
nekolicina ljudi to moZe), onda je mnogo efikasnije ovo drugo — da ga se sledbenici plase.*?
Zapravo, radnici znanja ne reaguju pozitivno na rigidne mere kaznjavanja i nagradivanja, kao $to
u njihovom radu ne postoji ni jednostavan sistem nagradivanja na osnovu jasnog merenja
produktivnosti. Dakle, kod radnika znanja sve je zasnovano na kreativnosti i odnosima
poverenja. Stoga se i lider ne moze striktno pridrzavati jednog, tacno zacrtanog i predvidljivog
stila upravljanja, ve¢ ga mora, prate¢i signale iz okruzenja i signale koje Salju sami radnici
znanja, prilagodavati datoj situaciji, naravno u skladu sa svojim limitima i sposobnostima. Lider
u promenjivom i kompleksnom poslovnom okruZzenju mora da bude sposoban da vidi neobi¢ne
potencijale u obi¢nim ljudima i da svoje odluke donosi uz balans izmedu idealizma i
pragmatizma. Ili kako neki autori nazivaju ovaj model liderstva "liderstvo iz pozadine”,
definiSu¢i ga kao liderstvo koje omogucava kreiranje takve organizacione kulture u kojoj ¢e
razli¢iti ljudi u razli¢itim trenucima, a u zavisnosti od zahteva okruzenja, njihovih stremljenja,
sposobnosti, vestina i pravaca inovacije, iza¢i na ¢elo grupe i voditi je u pravcu u kome je
potrebno.*® Ovo je mozda nagin, da radnici znanja u potpunosti dodu do izrazaja, da benefiti od
programa menadzmenta znanja postanu vidljivi, a zajednicko znanje dostupno svima u
organizaciji doprinese stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju i efektivnijem i efikasnijem
donosenju odluka.

14. KVALITET POSLOVANJA, ZNANJE I DOMACA KONKURENTNOST

Kompanije mogu da kreiraju konkurentsku prednost iz mnogobrojnih izvora, kao Sto su
superiornost u pogledu kvaliteta, brzine, sigurnosti, usluge, dizajna i pouzdanosti, zajedno s
nizim troskom, nizom cenom itd. Cesto se radi o jedinstvenoj kombinaciji svega nabrojanog, a
ne o jednoj univerzalnoj i magi¢noj soluciji, kombinaciji koja daje nadmo¢. Potrebno je razumeti
da su konkurentske prednosti relativne, a ne apsolutne. Tako je na primjer, Singapurska avio-
kompanija je poboljSavala svoj kvalitet, ali Ketej pacifik je to radila znatno brze i time postupno
smanjivala njihov medusobni jaz.

Draker smatra da srz svake organizacije predstavlja marketing i inoviranje.** Inoviranje se
odnosi na obezbedivanje ekonomskih zadovoljstava. Nije samo dovoljno da preduzece ponudi
neki proizvod ili uslugu. Ono mora da nudi bolje proizvode i usluge. Najproduktivnija inovacija

%2 Masi¢, B. i Pordevié-Boljanovié, J. Liderstvo i menadZment znanja u funkciji kreiranja konkurentske prednosti,
dostupno na www.scribd.com, preuzeto sa sajta 2.9.2011.

% Masi¢, B. i Pordevié-Boljanovié, J. Liderstvo i menadzment znanja u funkciji kreiranja konkurentske prednosti,
dostupno na www.scribd.com, preuzeto sa sajta 2.9.2011.

% Drucker, P. (2003) Moj pogled na menadZment, Adizes, Novi Sad
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jeste razlicit proizvod ili usluga koji stvaraju novu moguénost za zadovoljenje potreba, a ne
unapredenje.

Glavni problemi koji su prisutni u doma¢em ambijentu kada je u pitanju trziSni razvoj su:

e neusvajanje marketing logike,

« neshvatanje integralnog marketing koncepta,

e nepravilno tumacenje marketinga,

« neadekvatno tretiranje investiranja u razvoj trzista,

e problemi organizacione strukture,

e sporost usvajanja novih trendova, metoda i tehnika menadzmenta.

Dakle, marketing se mora tumaciti kao poslovna filozofija ¢iji znacaj proizilazi iz ¢injenice da
marketing ujedinjuje, uskladuje rad i1 usmerava aktivnost preduzeéa na identifikaciji 1
anticipiranju i zadovoljavanju potreba i zahteva klijenata.

Glavni problem nedovoljne trzisne uspesnosti domacih preduzeca u poslovanju verovatno se
nalazi u pitanju loSe produktivnosti poslovanja i neadekvatnom odnosu cena - kvalitet proizvoda.
Domac¢a preduzeéa su u poslednjih nekoliko decenija imala znacajne probleme sa
produktivnoséu rada, Sto je uticalo na rast troSkova i formiranje prodajnih cena koje su bile
nekonkurentne na trzistu. Bez obzira na trend rasta broja kompanija koje imaju uveden sistem
menadzmenta kvalitetom i razvoja pokreta za kvalitet u domacoj privredi, generalno posmatrano
su rezultati jo§ uvek obeshrabrujudi.

Nazalost, domac¢a mala i srednja preduzeca joS uvek nedovoljno primenjuju sistem menadzmenta
kvaliteta Sto znatno utice na njihovu konkurentnost, kako na domacem, tako i na medunarodnom
trziStu. Naime, rukovodioci ovih preduzeca najvise zbog svoje neinformisanosti nisu
zainteresovani za investiranje u implementaciju 1ISO 9000:2000 jer smatraju da im to jo$ nije
potrebno. Medutim, realnost medunarodnog trzista ih uvek brzo natera da promene misljenje, ali
tada je najceS¢e kasno, jer je konkurencija na ovom trziStu izrazita. U promovisanju
medunarodnih stanadarda osim drzave i njenih institucija vaznu ulogu moraju imati preduzetnici
jer bez njihove inicijative i motivacije svi drugi napori su uzaludni.

Procesi globalizacije trzista i medunarodne konkurencije zahtevaju da preduzeca ukoliko Zele da
opstanu na svojim pozicijama moraju posedovati tri kljucna resursa i to: finansijska sredstva,
novu tehnologiju 1 znanje. Klju¢ za unapredenje kvaliteta poslovanja domacih kompanija treba
traziti u odgovarajuéem koriS¢enju znanja. Nazalost, osim finansijskih sredstava i novih
tehnologija doma¢im kompanijama nedostaje jo§ jedan resurs, a to je znanje. Obrazovanje i
znanje su novi kreatori konkurentnosti.

Domac¢im menadzerima je potrebno unapredenje znanja iz oblasti upravljanja preduzecem. Isto
tako, svaki pojedinac zaposlen u preduze¢u mora da se neprestano usavrSava i da unapreduje
svoje znanje. Skup takvih osoba koje se kontinualno usavr$avaju i unapreduju produktivnost
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svog znanja izgraduje produktivnu kompaniju. Unapredenjem znanja, unapreduje se i
produktivnost poslovanja. Znanje postaje elementarni poslovni resurs. Svi drugi poslovni resursi
su sekundarnog znacaja, jer njihova produktivnost direktno zavisi od koris¢enja znanja. Moderno
(informaciono) drusStvo predstavlja drustvo znanja u kome je znanje postalo fundamentalni resurs
i korisno dobro.

U uslovima moderne ekonomije, razvoj konkurentnosti kompanija mora da otpo¢ne na domacem
trzistu, gde je preduzeée izloZeno nasrtajima globalnih trziSnih predvodnika. Poredenje sa
konkurentima mora da krene ve¢ na domacem trzistu, kako bi se definisala jasna trziSna pozicija
domacih preduzeca i prepoznao plan aktivnosti za prevazilazenje jaza konkurentnosti. S druge
strane, pitanje nedovoljne konkurentnosti domaéih preduzeca kratkotrajno moze da se resi
primenom reinzenjeringa, a dugotrajno gledano na bazi implementacije koncepta sistema
upravljanja kvalitetom i kreiranjem integrisanih menadzment sistema. Sistem upravljanja
kvalitetom predstavlja takav sistem menadzmenta kojim se, sa aspekta kvaliteta, vodi preduzece i
njime upravlja. Serija medunarodnih standarda je prevashodno orijentisana na zadovoljenje
zahteva klijenata kao jednog od elementarnih preduslova kontinualnog unapredivanja kvaliteta
poslovanja, a u cilju unapredivanja konkurentnosti.

Kod domacih preduzecéa suocenih sa izazovom prilagodavanja uslovima trzista, kao i zahtevima
klijenata i drugih interesnih grupa, postoji potreba za uredenjem poslovnih procesa i integracijom
sistema menadzmenta u cilju poboljsanja poslovnih performansi i ostvarivanja konkurentske
prednosti. Integrisani sistem menadzmenta grade sistem menadzmenta kvalitetom, zastitom
zivotne sredine i zdravljem i bezbedno$¢u na radu. Moze se rec¢i da realizovan i odrzavan
integrisani sistem menadzmenta predstavlja uslov opstanka kompanije na trzistu. Dakle, primena
integrisanih menadzment sistema predstavlja jedan od najozbiljnijih nacina za postizanje
konkurentske sposobnosti domacéih preduze¢a u medunarodnom okruzenju jer omogucuje
skra¢ivanje vremena potrebnog za postizanje elemenata poslovne izvrsnosti, $to stvara uslove da
preduzeca iz manje razvijenih zemalja, pri tom poStuju¢i zahteve medunarodnih standarda,
kreiraju poslovni sistem koji moze omoguciti uspes$no prisustvo na trzistu. Unapredenje znanja
menadZera i ekspertskih timova domacih kompanija predstavlja najbitniji nacin za unapredenje
konkurentnosti koje se bazira na implementaciji integrisanih menadzment sistema.
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1.STUDIJA SLUCAJA U PRIVREDNOM DRUSTVU ”"SPEKTAR”D.0.O.
CACAK

1.1. Osnovni podaci o firmi

"Spektar" d.o.0. je privredno drustvo u privatnoj svojini organizovano kao drustvo sa
ograni¢enom odgovornos¢u. Upisano je u registar Agencije za privredne registre, pod brojem
BD.189972/2006 dana 17.11.2006. godine. Sediste drustva je u Ca¢ku u ulici Dr Dragise
MiSovic¢a broj 144/1.

Osnovna delatnost privrednog drustva je proizvodnja i promet medicinskih sredstava,
laboratorijskog pribora i plasti¢ne ambalaze. U svom proizvodnom programu poseduje proizvode
koji svoju primenu nalaze u medicinskoj praksi (Spricevi, spekulum, Spatule i dezinfekciona
sredstva), kao i laboratorijama zdravstvenih ustanova (biohemija, mikrobiologija, transfuzija, i
dr.), a koriste se i za razna ispitivanja u veterini i laboratorijama javnih vodovoda, mlekarskoj,
prehrambenoj i drugim granama industrije.

Privredno drustvo poseduje sertifikate ISO 9001:2008, 1SO 13485:2003, CE znak za kompletnu
paletu proizvoda koji su svrstani u medicinska sredstva po zahtevima direktiva EU, 93/42EEC i
98/79EC (2007/47 EC).

Proizvodnju medicinskih sredstava, obavlja na lokacijama u Cacku, Leskovcu i Gazdaru (opstina
Medveda).

Na lokaciji u Cagku funkcioniSe i savremena laboratorija (hemijska i mikrobiologka) u okviru
kojih se obavlja redovna kontrola proizvoda.

Privredno drustvo poseduje sopstveni informacioni sistem u skladu sa primenom Sistema
Menadzmenta Kvalitetom.

1.2. Istorijat firme

Drustvo je osnovano 1990. godine. Osnivaci i vlasnici drustva su Jovan i Mileta Mihailovi¢, sa
jednakim vlasnickim udelom.

Poslovne aktivnosti privrednog drustva su se odvijale u zakupljenim prostorijama koje su se
nalazile na cetiri odvojene lokacije. U 2001. godini, preduzece je zapocelo izgradnju svog
poslovnog prostora na lokaciji u ulici Dr Dragi$e Misovi¢a 144/1 u Cacku. Krajem 2002. godine,
zavréen je | deo poslovno-proizvodnog prostora povrsine od oko 1.300 m?.

Proizvodna delatnost drustva je koncipirana na proizvodnji proizvoda od kvalitetnih plasti¢nih

materijala (polistirol, polipropilen, PVC, ABS, polietilen, klirit), prohromske zice i medicinske
gume. Danas drustvo proizvodi oko 350 razli¢itih proizvoda koji su, prema nameni, razvrstani
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po grupama i to: mikrobiologija, epruvete, zapusSaci, posude za aparate, posude za uzorke,
mikrotube, nastavci, mikroploce, citologija 1 patologija, pomo¢na sredstva, namenski proizvodi,
stalci za epruvete, korpe, Spricevi (bez igle) za jednokratnu upotrebu i dezinfekciona sredstva.
Vecina proizvoda je za jednokratnu upotrebu i isti su atoksi¢ni, apirogeni i sterilni.

Od 15.02.2010. godine ,Spektar* d.0.0. je zapoceo proizvodnju potrosnog materijala za
hemodijalizu (dijalizatori, koncentrovane te¢nosti, igle za hemodijalizu, AV setove), infuzioni,
transfuzioni setovi i mini infuzioni setovi- bebi.

Sterilizacija se obavlja etilen oksidom (EO) u sopstvenom pogonu, sektora Medicina na lokaciji
u Leskoveu i GAMA zracima u Institutu "Vinca" Beograd.

1.3. Organizacija privrednog drustva

Privredno drustvo je organizovano na sektorskom principu. Na ¢elu drustva je generalni direktor,
koji je ujedno i jedan od vlasnika. Generalni direktor ima zamenika.

Razvoj proizvoda ostvaruje se u celosti u okviru privrednog drustva tj. od ideje za novi proizvod
do realizacije proizvoda i plasiranja proizvoda na trziste. Kreiranje tehnologije vrsi se i realizuje
u sektoru razvoja, a izvodi u sektoru proizvodnje i sektoru Medicina. Kompletan razvoj i
projektovanje se sprovodi na ra¢unarima umrezenim u jedinstven informacioni sistem.

1.4. Nabavka, prodaja i marketing

Svoje proizvode privredno drustvo prodaje na domadem i stranom trziStu. Najveéi korisnici
proizvoda privrednog druStva su zdravstvene, veterinarske ustanove, privatne laboratorije,
prehrambena 1 farmaceutska industrija, instituti i nau¢ne ustanove. Distribucija u zemlji se vrsi
direktno krajnjim kupcima i preko veledrogerija.

»opektar“ svoje proizvode izvozi u Bugarsku, Ulgrainu, Rusiju, Rumuniju, BiH, Crnu Goru,
Makedoniju, Sloveniju, Austriju, Grcku, Italiju i Spaniju. Ciljna trziSta su Ukraina, Rusija 1
Bugarska. U tom cilju drustvo je u Sofiji 1 Kijevu osnovalo svoja preduzeca koja se iskljucivo
bave prodajom proizvoda na tim trzistima. Pored navedenih firmi prodajom nasSih proizvoda
bave se zastupnicke firme u Rusiji, Makedoniji, BiH, Crnoj Gori i Italiji.

Cilj drustva je da svoje proizvode i tehnologiju plasira na trziste Bliskog Istoka.

Nabavka potrebnih sirovina i repromaterijala vrsi se od domacih i stranih dobavljaca.

Za kvalitet svojih proizvoda privredno drusStvo je dobilo znafajna priznanja na domacim i
stranim sajmovima kao i visoka priznanja za dizajn i markentiski nastup.
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1.5. Ljudski resursi

Poslovna politika ,,Spektra ,,poseban znacaj pridaje menadzmentu kadrovima. Osnovni ciljevi
menadzmenta kadrova su:

e uskladivanje strukture znanja kadrova sa zahtevima radnih procesa,

e povecanje znanja, sposobnosti i vestine kadrova,

e poboljSanje motivacionog sistema i

¢ smanjenje fluktuacije kadrova.
Da bi se ispunili uslovi menadzmenta kadrovima, drustvo je definisalo potrebnu osposobljenost
osoblja koje obavlja poslove, koji uti¢u na kvalitet proizvoda i kvalitet procesa u proizvodnji. U
sistematizaciji radnih mesta vodi se racuna da opisi poslova budu strogo definisani u pogledu
radnog iskustva i1 zahtevane stru¢ne osposobljenosti za obavljanje navedenih poslova.

Posebna paznja se posvecuje obuci kadrova. Obuka zaposlenih se obavlja prema godiSnjem
planu obuke koji se donosi u sklopu Proizvodno-finansijskog plana. Potrebe za obrazovanjem i
obucavanjem zaposlenih se planiraju na osnovu:

e poslovne politike preduzeca,

e pracenja i analize izvrSavanja poslova na radnim mestima,
e izveStaja o sprovedenim internim proverama i

o predloga preventivnih i korektivnih mera.

Trenutno je u drustvu zaposleno 144 radnika. Od toga je sa:

e VII2 1
e VII1 23
e VI 5
o |V 60
e |l 39
o |l 1
o | 14

Od navedenog broja u neposrednoj proizvodnji je zaposleno ukupno 74 radnika. Na stru¢nim i
administrativnim poslovima je rasporedeno ukupno 70 radnika.U drustvu je zaposleno 99 zena i
45 muskaraca.

1.6. Tehnologija i oprema

Kreiranje tehnologije vrsi se i realizuje u sektoru razvoja, a izvodi u sektoru proizvodnje.
Kompletan razvoj i projektovanje se sprovodi na raCunarima umrezenim U jedinstven
informacioni sistem.

U svom proizvodnom ciklusu drustvo koristi tehnologije:
e obrade metala,
e prerade termoplasta i
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e oOstalo.

Tehnologija obrade metala je usmerena na izradu alata, pribora, uredaja i masina. U tom smislu
drustvo raspolaze opremom za secenje, rezanje (struganjem i glodanjem), eroziju, obimno i
ravno brusenje i poliranje.

Tehnologija prerade termoplasta je u funkciji tipa proizvoda. Sastoji se od maSina za
brizganje, ekstruziju i duvanje termoplasta. Sve masine se upravljaju politronikom i relejnom
tehnikom.

Za zaokruzivanje tehnoloskog procesa, a u cilju dobijanja finalnog proizvoda, preduzece
raspolaze i ostalom opremom i to:

za toplo varenje ambalaze,

za konfekcioniranje polietilenske ambalaze,
za ultrazvuéno zavarivanje,

za termoformiranje termoplasta,

za reciklazu termoplasta i

za duboko izvlacenje i prosecanje limova.

Navedena oprema je sa klasi¢nim upravljanjem.

1.7. Obim i struktura proizvodnje

U okviru proizvodne delatnosti u drustvu se odvijaju procesi koji su vezani za proizvodnju
medicinskih sredstava, plasticne ambalaze , namenskih proizvoda, dezifekcionih sredstava i
pruzanje usluga iz oblasti bezbednosti i zdravlja na radu. U 2006. godini obim proizvodnje
iznosio je 46.795.434 jedinica. U 2007. godini obim proizvodnje je neznatno povecan i iznosio je
46.800.522 jedinice. Obim usluga u 2007. godini je planiran na nivou od 3.000.000. dinara, a
ostvaren je u iznosu od 5.330.550 dinara. U prva tri meseca 2008. godine obim usluga je iznosio
4.227.186 dinara, Sto ukazuje da ¢e obim usluga u 2008. godini, drasticno porasti u odnosu na
prethodnu godinu i da ¢e se kretati u okviru planiranog obima od 15.000.000 dinara.

1.8. Finansijsko poslovanje

U periodu od 2005-2007. drustvo nije poslovalo sa gubitkom $§to se moze utvrditi uvidom u
bilans uspeha za 2005, 2006. i 2007. poslovnu godinu. Ovi podaci su prikazani u donjoj tabeli.
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BILANS USPEHA u 000 din.

POZICIJA 2005 2006 2007
A.PRIHODI I RASHODI 1Z REDOVNOG POSLOVANJA
I. POSLOVNI PRIHODI 167.848 166.889 162.290
1. Prihodi od prodaje 155.902 150.412 157.633
2. Prihodi od aktiviranja ucinaka i robe 14.457 8.794 1.634
3. Povecanje vrednosti zaliha u¢inaka 1.489 7.673 8.076
4. Smanjenje vrednosti zaliha uc¢inaka 4.021 - 6.030
5. Ostali poslovni prihodi 21 10 977
Il. POSLOVNI RASHODI 142.129 156.753 140.079
1. Nabavna vrednost prodate robe 4.642 4.118 840
2. TroSkovi materijala 62.475 66.053 59.777
3. TroSkovi zarada, naknada zarada i ostali I. 41.576 44371 43.362
rashodi
4. TroSkovi amortizacije i rezervisanja 10.407 11.715 12.401
5. Ostali poslovni rashodi 23.029 30.136 23.699
I1l. POSLOVNI DOBITAK 25.719 10.136 22.211
IV. POSLOVNI GUBITAK - - -
V. FINANSIJSKI PRIHODI 1.425 6.164 572
VI. FINANSIJSKI RASHODI 21.909 7.405 11.330
VII. OSTALI PRIHODI 376 780 1.326
VIIl. OSTALI RASHODI 5.376 9.385 12.411
IX. DOBITAK 1Z REDOVNOG POSLOVANJA pre 235 290 368

oporezivanja

X. GUBITAK 1Z REDOVNOG POSLOVANJA pre

oporezivanja

XI. NETO DOBITAK IZ POSLOVANJA KOJI SE
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OBUSTAVLIJA

XI1. NETO DOBITAK 1Z POSLOVANJA KOJI SE
OBUSTAVLIJA

B.

DOBITAK PRE OPOREZIVANJA

235

295

368

V.

GUBITAK PRE OPOREZIVANJA

POREZ NA DOBITAK

1. Poreski rashod perioda

107

2. Odlozni poreski rashod perioda

215

3. Odlozni poreski prihod perioda

ISPLACENA LICNA PRIMANJA POSLODAVCU

NETO DOBITAK

E.

NETO GUBITAK

z

NETO DOBITAK KOJI PRIPADA MANJINSKIM

AKCIONARIMA

Z.NETO DOBITAK KOJI PRIPADA VLASNICIMA
MATICNOG PRAVNOG LICA

I. ZARADA PO AKCUI

1. Osnovna zarada po akciji

2 Umanjena zarada po akciji

1.9.

Asortiman proizvoda i usluga

U privrednom drustvu ,,Spektar” d.o.o. vrsi se analiza prodaje primenom Pareto modela i ABC
metode. Analiza se sprovodi prema definisanom postupku u okviru Procedure marketinga prema
zahtevima standarda 1SO 9001:2000.

Za ovu priliku posmatrana je ukupna prodaja proizvoda i usluga, na osnovu segmentacije
proizvoda — po grupama i to po kriterijumima — koli¢ina i vrednost u poslovnim godinama
2006. i 2007.
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a) Kriterijum: koli¢ina

U 2006. godini ostvaren je Pareto uslov od 93,1%, a u 2007. sa 90%. Tabela i grafikoni odnose
se na analizu prodaje po segmetima u okviru ovih odnosa tj. uceS¢a po grupama proizvoda/
proizvoda i usluga u odnosu na ostvareni Pareto uslov po poslovnim godinama.

SEGMENTACIJA PROIZVODA PO KRITERIJUMU - KOLICINA

GRUPA 2006 % UCESCA 2007 % UCESCA
Mikrobiologija 18,0 16,6
Epruvete i zapusaci 30,7 31,2
Nastavci 10,0 12,2
Posude za uzorke 11,0 11,8
Posude za probe 7,3 5,7
Spricevi 5,2 0,6
Mikrotube 6,9 8,3
Sedispekt 5,2 5,9
Lanceta 1,7 2,4
Rukavice PE 0,3 0,0
Namenski proizvodi
1,6 2,2
(ne medicina)
Ginekologija+Patologija 0,9 0,9
Trgovina 1,0 0,0
e
UKUPNO 100,0 100,0
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SEGMENTACIJA PROIZVODA PO KRITERIJUMU - KOLICINA U
2006 - oj GODINI

Rukavice PE NamensKki
0, . . i

Sedispekt 0% DFOIZV_OQI (ne Trgovina
Lanceta medicina) 1%

5%
2%

Mikrotube
7%

Spricevi Mikrobiologija
p5r$ev| 18%
0
Posude za Posude za Epruvvetew|
probe uzorke Nastavci zapusadi
7% 11% 10% 31%

SEGMENTACIJA PROIZVODA PO KRITERIJUMU - KOLICINA U

2007 -oj GODINI
Lanceta Namenski Namenski
204 proizvodi  proizvodi  (ne Spricevi i igle
(medicina + medicina) 1%

farmacija) 2% Patologija

Sedispekt 204 1%
Mikrobiologije
17%
Mikrotube
8%
Posude za probe Epruvete i
6% Posude za Nastavci zapuSadi
uzorke 12% 31%
12%

=

b) Kriterijum: vrednost

U 2006. godini po ovom kriterijumu ostvaren je Pareto uslov od 91,4%, a u

2007. sa 85%.

Tabela i grafikoni odnose se na analizu prodaje po segmetima u okviru ovih odnosa tj. uc¢esca po
grupama proizvoda i usluga u odnosu na ostvareni Pareto uslov po poslovnim godinama.
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SEGMENTACIJA PROIZVODA PO KRITERIJUMU - VREDNOST

GRUPA 2006 % UCESCA 2007 % UCESCA
Mikrobiologija 36,3 34,1
Epruvete i zapusaci 15,0 12,8
Nastavci 2,5 2,2
Posude za uzorke 18,2 21,5
Posude za probe 3,6 2,2
Mikrotube 1,7 1,8
Sedispekt 7,6 9,0
Dezinfekciona sredstva 0,0 0,5
Namenski proizvog_i (medicina + 14 14
farmacija)
Namenski proizvodi (ne medicina) 1,9 4,7
Spricevi 4,1 0,6
Spekulum + patologija 2,0 2,4
Usluge 1,4 3,9
Usluge + trgovina 0,4 2,1
Trgovina - medicina 3,1 0,8
Mikroploce 0,6 0,0
Stalci 0,2 0,0
UKUPNO 100,0 100,0
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SEGMENTACIJA PROIZVODA PO KRITERIJUMU -
Namenski \VREDNOST U 2006 - 0j GODINI Trgovina -
proizvodi (ne Spekulum + Usluge medicina
medicina) patologija 3%
AR -
Namenski Mikroploce
proizvodi 1%
(medicina + . . )
farmacija) Mikrobiologija
1% 36%
Sedispekt .
8% Epruvvetev .I
| Posude za Posude za Nastawci zaplng(;)am
Mikrotube probe uzorke 20
2% 4% 18%

SEGMENTACIJA PROIZVODA PO KRITERIJUMU -
VREDNOST U 2007 - oj GODINI
Namenski  Namenski Spekulum + Usluge Usluge +
proizvodi  proizvodi (ne  Spricevi i igle- patologjj 4% trgoovma
(medicina + 1% 2%
farmacija) Trgovina -
1% medicina
Dezinfekciona 1%
sredstva Mikrobiologija
1% 33%
Sedispekt
9% Epruvete i
Mikrotube osude za | Posude za Nastac zapusadi
204 probe uzorke astavcl 13%
2% 22% 2%

1.10. Ocena trziSne pozicije

Na osnovu izvrSene segmetacije kupaca u ostvarenoj ukupnoj prodaji u 2006. i 2007. godini,
predstavljena je struktura ukupne prodaje i najznacajnijih trziSnih podrucja tj. izvoz, trgovacke
firme (veletrgovina), zdravstvene institucije i proizvodna privredna drustva u okviru ugovornih
poslova. Kao i kod proizvoda i usluga, primenjeni su kriterijumi — koli¢ina i vrednost.
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a) kriterijum: koli¢ina

U 2006. godini ostvaren je Pareto uslov od 96,7% a u 2007. sa 98%. Tabela i grafikoni odnose
se na analizu prodaje po segmetima kupaca u okviru ovih odnosa tj. uces¢a po trziSnim
podru¢jima korisnika proizvoda i usluga u odnosu na ostvareni Pareto uslov po poslovnim

godinama.
SEGMENTACIJA KUPACA U UKUPNOJ PRODAJI PO KRITERIJUMU - KOLICINA
VRSTA 2006 % UCESCE 2007 % UCESCE
Izvoz 40,2 41,2
Trgovci 39 41,4
Zdravstvo 13,5 10,5
Proizvodnja 7,3 6,9
UKUPNO 100 100

SEGMENTACIJA KUPACA PO KRITERIJUMU -
KOLICINA U 2006 - oj GODINI

Proizvodnja

Zdravstvo 7,3
13,5

Trgovci 39

lzvoz 40,2
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SEGMENTACIJA KUPACA PO KRITERIJUMU -
KOLICINA U 2007 - oj GODINI

Proizvodnja
7%

Zdravstvo

10% lzvoz

42%

Trgovci
41%

b) kriterijum: vrednost

U 2006. godini ostvaren je Pareto uslov po kriterijumu «vrednost» od 93,8%, a u 2007. sa 94%.
Tabela i grafikoni odnose se na analizu prodaje po segmetima kupaca u okviru ovih odnosa tj.
ucescéa po trzisnim podrucjima korisnika proizvoda i usluga u odnosu na ostvareni Pareto uslov

po poslovnim godinama.

SEGMENTACIJA KUPACA U UKUPNOJ PRODAJI PO KRITERIJUMU - VREDNOST
VRSTA 2006 % UCESCA 2007 % UCESCA
Izvoz 33,6 29,3
Trgovci 37,3 40,9
Zdravstvo 18,5 13,8
Proizvodnja 10,6 15,9
UKUPNO 100 99,9
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SEGMENTACIJAKUPACA PO KRITERIJUMU -
VREDNOST U 2006 - oj GODINI
Proizvodnja

10,6
Zdravstvo lzvoz 33,6
18,5

Trgovci
37,3

SEGMENTACIJA KUPACA PO KRITERIJUMU -
VREDNOST U 2007 - oj GODINI

Proizvodnja lzvoz
Zdravstvo 16% 20%

14%

Trgovci
41%

1.11. Konkurencija

Kako na stranom tako i na domacem trzistu “Spektar” d.o.o. ima konkurenciju. Na stranom
trziStu konkurenciju ¢ine velike evropske 1 svetske firme koje se bave proizvodnjom i prodajom
proizvoda koji su istog ili slicnog asortimana kao i nas. Njihovo proizvodno mesto je uglavnom
na raznim adresama u Kini 1 na razumljiv nacin ostvaruju veéu konkurentnost na trzistu,
zahvaljujué¢i nizim cenama koje se mogu odrzati proizvodnjom ogromnih serija proizvoda i
niskom cenom rada.
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Na trzistima u Bugarskoj i Ukrajini koji imaju ucesce u strukturi izvoza u 2006. godini 58,1% a
u 2007.godini 65%, “Spektar” d.0.0. se bori sa konkurencijom: kvalitetom, cenama, novim
proizvodima i distribucijom u ta¢no definisanim rokovima, Sto daje rezultate i ¢ini osnov u
formiranju strategije nastupa na ovim trzistima.

Konkurenciju na domaéem trziStu ¢ine razne trgovacke firme koje se bave zastupstvom i
prodajom proizvoda raznih evropskih i svetskih firmi koje inace i €ine konkurenciju u
inostranstvu, tako i domaci proizvoda¢i medicinskih sredstava, koji se bave proizvodnjom
jednog ili par proizvoda iz naSeg proizvodnog programa.

a) SWOT analiza konkurencije

Prednosti
e Jaki Brendovi,
e Velike serije proizvoda,
e Konkurentne cene.
Nedostaci
e Strani proizvodac, otezani postupak uvoza i pustanja proizvoda u promet,
e Moguénost kasnjenja isporuke zbog procedure uvoza.
Mogucénosti
e Veca ulaganja u marketing,
e Inovacija novih tehnologija u paleti proizvoda.
Opasnosti
e Politicka nestabilnost na trziStu Srbije,
e Kasnjenje sa donoSenjem Zakona i Propisa iz oblasti funkcionisanja trzista,
e Domac¢i proizvodac sa velikom paletom proizvoda, koji su sertifikovani CE znakom i
registrovani kod Agencije za lekove i medicinska sredstva Srbije.

b) SWOT analiza privrednog drustva “Spektar” d.o.o.

Mogucénosti
¢ Ispunjavanje zahteva korisnika 100%,
e Osvajanje novih proizvoda,
e Otvaranje savremene laboratorije u okviru sektora IRC — a,
e Plasiranje novih usluga korisnicima po konkurentnim cenama.
Opasnosti
e Politi¢ka nestabilnost,
e Mogu¢énost pojave ekonomske krize,
e Konkurencija od postoje¢ih ucesnika na trzistu medicinskih sredstava i programa
usluga.
Prednosti
o Siroka paleta proizvoda iz programa medicinskih sredstava,
e Uvodenje novih tehnologija u razvoju proizvoda,
e Konstruisanje i izrada visoko-profitabilnih alata iz programa medicinskih sredstava,
e Kontinuirano uvodenje novih usluga u sektoru IRC-a,
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e Posedovanje Licenci za obavljanje delatnosti pruzanja usluga u sektoru IRC-a,

e Uvedeni standardi menadzmenta kvalitetom ISO 9001:2000 i menadzmenta
kvalitetom za medicinska sredstva 1SO 13485:2003,

o Sertifikovani proizvodi CE znakom po zahtevima Direktiva EU za medicinska
sredstva (MDD) i In vitro dijagnosti¢ka medicinska sredstva (IVD),

e Registrovani proizvodi koji su klasifikovani kao medicinska sredstva za pustanje u
promet kod Agencije za lekove i medicinska sredstva Srbije, prema vaze¢em Zakonu
0 prometu lekova i medicinskih sredstava,

e Stalni kontakt sa korisnicima u cilju pracenja zadovoljstva korisnika,

e Koris¢enje veoma efikasnog modela poslovanja primenom direktnog marketinga i
distribucije korisnicima,

e Stvoreni Brend “Spektar” na domacem i stranom trzistu kod korisnika medicinskih
sredstava.

Nedostaci
e Opterecenost investicijama,
e Mala obrtna sredstva za sopstveno ulaganje.

1.12. Marketing plan

Marketing planom za 2008. godinu planira se ostvarivanje stalnih kontakata sa kupcima u cilju
ispunjavanja zahteva kupaca, a Sto se postize Analizom zadovoljstva kupaca tj. postupkom
istrazivanja trzista. Postupkom istrazivanja, koji je sproveden u 2007. godini, ocena zadovoljstva
kupaca je iznosila 4,37 ili procentualno izrazena 87,4%, Sto predstavlja izuzetno visoku ocenu.
Slede¢i akcenat u cilji diferenciranja pozicije na trziStu u odnosu na konkurenciju jeste
potenciranje na kvalitetu proizvoda, na osnovu stvorenih uslova uvedenjem standarda
upravljanja menadzmentom kvaliteta i sertifikovanim proizvodima za bezbednu upotrebu od
strane krajnjeg korisnika. Ovi ciljevi su ostvarljivi i merljivi kroz prac¢enje broja reklamacija od
kupaca, kojih u poslednjih godinu i po dana nije bilo.

Propagandnim aktivnostima kroz nastupanje na sajmovima medicine i farmacije u Beogradu i
Novom Sadu, uceS¢e na kongresima biohemije i mikrobiologije sa izlozbenim prostorom i sa
radovima, katalozi, prezentacije proizvoda i privrednog drustva, sponzorstva i zastupstva stranih
firmi na trzistu Srbije.

1.13. Polozaj na trzisStu

Osnovna delatnost drustva je proizvodnja i promet laboratorijskog pribora, medicinskih
sredstava i plastiéne ambalaze. Svoje proizvode* Spektar ,,prodaje na domacem i stranom trzistu.
Najve¢i kupci proizvoda su: zdravstvene ustanove, privatne laboratorije, prehrambena i
farmaceutska industrija, instituti i nau¢ne ustanove.

Proizvodi se izvoze u Italiju, Nemacku, Ukrainu, Rumuniju, Bugarsku, Makedoniju, Spaniju,
Republiku Srpsku. Ciljna trzista su trzista Ukraine, Rusije i Bugarske.
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U prodaji proizvoda na domac¢em trzistu Spektar ima dominantan polozaj u odnosu na domacu
konkurenciju jer je svoje proizvode saglasno Zakonu o lekovima i medicinskim sredstvima
registrovalo kod Agencije za lekove i medicinska sredstva Republike Srbije i po tom osnovu
trenutno jedino ,,.Spektar* od domacih firmi iz ove oblasti, ispunjava sve zakonske uslove za
prodaju svojih proizvoda na domacem i stranom trzistu. Napominjemo da vecina naSih proizvoda
spada u medicinska sredstva i usaglaseni su sa direktivom EU o medicinskim uredajima MDD
93/42/EEC, Anex Il i direktivom EU 98//) EC. Navedeni proizvodi ispunjavaju sve uslove koji
su propisani ¢lanom 112 do 132 zakona o lekovima i medicinskim sredstvima (,,Sluzbeni glasnik
RS* broj, 84/04 i1 85/05).

Proizvodi poseduju CE znak i bezbedni su za krajnjeg korisnika. ReSenjem Agencije za lekove i
medicinska sredstva Republike Srbije, broj 02-1217707 od 30.08.2007. godine, Spektru je izdata
dozvola za stavljanje u promet navedenih medicinskih sredstava. Prema ¢lanu 112 Zakona o
lekovima i medicinskim sredstvima, medicinska sredstva mogu biti u prometu, odnosno biti
predmet prodaje samo, ako imaju dozvolu za stavljanje u promet izdatu od strane napred
navedene Agencije. U protivnom pravno lice koje vrsi promet ¢ini privredni prestup iz ¢lana 142
citiranog zakona. Polaze¢i od ¢injenice da trenutno samo ,,Spektar” od domacih i stranih firmi
poseduje reSenje o stavljanju u promet medicinskih sredstava, ukazuje da ,,Spektar* u ovoj
oblasti u ovom momentu nema pravu komkurenciju. Jedina prava konkurencija na nasem trzistu
su strane firme koje rade preko svojih zastupnickih firmi. Nasi najvazniji konkurenti su: Brand,
Eppendorf, Fluka, Nunck, Eurotubo, Cole parmer, Carter, ali oni joS nisu zainteresovani da
registruju svoje proizvode kod navedene Agencije, zbog malog i ograni¢enog trziSta, skupog
transporta u odnosu na cenu proizvoda i zbog prisustva domace konkurencije.
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ZAKLJUCAK

Respektujuci redosled do sada prikazane sistematike izlaganja, a u skladu sa postavljenim
hipotezama, moguce je donosenje sledecih bitnih zakljucaka:

1. Trziste je stalno suceljavanje odnosa ponude i potraznje. Ponuda i potraznja ispoljavaju svoje
delovanje posredstvom konkurencije. U tom smislu konkurencija predstavlja unutrasnju motornu
snagu koja pokrece trziSni mehanizam. Usled procesa globalizacije i regionalizacije trzista,
kompanije moraju mnogo azurnije da razmisljaju o jacanju svoje konkurentnosti.

Konkurentnost kao jedan od glavnih faktora privrednog razvoja jedne drzave, omogucava
poboljsanje polozaja pojedinca, firme i1 drzave u poredenju sa drugim sliénim entitetima.
Povecanje konkurentnosti zavisi od razli¢itih elemenata, u zavisnosti od potencijala kojima se
raspolaze. U nekim slu¢ajevima se paznja usmerava na obrazovanje, preduzetnistvo ili osnivanje
novih i dinami¢nih firmi, a u drugim slu¢ajevima na inovacije, uvoz savremene tehnologije ili
osavremenjivanje domacée ekonomije.

Efikasnost na bazi obilja prirodnih resursa i jeftine radne snage je legitimna konkurentska
strategija. Problem je u tome Sto prirodni resursi i jeftina radna snaga, ¢ak i1 kada ih ima u
izobilju, predstavljaju resursnu kombinaciju koja se lako imitira, tako da postoji velika
verovatnoc¢a pojave novih konkurenata koji isti proizvod mogu ponuditi po nizoj ceni. S druge
strane, zemlje koje su podigle zZivotni standard taj prosperitet su prevashodno ostvarile izvozom
proizvoda 1 usluga viSeg stepena prerade, plasiraju¢i ith kupcima sa visokim zahtevima,
ostvarujuci istovremeno i viSe cene za svoje proizvode.

Inovacije ¢ine osnovu razvoja, kada privreda iscrpe mogucénosti rasta bazirane na prirodnim
resursima 1 akomuliranim sredstvima kroz proces koriS¢enja tih resursa. Efekti inovacija, koji se
ostvaruju preko inovativne aktivnosti firme, mogu imati znacajne pozitivne efekte na
unapredenje kvaliteta, kapaciteta i fleksibilnosti proizvodnje.

2. Konkurentna strategija mora da se razvije iz temeljnog poznavanja pravila konkurencije, koja
odreduju atraktivnost nekog privrednog sistema. Pravila konkurencije ugradena su u pet faktora
konkurentnosti, pet osnovnih sila: ulazak novih konkurenata na trziste, opasnost od supstitucije,
pregovaracka snaga kupca, pregovaracka snaga dobavljaca i rivalitet medu postojeéim
konkurentima. Zajednicka jacina tih sila odreduje krajnji potencijal jedne delatnosti da ostvari
profit.

Porterova analiza sila vodi na zaklju¢ak da uspeSnom analizom okruzenja i pozicioniranjem u
odnosu na spomenute sile, moguée je ostvariti nadprosecnu dobiti. Prema Porteru za uspeh je
potrebno odabrati strategiju koja odgovara trzisnoj strukturi u kojoj se organizacija nalazi.
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Zadatak strategijskog menadzmenta je, da omoguci organizaciji racionalno i blagovremeno
reagovanje na promene u sredini u kojoj ona obavlja svoju poslovnu i Siru aktivnost. U tom
smislu, strategijski menadzment ukljucuje u sebe: strategijsko planiranje kao svoj esencijalni deo
(strategijsku analizu i strategijski izvor), ali i strategijsku promenu (strategijsku implementaciju i
kontrolu).

Formulisanje strategije obuhvata iznalazenje alternativnih reSenja (strategija) i izbor
najpovoljnije strategije, tj. optimalne strategije — najbolje u datim uslovima, koja ¢e biti
implementirana. Pri tome je potrebno naglasiti da je formulisanje strategije kontinuelan proces,
proces koji se obavlja u skladu sa dinamikom relevantnih zahteva (eksterno ili interno
uslovljenih).

3. lzvori konkurentnosti razvijenih savremenih kompanija se nalaze u znanju, razvijenoj
infrastrukturi, visokim tehnologijama, inovacijama, kvalitetu i ljudima. Moderno trziSte zahteva
enormne napore s ciljem realizacije konkurentske prednosti. Fundamentalni cilj savremenog
poslovanja predstavlja postizanje poslovne izvrsnosti i dostizanje svetske klase proizvoda i
usluga. Ovo se moze posti¢i iskljuc¢ivo na bazi kontinualnog poboljsavanja kvaliteta poslovanja
kompanije, koje je utemeljeno na povecanju produktivnosti rada i znanja svake osobe zaposlene
u preduzecu. Permanentno unapredivanje produktivnosti znanja i rada jeste osnovni imperativ
moderne ekonomije i svakako najznacajniji faktor u konkurentskoj borbi preduzeéa na
savremenom trzistu.

Moderan nacin rada kompanija podrazumeva preuredivanje funkcija poslovanja. Preduzeca se
moraju okrenuti proaktivnom razmisljanju, koje podrazumeva shvatanje i kreiranje promena, kao
1 davanje veceg znacaja onim funkcijama poslovanja koje omogucavaju preduzecu da realizuje,
zadrzi 1 jaca svoju konkurentnost. Kvalitet i marketing predstavljaju dve funkcije koje poseduju
strateSku vaznost za poslovanje kompanije.

Kvalitet postaje primarni razvojni cilj, opredmecen kroz postizanje poslovne izvrsnosti i
dostizanje svetske klase proizvoda i usluga, a nosioci unapredivanja kvaliteta poslovanja jesu
zaposleni u organizaciji, pocevsi od najviseg menadzmenta. Svaki zaposleni postaje pojedinac
koji mora da doprinosi kvalitetu.

Savremena ekonomija, orjentisana sve manje na prirodne resurse, a sve viSe na preimuéstvo
intelektualnog aspekta, polazi od ¢injenice da se konkurentska prednost svake firme nalazi u
znanju koje ona poseduje. Terminima ekonomske teorije re¢eno, potrebno je izgraditi strategiju
koja ¢e proizvesti super profit, tj. strategiju koja ¢e efikasnim iskori§¢avanjem znanja omoguciti
firmi da osvoji konkurentsku prednost.

Kreiranje i Sirenje znanja unutar savremene organizacije postaje sve viSe odlucujuci faktor u

postizanju 1 odrzavanju njene konkurentske prednosti. Zapravo, jedina odrziva prednost
savremene organizacije proizilazi iz onoga Sta firma zna, koliko efikasno koristi ono $to zna i
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koliko brzo stiCe i koristi novo znanje. Savremena organizacija u eri znanja je ona koja uci, pamti
i deluje na osnovu informacija i znanja dostupnog na najbolji mogu¢i nacin.

4. Liderstvo je nesumnjivo veoma vazan faktor koji utice na efektivnost programa menadzmenta
znanja. Uspesno liderstvo koje je fokusirano na znanje, ali u smislu njegovog iskoris¢avanja radi
postizanja dodatne vrednosti za organizaciju, daje veoma pozitivne rezultate u praksi, koji se
najcesce ogledaju u povecanju produktivnosti i agilnosti firme, ja¢anju inovativnosti, poboljSanju
reputacije, unapredenje kreativnosti zaposlenih i jacanje njihovog morala. Biti uspeSan lider u
menadzmentu znanja predstavlja veliki izazov sa savremene lidere, a imati dobrog lidera na vrhu
organizacije znanja, pitanje je od krucijalnog znacaja za uspesnost programa znanja.

Da bi organizacije maksimalno osetile benefite koje moze pruziti uspesan program menadzmenta
znanja i, u tom smislu, iskoristile nesumnjiv uticaj koji liderstvo moze imati na efektivnost
samog programa, potrebno je da liderstvo bude okrenuto ka znanju kao osnovi konkurentske
prednosti savremene organizacije; da postoji jasna vizija o tome kako se znanje moze iskoristiti
na najbolji nacin u tu svrhu; da se neguje otvorena komunikacija i poverenje; da se neguje
kultura u€enja i usavrSavanja zaposlenih i da se zaposleni na pravi nacin motiviSu u tom pravcu.

Osnovna prepreka savremenim organizacijama kao inkubatorima liderstva jesu organizacije
klasi¢nog tipa sa strogo definisanom hijerarhijom, staticnim kulturama koje se opiru promenama
I rizicima, menadzerima sklonim mikromenadzmentu i sl. Da bi se snasli u danasnjem svetu u
kome je tesko naci putokaz, preduzeca moraju pristupiti promenama i upravljanju pomocu slabih
signala, afirmiSuc¢i kategorije kao Sto su: lider, vizija, kvalitet... UspeSne organizacije su
usmerene na emocionalno zadovoljavanje potrosaca. One svoju prednost stiCu igrajuci vlastitu
igru drugaciju od drugih, njihova strategija je sve viSe senzacionalna, okrenuta ka kvalitetu
onakvom kakvog ga zamis$lja i vidi gospodin kupac. Novo bojno polje sa konkurencijom je sve
viSe u dizajnu, brendu, garancijama, servisnim ugovorima, imidZu, uslovima pla¢anja i mnogim
drugim paketima usluga. Budu¢nost pripada onim organizacijama koje na svom ¢elu imaju ljude
koji se ne boje da rizikuju. Budué¢nost pripada onima koji ¢e ugrabiti priliku da je stvore. Biti
sjajan u poslu vise nije dovoljno, da bi uspjeli ljude treba iznenaditi, privuéi i u€initi zavisnim.

5. Domaca preduzeca jo§ uvek nisu dovoljno shvatila da se konkurentska pozicija stvara sa
kontinualnim unapredivanjem kvaliteta proizvoda 1 usluga, u funkciji zadovoljenja potreba
klijenata. Put koji vodi ka unapredenju kvaliteta poslovanja domacih kompanija treba traziti u
odgovaraju¢em koriS¢enju znanja.

Potrebno je da rukovodioci stalno unapreduju svoja znanja iz oblasti menadzmenta. Osnovni
zadatak obrazovanja iz podrucja tehnika i1 veStina menadzmenta predstavlja ovladavanje
znanjima koja su neophodna da bi se uspeSno upravljalo poslovanjem , a u cilju povecanja
produktivnosti kako rada tako i znanja. Implementacija integrisanih menadzment sistema u
domacim preduzecima treba da stvori uslove za konkurentsku borbu za opstanak u odnosu na
konkurenciju iz inostranstva. Klju¢na uloga u ovom procesu pripada unapredivanju znanja
domacih menadzera.
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Domaca mala i srednja preduzeca jo§ uvek nedovoljno primenjuju sistem menadzmenta kvaliteta
S§to znatno uti¢e na njihovu konkurentnost, kako na domacéem, tako i na medunarodnom trzistu.
Naime, rukovodioci ovih preduzecéa najvise zbog svoje neinformisanosti nisu zainteresovani za
investiranje u implementaciju ISO 9000:2000 jer smatraju da im to jo$ nije potrebno. Medutim,
realnost medunarodnog trzista ih uvek brzo natera da promene misljenje, ali tada je najcesce
kasno, jer je konkurencija na ovom trziStu izrazita. U promovisanju medunarodnih stanadarda
osim drzave i njenih institucija vaznu ulogu moraju imati preduzetnici, jer bez njihove inicijative
I motivacije svi drugi napori su uzaludni.

Procesi globalizacije trzista i medunarodne konkurencije zahtevaju da preduzeca ukoliko zele da
opstanu na svojim pozicijama moraju posedovati tri kljucna resursa i to: finansijska sredstva,
novu tehnologiju 1 znanje. Klju¢ za unapredenje kvaliteta poslovanja domac¢ih kompanija treba
traziti u odgovaraju¢em koris¢enju znanja.

Nazalost, osim finansijskih sredstava i novih tehnologija domac¢im kompanijama nedostaje jo$
jedan resurs, a to je znanje. Obrazovanje i znanje su novi kreatori konkurentnosti.

Domac¢im menadzerima je potrebno unapredenje znanja iz oblasti upravljanja preduzecem. Isto
tako, svaki pojedinac zaposlen u preduze¢u mora da se neprestano usavrSava i da unapreduje
svoje znanje. Skup takvih osoba koje se kontinualno usavr$avaju i unapreduju produktivnost
svog znanja izgraduje produktivnu kompaniju. Unapredenjem znanja, unapreduje se i
produktivnost poslovanja. Znanje postaje elementarni poslovni resurs. Svi drugi poslovni resursi
su sekundarnog znacaja, jer njihova produktivnost direktno zavisi od koris¢enja znanja. Moderno
(informaciono) drustvo predstavlja drustvo znanja u kome je znanje postalo fundamentalni resurs
i korisno dobro.

Unapredenje znanja menadzera i ekspertskih timova domac¢ih kompanija predstavlja najbitniji
nacin za unapredenje konkurentnosti koje se bazira na implementaciji integrisanih menadzment
sistema.

Uspesna preduzeca ne prilagodavaju se mehanicki postoje¢im trendovima, ve¢ sudjeluju u
njihovom stvaranju i promeni ,pravila igre“, te tako povecavaju potraznju upravo za svojim
proizvodima i uslugama, §to ¢ini njihovo poslovanje profitabilnim.

6. Kao rezultat navedenih €injenica i analiza, isti¢e se da se u savremenom razdoblju, osnovom
za ekonomski razvitak smatraju napredni faktorski uslovi zasnovani na znanju i razvijenoj
infrastrukturi, visokim tehnologijama i inovacijama i da konkurentske prednosti obuhvataju
integralno ¢itav vrednosni sistem ekonomskog subjekta i relevantnog okruzenja.
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