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Uvodne napomene

U prethodnim decenijama, politika razvoja MSP nije uvek bila integralni deo ukupnog
druStveno-ekonomskog razvoja Republike Srbije. Sektor MSP je Cesto bio marginalizovan i
smatran za manje znacajnu dimenziju ukupnog ekonomskog razvoja. Situacija je pocela
znac¢ajno da se menja od 2000. godine kada su zapocele drustveno-ekonomske reforme u
Republici Srbiji. U periodu od 2000. godine doSlo je do ubrzanog rasta broja malih i srednjih
preduzeca i izgradnje sistema podsticanja njihovog razvoja. Sektor malih i srednjih preduzeca
je postao najefikasniji segment privrede Srbije, nosilac rasta i zapoSljavanja, te pored direktnih
stranih investicija 1 privatizacije, prepoznat kao pokreta¢ ekonomskog razvoja. Broj radnih
mesta otvorenih u sektoru MSPP od 2005. godine ve¢i je od broja radnih mesta izgubljenih
restrukturiranjem velikih preduzeca, $to je davalo znacajan doprinos smanjivanju socijalnih
tenzija.

Medutim, usled svetske ekonomske i finansijske krize doSlo je do usporavanja razvoja i
smanjenja konkurentnosti sektora malih 1 srednjih preduzeca. Efekti krize su doveli do
smanjenja spoljnje i unutrasnje traznje, investicija, porasta rizika i troskova ulaganja, Sto je
opet uticalo na smanjenje broja novih preduzetnika, a samim tim i na otvaranje novih radnih
mesta i rasta produktivnosti. S druge strane, stecaj i zatvaranje preduzeca za vreme recesije
stvara viSe prostora na trziStu za nove poslove, ali i poslovni razvoj ve¢ postojecih efikasnih
preduzeca. U ovakvim uslovima, stimuliSe se razvoj ideja za novim proizvodima i proizvodnim
metodama, stvaraju se prilike da inventivni preduzetnici uoce i iskoriste poslovne mogucnosti,
I uspostave prednost u odnosu na slabije konkurente. Jedna od najvaznijih odrednica
konkurentnosti je investiranje u obrazovanje, jer je uspeh i razvoj kako preduzeca, tako i
privrede zavisi od intelektualnog potencijala koji poseduje.

Moze se re¢i da jedan od najvaznijih faktora u uspeSnom razvoju preduzecéa, u uslovima
povec¢anog nivoa turbulencije, kompleksnosti sredine i velikog konkurentnog pritiska,
predstavlja vestina i sposobnost lidera da prepozna savremene tokove i njegova spremnost da u
pravo vreme i na pravi nacin reaguje na transformaciju koja se desila u okruzenju.
Prilagodavanje okruzenju zahteva niz promena unutar organizacije. Zaposleni, pocevsi od
najviseg menadzmenta, predstavljaju nosioce novih tehnickih, tehnoloskih i organizacionih
reSenja, stvaraoce novih vrednosti i odnosa, upravljace procesa rada i razvoja organizacije.
Preduzetnici moraju da poseduju sposobnost uocavanja potencijalnih Sansi, inovativnost,
kreativnost i efikasnost u procesu donoSenja odluka, kao i znanje i vesStinu da uspeSno prate
implementaciju ovih odluka. Unapredenjem njihovog znanja, unapreduje se i produktivnost
poslovanja, te znanje postaje elementarni poslovni resurs. To ukazuje da raste potreba za
razvojem unutrasSnjih poslovnih kapaciteta za suocavanje sa konkurencijom, kao i rastom
obima poslovanja, kroz programe poslovne obuke i specifi¢ni konsalting.



Predmet rada

Predmet naSeg istrazivanja je uticaj organizacionih promena na efektivnost i efikasnost
poslovanja malih i srednjih preduze¢a. U radu je prikazana implementacija menadzment
strategije u proizvodnom preduzecu Pionir. Predstavljen je potencijal preduzeca, organizaciona
i upravljacka struktura, strateski ciljevi preduzeca, prepreke koje susrecu, poticaje koji ih vode.
Ciljevi istrazivanja

Ciljevi istrazvanja su naucni i drustveni. Nau¢ni cilj je:

» Naucni opis je sistematizacija dosadasnjih znanja u oblasti upravljanja organizacionim
promenama u poslovanju malih i srednjih preduzeca.

Drustveni ciljevi ovog rada su:

» Ukazati na znacaj upravljanja organizacionim promenama u poslovanju malih i srednjih
preduzeca.

» Utvrditi uticaj liderstva na povecanje ekonomske i poslovne efikasnosti malih i srednjih
preduzeca.

» Opisati specifi¢nosti i problematiku primene menadzementa u MSP

Hipoteze istrazivanja

Iz klju¢nih odrednica problema i predmeta istrazivanja istih, polazimo od osnovne hipoteze
koja glasi:

H1: Sposobnost upravljanja promenama u danasnjem okruzenju je preduslov za odrzivu
konkurentnost i dugorocan rast i razvoj.

Osnovnu hipotezu proveravamo preko i pomocu slede¢ih pomo¢nih hipoteza:

H2:Ulaganje u ljudske resurse, njihovo znanje i usavrSavanje predstavlja vazan faktor razvoja
i profitabilnosti preduzeca.

H3: Poslovanje zasnovano na savremenim principima menadZzmenta je temelj razvoja
uspesnog preduzeca i osnova postizanja i odrzavanja konkurentske prednosti.



Metode istrazivanja

Primenom odgovaraju¢ih metoda nau¢nog istrazivanja moguce je uspesno dokazati prethodno
navedene istrazivacke hipoteze i izvesti pouzdane zakljucke o ulozi i znac¢aju menadzmenta u
ukupnom poslovanju malih i srednjih preduzeca.

Rad polazi od osnovnih i opstih nau¢nih metoda, pre svega od deduktivne i induktivne.
Primenjene su metode analize, kojom se objaSnjava struktura menadzmenta u preduzecu, i
sinteze, kojom se prilazi prouc¢avanju problema uvazavajuci celinu svih delova.

Pouzdanost zaklju€ivanja u ovom radu doprinosi i primena istrazivacke metode case study,
odnosno studije slu¢aja koja podrazumeva proveru hipoteze na konkretnom primeru poslovanja
datog preduzeca.

Struktura rada
Rada se sastoji iz Sest delova.

U uvodu je formulisan predmet i problem istrazivanja, postavljene su hipoteze, navedeni su
ciljevi istrazivanja i nau¢ne metode koje su koris¢ene u radu, te je obrazlozena struktura rada.

U prvom delu, pod nazivom Specificnosti poslovanja malih i srednjih preduzeca, data je slika
stanja, problema i potreba sektora MSPP u Srbiji. 1zneti su podaci o razvijenosti sektora MSPP
i uticaju svetske ekonomske krize na njihovo poslovanje.

U drugom delu, Menadzment kao sistem upravijanja preduzecem definisan je pojam i znacaj
menadzmenta, opisani su principi menadzmenta, kao i znacaj profesionalnog upravljanja u
preduzecu. Definisani su pojmovi preduzetnik, menadzer, lider i glavne razlike izmedu njih.
Predstavljeni su i faktori uspesnosti preduzetnistva u malim i srednjim preduzec¢ima.

U tre¢em delu, Upravljanje organizacionim promenama, detaljno je opisano upravljanje
organizacionim promenama u menadzmentu, kao i njihova Klasifikacija i principi prema
kojima se razlikuju. Analiziran je i model upravljanja organizacionim promenama i faze iz
kojih se sastoji. Obrazlozeni su kriterijumi za ocenu poslovne uspesnosti malih i srednjih
preduzeca kao i uloga liderstva u transformaciji organizacije.

U Cetvrtom, klju¢nom delu rada, Primena menadzmenta u organizaciji i poslovanju preduzeca
Pionir, na primeru konkretnog preduzeéa analizira se znacaj i uticaj upravljanja
organizacionim promenama na poslovanje preduzeca.

U petom delu rada izveden je zakljucak u skladu sa prethodno izvedenom teorijom i analizom
primera konkretnog preduzeca.



I SPECIFICNOST POSLOVANJA MALIH I SREDNJIH PREDUZECA

1.1. Kriterijumi za odredivanje malih i srednjih preduzeéa

U literaturi postoje viSe razli¢itih definicija pojma preduzeca.

Prof. Blagoje Paunovic definise preduzece kao “osnovni subjekt trziSne privrede i predstavlja
samostalnu organizaciju ekonomskih resursa koja transformisu¢i uloZzene resurse u rezultate
stvara vrednost u cilju ostvarenja profita™

Preduzeée predstavlja skup ljudi i sredstava organizovanih na odreden nacin, koji obavlja
odredenu delatnost u cilju sticanja zarade i ostvarivanja drugih ciljeva koji se pred njega
stavljaju.

Prema Zakonu o preduze¢ima iz 1996. godine preduzecée je pravno lice koje obavlja delatnost
radi sticanja dobiti.

Preduzece mozemo definisati i kao osnovni privredni subjekt koji se javlja u razlicitim
oblicima, usmeren na proizvodnju proizvoda ili obavljanje usluga radi sticanja dobiti. U njima
se stvara najveci deo nacionalnog dohotka zemlje, ona raspolazu najve¢im delom privrednog
kapitala i predstavljaju najznacajnije uc¢esnike u prometu roba i usluga na trzistu.

Cilj preduzec¢a prevashodno jeste ostvarivanje profita odnosno dobiti, ali postoji i veliki broj
neprofitnin oblika organizacija: strukovna drustva i savezi, delatna druStva i komore,
obrazovne institucije, humanitarni fondovi...

Karakteristike preduzeca su:

> predstavlja organizacionu celinu
> ima ekonomsku i pravnu samostalnost
> obavlja odredenu funkciju- delatnost u privredi

U savremenoj trziSnoj privredi koriste se razliCiti kriterijumi i metode za razvrstavanje
preduzeca. Najéeséi kriterijumi za diferenciranje preduzeéa su prema?:

» karakteristikama transformacionog procesa
> veli¢ini
» pravnom obliku

! Paunovi¢, dr Blagoje: Ekonomika preduzeéa : preduzece, okruzenje i ulaganja, Centar za izdavacku delatnost
Ekonomskog fakulteta, Beograd, 2009, str. 87
? Ibid, str. 38



Prema karakteristikama transformacionog procesa razlikujemo:

1. Proizvodno preduzece, koje pretvara ulaganja u procesu proizvodnje u gotove proizvode.
Ova preduzeéa imaju specificnu kvalifikacionu strukturu radnog kolektiva (veéa je
zastupljenost tehnicki obrazovanih stru¢njaka) a glavnu ulogu imaju tehnoloski faktori.
Proizvodna preduze¢a se mogu dalje ravrstati prema specificnim karakteristikama
proizvodnog procesa na:

a) industrijska preduzeca

b) gradevinska preduzeca

c) ekstraktivna preduzecéa za proizvodnju proizvoda mineralnog porekla
d) ekstraktivna preduzeéa za proizvodnju proizvoda biljnog porekla

2. Usluzna preduzeéa u procesu transformacije ulaganja u rezultat pruzaju klijentima uslugu
koja se uglavnom sastoji od informacija, znanja i umec¢a. Kod ovih preduzeca postoji
neposredan kontakt pruzaoca usluge i njenog korisnika te su usluge prilagodene
specificnim potrebama.

Prema pravnom obliku, kojeg odreduje “Zakon o privrednim drustvima”, preduzeca se mogu
podeliti na inoksno ili individualno preduzece, ortacko drustvo, komanditno drustvo, drustvo sa
ograni¢enom odgovornoscu i akcionarsko drustvo.

= Inoksno ili individualno preduzece je pravna forma preduzetnickog organizovanja u
kome privrednu delatnost obavlja samo jedan vlasnik, koji samostalno osniva i vodi
preduzece. S obzirom da je osnivanje ovih preduzeca jednostavno, i njihov broj u
ukupnom broju preduzeca je velik. Pocetni kapital osnivac ulaze sam u preduzece te
stoga i samostalno i potpuno odgovara za poslovanje preduzeca i rizik poslovanja.

= Ortacko drustvo Cini dva ili viSe lica koja sporazumno ucestvuju u upravljanju
preduzeéem, formiranju kapitala, raspodeli dobitaka koje preduzece ostvaruje kao i
snosenju gubitaka u poslovanju. Razlozi za osnivanje ortatkog druStva su veci
finansijski i1 poslovni kredibilitet preduzeéa kao i Cinjenica da vec¢i broj ljudi svojim
znanjem moze doprineti vodenju preduzeca. Po pravilu, osnivaci ortackog drustva
predstavljaju i menadzement tog preduzeca iako postoje i lica koja se ne meSaju u
upravljacke odluke ve¢ snose rizik dobitka, odnosno gubitka novca na uloZeni kapital.
Ortacko preduzece uobiCajeno je u oblasti profesionalnih usluga kod kojih je presudna
struénost 1 kvalifikacija ortaka (advokatske kancelarije, lekarske ordinacije i sl.),
trgovini na malo i mnogim usluznim delatnostima.

= Komanditno drustvo ¢ini dve vrste Clanova Cije obaveze i prava su nejednaka.
Razlikujemo komplementare koji upravljaju preduzeéem snoseéi celokupnom
imovinom neograni¢enu odgovornost za obaveze drustva, i komanditore koji ulazu
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kapital 1 ucestvuju u raspodeli ostvarenog dobitka i koji odgovaraju za obaveze
preduzecéa samo do visine uloZenih sredstava.

Drustvo sa ograni¢enom odgovornoséu, kod kojeg je odgovornost Clanova za
obaveze preduzeca ograni¢ena na unapred odreden imovinski ulog (drugim recima
osniva¢i ovog druStva ucestvuju u osnovnom kapitalu sa svojim ulozima, ali ne
odgovaraju za obaveze druStva) a samo preduzeée odgovara za svoje obaveze prema
tre¢im licima celokupnom svojom imovinom.

Akcionarsko preduzeée se osniva u cilju obavljanja odredene privredne delatnosti i
¢iji se kapital dobija izdavanjem akcija. Akcije predstavljaju hartije od vrednosti kojima
se dokazuje vlasnistvo nad delom kapitala, odnosno sredstvima potrazivanja, dobiti i
sredstvima emitenata. Akcionarska preduze¢a mozemo podeliti na- simultana, kod
kojih osnivaci sami otkupljuju emitovane akcije preduzeca pri ¢emu nastaju privatne
korporacije 1 sukcesivna, po kome osnivaci otkupljuju samo deo akcija, dok ostatak
akcija javno plasira na trzistu javnim pozivom za upis i uplatu akcija pri ¢emu nastaju
javne korporacije. Karakteristike akcionarskog preduzeca jesu ograni¢ena odgovornost
i sloboda prenosa akcija. Akcionari koji investiraju u akcionarsko drustvo po pravilu ne
ucestvuju u upravljanju preduzecéa ve¢ se vodenje firme najcesée prepusta menadzerima
koji su za to profesionalno obuceni.

Javna preduzeca se osnivaju radi obavljanja privredne delatnosti od drzavnog znacaja.
FunkcioniSu u javnom interesu i nalaze se u monopolskom ili nekom drugom privilegovanom
polozaju na trzistu.

Kada govorimo o diferenciranju prema veli€ini, preduzeca delimo na:
> Mala
> Srednja
> Velika

Ne postoje jasni kriterijumi kod diferenciranja preduzeca prema veli¢ini pa se stoga javljaju
brojni problemi, prevashodno u izboru indikatora veli¢ine i visini grani¢nih vrednosti
indikatora.

Boltonov komitet (Velika Britanija) definise malo preduzece u zavisnosti od delatnosti i
koristi razli¢ite indikatore i grani¢ne vrednosti za razli¢ite delatnosti:

u industriji - do 200 zaposlenih

u trgovini - godisnji prihod do 50.000 funti
u transportu - do 5 vozila

u gradevinarstvu - do 50 zaposlenih



Americki komitet za privredni razvoj, definiSe malo preduzece kao preduzece koje
ispunjava najmanje 2 od 4 kriterijuma:

= samostalnost vlasnika u upravljanju

= kapital unosi pojedinac ili mala grupa

= radnici i menadzer pripadaju lokalnoj zajednici

= preduzece je manje od ostalih u toj oblasti poslovanja

Evropska komisija razlikuje 3 vrste preduzeca:

= mikro: do 10 zaposlenih, godisnji prihod i/ili vrednost ukupnih sredstava do 2 miliona evra

= mala: do 50 zaposlenih, godisnji prihod i/ili vrednost ukupnih sredstava do 10 miliona evra

= srednja: do 250 zaposlenih, godisnji prihod do 50 miliona evra i vrednost ukupnih
sredstava do 43 miliona evra.

U Srbiji, u grupu srednjih preduzeéa spadaju ona:

= sa prosecnim brojem zaposlenih od 50 do 250 radnika,
= sa godiSnjim prihodom od 2,5 miliona do 10 miliona evra
= 33 prosecnom vrednos¢u poslovne imovine od 1 do 5 miliona evra

Mala preduzeéa imaju nize vrednosti, dok velika preduzeéa imaju vise vrednosti kod
najmanje 2 od 3 navedena kriterijuma. 1z grupe malih preduzeca moguce je izdvojiti sasvim
mala preduzeca koja nazivamo mikro preduzeca.

Mala Srednja Velika Ukupno
godina

Broj % broj % broj % broj %
1999 58.662 94,8 2.359 3,8 879 1,4 61.870 100
2000 59.106 94,3 2.616 4,2 973 1,5 62.695 100
2002 63.995 95,6 2.223 3,3 742 1,1 66.960 100
2003 65.547 95,8 2.181 3,2 663 1,0 68.391 100
2004 66.989 96,9 1.515 2,2 605 0,9 69.109 100
2005 68.309 95,8 2.292 3,2 702 1,0 71.303 100
2006 73.382 96,00 2.347 3,1 665 0,9 75.394 100
2007 80.939 96,23 2572 3,0 598 0.7 84.109 100
2008 83.939 96,36 2.572 2,95 598 0,68 87.109 100
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Obveznici razvrstavanja po veli¢ini su privredna drustva, zadruge, druga pravna lica i ogranci
stranih pravnih lica. Kriterijumi za razvrstavanje utvrdeni su u skladu sa ¢l.7 Zakona o
racunovodstvu i reviziji (,,Sluzbeni glasnik RS* br. 46/06) i zavise od prosecnog broja
zaposlenih, godiSnjeg prihoda i prosecne vrednosti imovine, utvrdenih na dan sastavljanja
finansijskih izveStaja za izveStajnu godinu. Koriste se podaci sa odredenih pozicija i obrazaca
<Bilans uspeha>, <Bilans stanja> i <Statisticki aneks> *

Znacaj malih i srednjih preduzeca:

doprinose porastu drustvenog standarda

doprinose povecanju zaposlenosti

diversifikuju privrednu strukturu

omogucuju ostvarivanje znacajnih profitnih stopa
pruzaju mogucénost dokazivanja vlastitog znanja i umeca

VVVVY

Prednosti malih preduzeca:

visoka fleksibilnost, Sto im omogucuje brze prilagodavanje promenama na trzistu
prilagodenost specifi¢nim zahtevima

zadovoljenje traznje uzeg segmenta

pojedinacna proizvodnja

neposredan kontakt sa potroSacima

neposredan odnos sa zaposlenima

visoka motivisanost vlasnika za efikasno upravljnje preduzecem

VVVVVVYY

Nedostaci malih preduzeéa:

manja efikasnost u poredenju sa velikim preduzecima

visi troskovi proizvodnje kao posledica neefikasnosti malih preduzeéa
zavisnost preduzeéa od znanja, sposobnosti i liénih osobina vlasnika
nedovoljna podela rada i specijalizacija

visok trzisni rizik

problem pribavljanja finansijskih sredstava

VVVVYY

U odnosu na mala preduzeéa, srednja preduzeca imaju sledece karakteristike:

formalizovana organizaciona struktura sa vise hijerarhijskih nivoa
sloZeniji problemi teku¢eg poslovanja i rasta

profesionalno upravljanje, zaposSljavanje profesionalnin menadzera
ravnoteza strategijskog i operativnog upravljanja

VVVYVY

® Podaci Narodne banke Srbije, www.nbs.rs
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» veli prihod, veéi iznos i lakSe pribavljanje kapitala

Osobine velikih preduzeca su:

smanjenje prosecnih troskova usled veli¢ine preduzeca

upotreba savremenih metoda i tehnika poslovnog upravljanja

upotreba savremene informacione i telekomunikacione tehnologije
dostupnost razlicitih izvora finansiranja

mogucénost ostvarivanja visih cena svojih proizvoda i nizih prosecnih troSkova
koriS¢enja kanala distribucije na osnovu velikog trziSnog ucesca

VV VYV

1. 2. Delatnosti u kojima posluju mala i srednja preduzeéa

Klasifikacija delatnosti je opsti standard prema kome se vrsi razvrstavanje preduzeca, zadruga,
ustanova i drugih oblika organizovanja u delatnosti. Propisana je Zakonom o Klasifikaciji

delatnosti i 0 Registru jedinica razvrstavanja (“Sluzbeni list SRJ”, br. 31/96, 12/98, 59/98 i 74/
99). Delatnos¢u, u smislu ovog zakona, smatraju se proizvodnja i promet robe i vrSenje usluga

na trzistu.

A Poljoprivreda, lov, Sumarstvo i vodoprivreda

B Ribarstvo

V  Vadenje ruda i kamena

G  Preradivacka industrija

D  Proizvodnja i snabdevanje elektricnom energijom, gasom i vodom

b  Gradevinarstvo

E  Trgovina na veliko i malo, opravka motornih vozila, motocikala i predmeta za li¢nu

ZZC XS = NN

upotrebu i domacinstvo

Hotel i restorani

Saobracaj, skladiStenje i veze

Finansijsko posredovanje

Aktivnosti u vezi s nekretninama, iznajmljivanje i poslovne aktivnosti
Drzavna uprava i odbrana, obavezno socijalno osiguranje
Obrazovanje

Zdravstveni i socijalni rad

Ostale komunalne, drustvene 1 liéne usluzne delatnosti

Privatna domacinstva sa zaposlenim licima

NJ Eksteritorijalne organizacije i tela

Jedna od karakteristika MSP jeste registracija za obavljanje viSe vrsta delatnosti te je, s
obzirom na fleksibilnost kao osnovnu karakteristiku malih privrednih subjekata i moguénost da
se relativno brzo prilagode zahtevima trzista, vrlo ¢esta promena delatnosti kojom se preduzeca
bave.
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Sektor MSP ima najvec¢i udeo ostvarenog profita u svim sektorima poslovanja nefinansijskog
dela privrede, izuzev u kapitalno intenzivnim sektorima (vadenje ruda i kamena, proizvodnja
elektricne energije, gasa i vode, saobracaj i sl.) gde velika preduzeca ostvaruju najvecéi deo
profita. Prema podacima® iz 2009. godine, u sektorima trgovina na veliko i malo, preradivacka
industrija 1 poslovi s nekretninama i iznajmljivanje i1 gradevinarstvo posluje 73,3% broja
preduzec¢a, angazovano je 77,4% zaposlenih, stvara se 84,4% prometa i 79,7% BDV sektora
MSPP u 2009. godini. Prema obliku organizovanja, najprofitabilnija preduzeca su srednja
komanditna i mala d.o.o. (stope profitabilnosti iznose 71,0% i 49,4%).

Prednost malih i srednjih preduzec¢a dolazi do izrazaja kod delatnosti koje imaju ograni¢ene
mogucnosti plasmana (trzi$na nisa) gde velika preduzeca nemaju veliki interes, u delatnostima
koje pruzaju li¢ne usluge kod kojih je neposredan kontakt sa klijentom od velike vaznosti za
kvalitet usluge, u proizvodnji pojedinacnih proizvoda ili proizvoda u manjim serijama, kao i u
proizvodnji proizvoda koji u izradi zahtevaju posebno znanje, zanatsku vestinu ili umetnicki
talenat.

Na ekspanziju ovih privrednih delatnosti bitno uti¢e Cinjenica da preduzeca koja se bave
trgovinom i usluznim delatnostima zahtevaju mali iznos ulozenog kapitala, mali broj
zaposlenih radnika, imaju kra¢i proizvodni ciklus i pruzaju mogucnost brzeg obrta kapitala.

Vaembhe y Hueo Huzo
Hpodur | Vaemlie v i} - npoduTadLIHOCTH
. d npo Ty npodHTabHIHOCTH
. MCHII | npodarry T (mpoduTadnaHoCT
Cextopn P MCTII HeduHaHcnjekor| poduradnanoct ("13\;2'11%?[6—".11;1;” HedumancHjcKor
auHapa) (v %) CEIT'H:p" - B cekTopa = 100
(v %) HHIeKCHHX MoeHa) HETeKCHHY moesa)
Tproeuua 90.915 30.7 16.6) 391 108.0 102.1
IIpepalneauka 75 586
HHIYVCTPHja o 25,5 13.8 35.6 084 83,0
Hucko Tex. cexTopH 42399 143 7.7 36,2 Q00 044
Cpenme HHCKO TeX.
cexTopH 16.646 5.6 3.0 33,9 937 88.6
Cpenme BHCOKD 9 986
TEX. CEKTOPH ) 3.4 1.8 36.4 100.6 85,0
Brcoxo 6.555
TEX CEKTOPH 22 12 35,7 98.5 031
Ioc1oB1 ca 56,589
HeKpPeTHHHAMA 20.2 19,1 10,3 41,5 114.7 108 4
I'paliernnapcTEO 27.926 9.4 5.1 380 1074 1015
Caobpaliaj 20.423 5.9 3.7 353 975 821
Baljeme pyze "
Kamena 1.332 04 02 374 1032 07.6

Tabela 2. Sektorska profitabilnost MSPP u 2009. godini

* Izvestaj o malim i srednjim preduzeéima i preduzetnistvu za 2009. godinu, Ministarstvo ekonomije i
regionalnog razvoja, Beograd, 2009, str. 18
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1.3. Razvijenost sektora malih i srednjih preduzeéa u Srbije

U Srbiji je 2009. godine poslovalo ukupno 315.356 privrednih subjekata. Sektor MSPP
obuhvata 314.827 privrednih subjekata i ucestvuje sa 99,8% u ukupnom broju preduzeca.
Kontinuiranom rastu broja malih i srednjih preduzeca doprinelo je stvaranje povoljne
preduzetnicke klime u okviru koje narocitu vaznost imaju zakonska reSenja u oblasti
registracije, stecajnog i izvrSnog postupka koja su olakSala i ubrzala proces registracije
privrednih subjekata. Medutim, prema izvestaju Ministarstva ekonomije i regionalnog razvoja
o malim i srednjim preduzeéima i preduzetnistvu za 2009. godinu, povecanje broja MSP ne
znaci 1 visi nivo razvijenosti preduzetnickog sektora. Razlog tome je Sto su u pitanju mikro
preduzeca i preduzetnici slabe ekonomske snage i sa malim uticajem na ublazavanje povecane
nezaposlenosti, nastale zbog smanjenja ukupne poslovne aktivnosti, izazvane ekonomskom
krizom, ali i sporim restrukturiranjem postojeceg realnog sektora.

b poj npaspennnx cydjexara 2004-2009.

320.000 - 314827 _ 5oo
310.000 - '!;g\\ S—— 303.449 L 700
300.000 694 . % L 600
200.000 4 285.139 63% 598 e — | 500
280000 4 276.695 e SN |
270.000 - = L 200
260.000 - 500
250.000 A L 100
240.000 . . . . . 0
2004 2005 2006 2007 2008 2000
MCTIII mgmm Bekca

Slika 1. Broj privrednih subjekata 2004.-2009. godine

Sto se regionalnog rasporeda malih i srednjih preduzeéa tice, preko 99% preduzeéa u svim
okruzima ¢ine MSPP (u Toplickom okrugu sva preduzeca), koja zapoSljavaju preko 60%
zaposlenih okruga. Sektor MSPP ima preovladujuéi uticaj na formiranje prometa i BDV skoro
svih okruga. Velika preduzecéa jedino imaju preovladujuéi uticaj na visinu ostvarenog prometa
u Podunavskom okrugu, a na visinu ostvarene BDV u Juzno-backom, Brani¢evskom Borskom
i Pirotskom okrugu.

U okviru sektora najbrojnija su mikro preduzeca (302.484) sa uces¢em od 96,1%, dok su
prema obliku organizovanja najbrojniji preduzetnici (71,9%) 1 DOO (25,4%).
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Oblik Mikro Mala Srednja Ukupno Struktura(%b)

organizovanja Broj Broj Broj Broj

Preduzeca 76.243 9.873 2.470 88.586 28.1

AD 844 558 651 2.053 0,7

DOO 69.576 8.806 1533 79.915 254

Ostalo 5.823 509 286 6.618 2.1

Preduzetnici 226.241 226.241 71,9

Ukupno 302.484 9.873 2.470 314.827 100,00
Struktura(%) 96,1 3.1 0,8 100

Tabela 3. Sektorska zastupljenost MSPP u Srbiji

U periodu od 2004-2008. godine, poslovanje sektora MSPP obelezile su pozitivne tendencije
osnovnih indikatora troSkovne konkurentnosti. Postignute su visoke realne stope rasta BDV
(10,9%), prosecnih troskova rada (10,4%), produktivnosti (4,9%). Ipak, u kriznoj 2009. godini
dinamika rasta je prekinuta, a najviSe su pogodena mikro i mala preduzec¢a, koja daju veliki
doprinos zapoS$ljavanju ali takode i uposljavaju manje kvalifikovanu radnu snagu koja stvara
manju dodatu vrednost, odnosno manje su produktivna. Zarade sektora MSPP ¢ine skoro dve
tre¢ine BDV, pa preduze¢ima ne ostaje mnogo za unapredenje i modernizaciju procesa rada.

Promet MSPP u 2009. godini iznosio je 4.380 mlrd. Dinara. Mala i srednja preduzeca ostvarila
su vise od dve tre¢ine prometa nefinansijskog sektora ili dva puta vise od vrednosti prometa
velikih preduzeca.

Bruto dodata vrednost (BDV), koja ukazuje na kretanje ukupnih poslovnih aktivnosti i nivoa
razvijenosti trziSne privrede, u 2009. godini je za nefinansijski sektor privrede Srbije iznosila
1.427,6 mlrd. dinara. Najveci uticaj na visinu ostvarene BDV, kao i prethodnih godina, ima
sektor MSPP (57,4%). Posmatrano po veli¢ini najve¢u vrednost BDV MSPP sektora ostvarila
su mikro preduzeca (39,8%), a prema obliku organizovanja DOO (61,7%). Medutim, i pored
dominantnog uces¢a MSPP sektora u formiranju BDV nefinansijskog sektora, produktivnost i
efikasnost poslovanja u Srbiji u znacajnoj meri odreduju veliki privredni sistemi (0,2%
ukupnog broja privrednih subjekata, koji zapoSljavaju 33,3% radnika i ostvaruju 42,6% BDV
nefinansijskog sektora).

Kada je re¢ o broju zaposlenih, u 2009. godini je doslo do smanjenja zaposlenosti kod svih
oblika preduze¢a u odnosu na 2008. Vlada Republike Srbije je preduzela razli¢ite mere i
aktivnosti u cilju usporavanja i ublazavanja pada zaposlenosti u privredi, sprovodenjem paketa
mera Vlade iz oblasti ekonomske i monetarne politike, odobravanjem stimulativnih paketa
mera usmerenih na ozivljavanje proizvodne aktivnosti i dr.
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U nefinansijskom sektoru Srbije u 2009. godini bilo je zaposleno 1.308.291 radnika, od cega je
66,7% u sektoru MSPP. Mikro preduzeéa zaposljavaju gotovo polovinu radnika u sektoru
malih i srednjih preduzeca, odnosno 412.457 ljudi. Kada se govori o obliku organizovanja,
preko 80% radnika u MSPP ¢ine zaposleni u DOO iradnjama preduzetnika.

U 2009. godini se broj preduzec¢a koja su uklju¢ena u medunarodnu trgovinu (broj izvoznika i
uvoznika) smanjio. Smanjenje domaée potrosnje odrazilo se na mnogo veé¢i pad uvoza nego
izvoza, tako da je pokrivenost povecana na 52,8%, narocito u sektoru MSP. Privreda Srbije jo$
uvek zavisi od izvoza grana niske tehnoloske intenzivnosti, premda visokotehnoloski proizvodi
beleze najbrzi rast. U sektoru MSP situacija je veoma nezavidna: uvoz i izvoz ¢ine uglavnom
proizvodi koji ne zahtevaju upotrebu visoke tehnologije i angazovanje intelektualnog rada.
Intenzitet strukturnih promena izvoza u 2009. bio je najznacajniji u mikro preduze¢ima, koja
su, kao i preduzeca srednje veliCine, uspela da povecaju i nominalnu vrednost izvoza (za 3,5%
1 4,7%, respektivno).

1.4. Analiza inovativnosti malih i srednjih preduzeéa i preduzetniStva

1.4.1. Inovacije u malim i srednjim preduzefima

Prednost malih i srednjih preduzeca kada je o inovacijama rec¢ je rezultat odsustva birokratije,
ravne upravljacke strukture, efikasne komunikacije, fleksibilnosti i prilagodljivosti i $to je
najvaznije- brzine. S obzirom da se kod ¢ak 60 odsto patentiranih inovacija pojave imitatori u
roku od cetiri godine, ¢iji su troskovi nizi za 35% od troskova inovacije, klju¢ni faktor uspeha
je brzina, odnosno vreme koje je potrebno da roba dode do trziSta. PoSto brzina predstavlja
jedino konkurentsko oruzje, mala i srednja preduzeca treba da iskoriste ove prednosti, u cilju
unapredenja inovativnosti.

Slabosti malih i srednjih preduzeca ogledaju se u nedostatku tehnicki kvalifikovanih radnika,
nedovoljnom koriS¢enju eksternih informacija i znanja, nabavci novca, nesposobnosti
preduzetnika da upravljaju rastom i visokim troSkovima posStovanja propisa. Pored toga, ova
vrsta preduzeca ima neuporedivo manji budZet predviden za istrazivanje i razvoj u odnosu na
velika preduzeca, §to svakako nije garancija efikasnog i efektivnog istrazivanja i razvoja, jer
ova ulaganja ne znace i da ¢e ulozeni novac automatski doneti o¢ekivane rezultate.

Nedostatak resursa za finansiranje inovacija u znac¢ajnoj meri koci inovativnost malih i srednjih
preduzeca. Finansiranje inovacija zahteva znacajna novcana sredstva i odlikuje ga visok stepen
rizika i neizvesnosti. Resursi se ulazu pre sticanja prihoda od prodaje proizvoda ili usluga, koji
¢e se iz ovih resursa generirati, a troskovi i ocekivani prihodi se ne mogu precizno predvideti.
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PosSto mala preduzeca imaju otezan pristup trziStu kapitala, inovacije finansiraju iz rizicnog
kapitala ili duga tj. kredita, Sto je nepovoljno zbog visokog rizika i dugog perioda povracaja
sredstava ulozenih u inovaciju.

Jedan od nacina podsticanja i unapredenja inovativnosti malih i srednjih preduzeca je eksterno
povezivanje i saradnja kojim se mogu reSiti problemi ograni¢enja resursa i kompetentnosti.
Povezivanje i saradnja se moze ostvariti sa dobavljatima i podugovaracima, kupcima,
konkurentima kao 1 kontaktom sa univerzitetima, institutima, i drugim obrazovnim
ustanovama.

S obzirom da se mala preduzeca usko specijalizuju, koncentrisu na jednom mestu, i ¢vrsto
povezuju, na njih u velikoj meri uticu promene na trzistu i tehnicke inovacije velikih firmi.
Prednost ove vrste preduzeca se ogleda u tome $tu su spremna na promene medutim, ukoliko ta
spremnost nestane, nestaje i njihova konkurentna prednost u odnosu na velike korporacije.
Velike kompanije mogu da odolevaju promenama stecenim kredibilitetom i velikom
marketin§kom mo¢i dok je sa druge strane neophodno da mala preduzeca iskoriste promene na
trziStu i svoje upravljanje zasnuju na inovacijama.

Opstanak firme zavisi od njene strategije za promene, Sto opet zavisi od sposobnosti
rukovodilaca preduzeca, zbog Cega je izuzetno vazno da njihovi rukovodioci veruju u
inovativnost kao glavni izvor vitalnosti preduzeéa. Premda je strateska sposobnost glavnog
rukovodioca od najve¢eg znacaja u manjim organizacijama, zaposleni bi takode trebalo da
budu motivisani i spremni na kreativne ideje i akcije.

Direktor malog preduzeca, odnosno rukovodstvo predstavlja inicijatora kampanje za uvodenje
inovacija. Potrebno je da rukovodstvo odlu¢no otvaruje ciljeve inovacija, istovremeno radeéi
na tome da dobiju podrsku zaposlenih. Svaka inovacija nailazi na otpor, koji se najcesce javlja
usled nedostatka informacija, neodlu¢nosti, nedostatka poverenja, nesposobnosti da se prekine
sa ustaljenim aktivnostima kao i zabrinutosti zbog odlozenog uspeha. Stoga je znacajno da
rukovodioci pruzaju potrebne informacije svojim zaposlenima i pomognu im da razumeju
nuznost predlozenih promena.

1.4.2. Anketa Republicke agencije za razvoj malih i srednjih preduzeca i preduzetniStva

U saradnji sa Republickom agencijom za razvoj MSPP i Republickim zavodom za statistiku,
Republicka agencija za razvoj malih i srednjih preduzeca je 2009. godine sprovela anketu o

MSPP, na osnovu akcionog plana za sprovodenje Strategije razvoja konkurentnih i inovativnih
MSPP za period 2008-2013. godine.
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Anketiranje je izvrseno na uzorku od 3.000 preduzeca, odnosno ekonomski aktivnih malih i
srednjih preduzeca i preduzetnika u Srbiji. Stratifikacija je izvrSena prema oblastima delatnosti
(izabranim grupama delatnosti), broju zaposlenih i teritorijalnoj zastupljenosti (nivo okruga).

Dobijeni rezultati su pokazali da posvecenost inovativnosti u poslovanju nije dovoljno prisutna
kod anketiranih MSPP. Rezultati ukazuju da tek svaka Cetvrta firma sprovodi inovativne
aktivnosti, odnosno 24,81% preduzeéa. Srazmerno najveéi broj inovativnih firmi posluje u
okviru srednjih preduzeca, a najmanji kod radnji. Prema nadprose¢nom udelu inovativnih firmi
izdvajaju se informacione tehnologije, preradivacke i graficke delatnosti.

Trajnije oblike inovativne saradnje praktikuje mali broj ispitanika. Svega 9% firmi odgovorilo
je da ima ugovore o saradnji na planu inoviranja poslovanja sa odgovarajuc¢im institucijama ili
preduze¢ima. U okviru srednjih preduzeéa ovaj vid saradnje ima 17%, a kod radnji svega 5%
anketiranih.

Na pitanje da li je preduzece uvelo novi proizvod/uslugu ili tehnoloSki proces, potvrdno je
odgovorilo 30% anketiranih. Uvodenje inovacija u organizaciju poslovanja i marketinSke
aktivnosti sprovelo je 26% ispitanika.

Efekti sprovedenih inovacija u 54% slucajeva odnosili su se na uStedu repromaterijala i
energenata, a u 46% na smanjenje troSkova radne snage. Srazmerno obimu i nameni
sprovedenih inovativnih aktivnosti veée efekte ostvaruju mala i srdenja preduzeca, $to bi uz
ostale nepromenjene uslove trebalo da doprinese povecanju ekonomicnosti i produktivnosti, a
time 1 konkurentnosti inovativnih firmi.

1.5. Uticaj svetske ekonomske i finansijske krize na razvoj sektora MSP u Srbiji

Usled ekonomske krize, u Srbiji je doslo do znacajnog usporavanja privrednih aktivnosti,
smanjenja ukupne zaposlenosti i smanjenog priliva stranih direktnih investicija. U takvim
uslovima se odvijalo i poslovanje malih i srednjih preduzec¢a koja su najosetljivija na promene
u poslovnom okruzenju. Mala i srednja preduzeca u Srbiji su se suocila sa padom traznje,
otezanom naplatom potrazivanja, smanjenom kreditnom sposobno$¢u i problemima sa
likvidno$¢u, prezaduzenos$¢u, §to je uticalo da ostvaruju znatno slabije poslovne rezultate.

U izveStaju o malim i srednjim preduze¢ima i preduzetnistvu za 2009. godinu koje je objavilo
Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja, navodi se da su osnovni pokazatelji poslovanja
MSP u 2009. godini znacajno su slabiji u odnosu na prethodnu godinu, a do izraZaja su doSli
osnovni razvojni problemi ovog sektora: 1) nepovoljna struktura sa dominantnim uces¢em
mikro 1 malih preduzeca, a nedovoljan broj i nizak nivo razvijenosti srednjih preduzeca, koja
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su u svim razvijenim zemljama, pokretac¢i razvoja celokupnog sektora; 2) ograniceni
proizvodno-ekonomski resursi — pogorsanje opstih uslova poslovanja, zbog svetske krize,
izrazena je uslovljenost ukupnog razvoja sektora od spoljnih izvora finansiranja; 3) nizak nivo
konkurentnosti (72,8% deficita spoljnotrgovinske razmene nefinansijskog sektora), 4) skromni
izvozni potencijali, 5) slaba povezanost sa velikim preduzec¢ima.

Kako bi se ublazile posledice krize na privredu Srbije, a narocito na poslovanje malih i srednjih
preduzeca, u februaru 2009. godine Vlada je usvojila Program mera za ublazavanje negativnih
efekata svetske ekonomske krize. Po ovom programu, u saradnji sa poslovnim bankama,
realizovano je oko milijardu eura kredita za likvidnost i1 investicije po subvencionisanim
kamatnim stopama, Sto je dovelo do pozitivnih efekata.

Efekti ekonomske krize na razvoj sektora MSPP u 2009. u odnosu na 2008. godinu su®:

= Povecanje broja MSPP za 12.125 rezultat je povecanja broja preduzetnika (za 11.420) i
mikro preduzeca (za 703) koja, zbog slabe ekonomske snage, nisu bitnije uticala na
povecéanje nivoa razvijenosti celokupnog sektora

= Smanjen je odnos broja osnovanih i ugasenih preduzeca i radnji(neto efekat). U 2009.
godini je na 10 ugaSenih preduzeca osnovano 28, a u 2008. 37. Na 10 radnji koje su prestale
sa radom osnovano je 11 novih (13 u 2008.),

= Smanjen je broj zaposlenih za 7,2%, ¢ime je prekinut pozitivan trend tranzicionog perioda
kontinuiranog otvaranja novih radnih mesta i znacaj MSPP u ublazavanju ukupne
nezaposlenosti u zemlji,

= Pad produktivnosti, meren vrednos¢u BDV po zaposlenom, intenzivniji je nego u
nefinansijskom sektoru (-4,3% prema -2,3%, respektivno), uprkos visoj stopi smanjenja
zaposlenosti (-7,2% prema -6,5%, respektivno);,

= Od najprofitabilnijeg postao je najneprofitabilniji deo privrede. Stopa profitabilnosti je
39,6% prema 41,3% u velikim preduzec¢ima i 38,3% u nefinansijskom sektoru,

= Profit sektora MSPP je manji za 15,5%, dok je uceS¢e profita u BDV manje za 1,9
procentnih poena,

= Nepromenjena je sektorska koncentracija MSPP — trgovina, preradivacka industrija, poslovi
s nekretninama i iznajmljivanje i gradevinarstvo,

= Povecane su regionalne disproporcije. Nivo razvijenosti sektora MSPP po okruzima u
Srbiji, meren indikatorom BDV po zaposlenom, ukazuje da je odnos okruga sa
najrazvijenijim sektorom MSPP (Grad Beograd) i okruga sa najnerazvijenijim sektorom
MSPP (Zajecarski okrug) 3,0:1 (2,8:1 u 2008.), dok su razlike u profitabilnosti sektora
MSPP u ovim okruzima jos vece (odnos 5,6:1 u 2009. prema 4,4:1 u 2008. godini).

® Izvestaj o malim i srednjim preduze¢ima i preduzetnistvu za 2009. godinu, Ministarstvo ekonomije i regionalnog
razvoja, Beograd, 2009. str. 11
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MSPP Velika Nefinansijski sektor Ucesce MSPP
2008 2009 2008 2009 2008 2009 2008 2009

Br. preduzeéa 303.449 314.827 568 529 304.017 315.356 99,8 99,8

. 940.159 872.540 458.562 435.751 1.398.72 | 1.308.29 67,2 66,7
Br. zaposlenih 1 1
Promet 4.662.624 | 4.380.54 2.341.886 2.078.31 | 7.004.51 | 6.458.85 66,6 67,8
(mil. din.) 5 2 0 7
BDV (mil. 837.990 819.206 580.234 608.384 1.418.22 | 1.427.59 59,1 57,4
din.) 4 0
Izvoz (mil. 274.506 275.378 323.873 270.437 598.379 545.814 45,9 50,5
din.)
Uvoz (mil. 751.817 627.147 490.213 402.030 1.242.03 | 1.029.17 60,5 60,9
din.) 0 7
Robni bilans -477.311 | -351.769 -166.339 -131.593 | -643.651 | -483.363 74,2 72,8
(mil. din.)
Investicije 226.542 223.116 449.657 50,4
(mil. din.)

Tabela 4. Indikatori razvijenosti sektora MSPP

1.6. Institucionalna podrska razvoju preduzetnistva

Institucionalna podrska MSP sektoru, koja je kreirana od 2003. godine, zasniva se na razvoju
institucija na nacionalnom i lokalnom nivu. Najznacajnija institucija koja pruza pomo¢ pri
zapocinjanju poslovanja je Republicka agencija za razvoj MSP, sa mreZom regionalnih centara
ili agencija i svojih lokalnih kancelarija koja malim i srednjim preduzeéima pruza sve vrste
poslovnih usluga, od obuke do saveta i informacija, u svim fazama njihovog poslovanja.

Do 2008. godine je institucionalno pokriveno oko 80% teritorije Republike Srbije, a cilj je da
se institucionalnom infrastrukturom za podrsku MSP obuhvati cela Srbiju. Ovo je od izuzetnog
znacaja jer preduzetnici treba da na lokalnom nivou dobiju sve savete i informacije relevantne
za njihovo poslovanje, kako bi se olakSalo poslovanje MSP i omogucila komunikacija
preduzetnika sa institucijama u njihovom okruzenju, bez gubljenja mnogo vremena. Nacrtom
Strategije za konkurentna i inovativna MSP 2008-2012. predvideno je dalje jacanje
institucionalne infrastrukture za podrsku MSP i njihovih kapaciteta, njihova decentralizacija
kao i razvoj lokalnih i regionalnih garancijskih fondova kroz partnerstvo javnog i privatnog
sektora uz ucesce lokalnih vlasti.

Na prvom mestu treba navesti Ministarstvo za privredu i privatizaciju kao 1 Republicku
agenciju za razvoj MSPP i regionalne agencije kao najznacajnije institucije koje pruzaju
podrsku razvoju malih i srednjih preduzeca u Srbiji.
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Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja ima najveéu odgovornost za razvoj MSPP u
Srbiji i stvaranja stimulativnog poslovnog okruzenja za ovaj sektor. Ministarstvo ekonomije i
regionalnog razvoja posmatra sektor malih i srednjih preduzeca kao jedan od klju¢nih stubova
ekonomskog razvoja koji, zajedno sa stranim investicijama, procesom restrukturiranja i
privatizacijom velikih preduzeca, treba da doprinese smanjenju nezaposlenosti, povecanju
izvoza i ravnomernijem regionalnom razvoju. Upravo zbog toga dalje jacanje finansijske i
nefinansijske podrske, kao i unapredenje poslovnog ambijenta za ovaj sektor, predstavlja
imperativ. Istovremeno, sprovode se aktivnosti na uspostavljanju efikasnog i efektivnog
procesa kreiranja i implementacije politike MSP, s obzirom na to da razvoj ovog sektora
doprinosi sveukupnom ekonomskom rastu i povecanju Zzivotnog standarda u Srbiji, kao i
njenom brzem ukljuc¢ivanju u EU.

Za definisanje i realizaciju strategije razvoja sektora MSPP su odgovorni Sektor za privatno
preduzetnistvo i Sektor za razvoj malih i srednjih preduzeca. Njihova uloga u Ministarstvu se
sastoji u definisanju i vodenju ekonomske politike u ovoj oblasti, odredivanju strategijskih
pravaca razvoja ovog sektora, predlaganje mera za podsticanje investicionih ulaganja u mala i
srednja preduzeéa i preduzetnistvo, Kreiranja stimulativnog poslovnog ambijenta za osnivanje i
poslovanje malih i srednjih preduzeca i dr.

Republi¢ka agencija za razvoj MSPP sprovodi strategiju razvoja malih i srednjih preduzeca,
obavestavanje Vlade oko pitanja koja su znacajna za sektor MSPP, promociju ovog sektora,
podrsku regionalnim agencijama i centrima i koordinaciju njihovih aktivnosti. Agencija je
osnovana kako bi za$titila razvoj i interese malih i srednjih preduzea i preduzetnistva,
identifikovala glavne probleme MSPP i podstakla reSenja, pruzila podrSku, pomo¢, strucni
savet kao 1 radila na unapredenju konkurentnosti malih i srednjih preduzeca na domacem i
inostranom trzistu. Cilj aktivnosti Republicke agencije je da doprinese uravnotezenju privredne
strukture, dinami¢nosti privrednog razvoja i pokretanju ekonomskih tokova u zemlji.

Republicka mreZa regionalnih agencija/centara za razvoj malih i srednjih preduzeéa je
stvorena sa ciljem da doprinese formiranju boljih uslova za razvoj MSPP u Srbiji, kao i jaCanju
samih ¢lanova mreze. Republicka mreza, kojom kordinira Republicka agencija za razvoj
MSPP, sastoji se od 14 regionalnih agencija i centara za razvoj MSPP, a koje pokrivaju 85%
Republike Srbije, odnosno podrucje grada Beograda i 19 okruga sa ukupno 130 opstina.

Agencija za privredne registre je institucija u ¢ijoj je nadleznosti vodenje privrednih registara
od znacaja za sveukupni privredni Zivot Srbije. Vodenje registara kao jedinstvenih elektronskih
javnih baza podataka je dovelo do postizanja vefe pravne sigurnosti, vece investicije i
stvaranje povoljnijeg privrednog ambijenta u Srbiji. Agencija je osnovana kako bi se smanjile
administrativne prepreke za pocetak poslovanja, postigla veca ekonomicnost, dostupnost
podataka i formiranja jedinstvene centralizovane baze podataka — sto je od velike pomoc¢i kako
privrednim subjektima, tako i drzavnim organima.
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Agencija za strana ulaganja i promociju izvoza (SIEPA) je formirana kako bi pruzila
pomo¢ preduzecima pri obavljanju poslovnih i investicionih aktivnosti u Srbiji. Agencija
obezbeduje uvoznicima proizvoda i usluga iz Srbije prakticnu pomo¢ oko svih neophodnih
pitanja kao i pomo¢ da izvezu svoje proizvode i usluge i postanu konkurentnija na stranim
trziStima. SIEPA aktivno radi na otvaranju novih radnih mesta, pokretanju domace privrede,
transferu tehnologija, i prenoSenju novih vestina i znanja.

Privredna komora Srbije je institucija ¢ija je osnovna uloga da zastupa i S§titi interese
privrednih subjekata - svojih ¢lanova. Glavni cilj Komore jeste jacanje konkurentnosti srpske
privrede i razvoj preduzetniStva, partnersko povezivanje privrede, povecanje izvoza kao |
promovisanje privrednih, prirodnih i ljudskih potencijala Srbije u cilju privladenja stranih
investicija. Privredna komora Srbije pruza i podrsku domacoj privredi i stranim investitorima
kroz Sirok spektar informativnih, promotivnih i konsultantskih usluga.

Fond za razvoj Republike Srbije ima za cilj podsticanje privrednog rasta i razvoja,
ravnomernog regionalnog razvoja, unapredenje konkurentnosti domace privrede, kako bi se
obezbedila trajna ekonomska i socijalna stabilnost i rast standarda stanovnistva. Stoga glavni
fokus Fonda predstavljaju mala i srednja preduzeca, koja su pokreta¢ razvoja 1 najveci izvor
zaposljavanja i uvecanja bruto drustvenog proizvoda.

Garancijski fond je neprofitna (niskoprofitna) institucija osnovana radi obezbedivanja uslova
za podsticanje razvoja poslovanja malih i srednjih preduzeca, preduzetnika i poljoprivrednika u
Republici Srbiji. Fond pokriva rizik poslovnih banaka (izdavanjem garancija u njihovu korist)
kod odobravanja kredita privrednim subjektima, ukoliko su njihove aktivnosti profitabilne, a ne
ispunjavaju neki od uslova za odobravanje kredita.

1.7. Programi podrS$ke malim i srednjim preduzeé¢ima i preduzetniStvu

Kao deo tranzicionih procesa u Srbiji, podrska malim i srednjim preduzec¢ima i preduzetniStvu
je u fokusu kako drzavnih organa tako i mnogobrojnih multilateralnih i bilateralnih
organizacija. Tokom poslednjih godina, realizovan je veliki broj programa i projekata sa ciljem
kreiranja institucionalnog okvira za razvoj MSPP sektora kao i razliciti oblici finansijske i
nefinansijske podrske sketoru MSPP Sirom Srbije. U 2008. godini iz budzeta Republike Srbije
za sprovodenje programa finansijske i nefinansijske podrske sektoru malih i srednjih preduzeca
izdvojeno je oko 20 milijardi dinara ili neSto manje od 250 miliona evra
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Programi podrske malim i srednjim preduze¢ima i preduzetniStvu koji su tokom 2009. godine
sprovodile drzavne institucije u Srbiji ukljuuju®:

Projekat podsticanja preduzeca za investiranje u jacanje inovativnosti u 2009. godini koje
je sprovelo Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja u saradnji sa Republickom agencijom
za razvoj malih 1 srednjih preduzeéa i preduzetnistva. Cilj projekta je podrska razvoju
inovativnosti u malim i srednjim preduze¢ima kako bi se povecala konkurentnost kroz ucesée u
refundiranju opravdanih troSkova za niz aktivnosti propisanih programom..

Program o rasporedu i koriS¢enju sredstava namenjenih za razvoj klastera za 2009.
godinu koje je takode sprovelo Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja u saradnji sa
Republickom agencijom za razvoj malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva. Glavni cilj ovog
programa je doprinos povecanju konkurentnosti domacih preduzeca i preduzetnika, kreiranje
novih radnih mesta i rast izvoza podsticanjem povezivanja preduzec¢a, preduzetnika i potpornih
inistitucija po sistemu klastera.

Program podrske razvoju konkurentnosti i inovativnosti malih i srednjih preduzeéa i
preduzetnik, poslovnih inkubatora i klastera sprovodi Republicka agencija za razvoj malih i
srednjih preduzecéa i preduzetniStva u saradnji sa regionalnim agencijama i kancelarijama za
razvoj malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva. Cilj programa je pruzanje direktne podrske
razvoju konkurentnosti i inovativnosti malih i srednjih preduzeca i preduzetnika, poslovnih
inkubatora i klastera kroz uc¢esc¢e u finansiranju troskova konsultanstkih usluga.

Evropska mreza preduzetnistva u Srbiji (Enterprise Europe Network in Serbia) je
projekat koji je odobrila Evropska komisija u sklopu okvirnog programa za konkurentnost i
inovativnost (CIP). Projekat vodi Konzorcijum koji se sastoji od predstavnika institucija koje
realizuju 1 predstavnici institucija posmatraca Projekta. Evropska mreza preduzetniStva u Srbiji
pruza informacije malim i srednjim preduze¢ima o poslovanju na trzistu EU i fondovima EU,
informacije o inovacijama i transferu tehnologija, i dr. Cilj projekta je da priblizi mala i srednja
preduzeca i preduzetnike kao i nau€no istrazivacke organizacije iz Srbije trziStima Evropske
unije i ostalim zemaljama ¢lanicama mreze.

Programi subvencija nacionalne sluzbe za zaposljavanje predstavljaju bespovratnu
finansijsku podrsku poslodavcima za otvaranje novih radnih mesta. Kada je re¢ o subvencijama
za otvaranje do 50 novih radnih mesta, za svako novozaposleno lice u 2009. godini je
odobravan iznos od 80.000-160.000 dinara, u zavisnosti od opstine.

® Programi podrske malim i srednjim preduzeéima i preduzetnistvu u Republici Srbiji, Republicka agencija za
razvoj malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva, Beograd, 2009. str. 8
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Kao jedan od oblika finansiranja malih i srednjih preduzeca, na raspolaganju su i Krediti
fonda za razvoj Republike Srbije za programime koji obezbeduju vecu zaposlenost,
poboljsanje trzisne pozicioniranosti preduzeéa, programe iz privredno nedovoljno razvijenih
regiona itd. Krediti koje pruza Fond su sledeci:
= Krediti za privredna drustva- ukljucuju kratkoro¢ne kredite za pravna lica, kredite za
rekonstrukciju, izgradnju objekata i nabavku opreme, kredite za trajna obrtna sredstva itd.
= Krediti za podsticaj i razvoj preduzeca i preduzetniStva u najnerazvijenijim opstinama u
Republici Srbiji
= Krediti za razvoj preduzetnistva
» Kreditna podrska za pocetnike koja ukljucuju ,start up* kredite za preduzetnike kao i za
pravna lica

Agencija za strana ulaganja i promociju izvoza (SIEPA) pruza finansijsku podrsku za
investitore u Srbiji. Na osnovu Uredbe Vlade Republike Srbije, koja je doneta krajem juna
2007. godine, za dodelu bespovratnih sredstava iz drzavnog budzeta mogu da konkurisu
investicioni projekti u svim delatnostima, osim trgovine, turizma, ugostiteljstva i poljoprivrede.
Dakle, sredstva su namenjena za finansiranje investicionih projekata iz oblasti proizvodnje,
usluga koje mogu biti predmet medunarodne trgovine i istrazivanja i razvoja.

Programi podrSke malim i srednjim preduze¢ima i preduzetniStvu koje implementiraju
medunarodne organizacije ukljucuju’:

Program Agrobiznis (USAID) je ekonomsko- razvojni projekat podrske srpskoj poljoprivredi
koji finansira Ameri¢ka agencija za medunarodni razvoj. Osnovni cilj projekta je povecanje
izvoza srpskih poljoprivrednih proizvoda i kreiranje novih radnih mesta u poljoprivredi, kao i
povecanje konkurentnosti dobavljaca, proizvodaca, preradivaca i trgovaca na veliko.

Program za razvoj konkurentnosti (USAID) je cetverogodisnji projekat koji je pokrenut u
oktobru 2007. godine, u cilju podsticanja ekonomskog razvoja kroz znacajno povecéanje
konkurentnosti privatnog preduzetniStva u Srbiji. Projekat radi na malim i srednjim
preduze¢ima u vodeéim privrednim granama da bi se povecala prodaja, izvoz, investicije i broj
radnih mesta.

Business advisory service Programme Evropske banke za obnovu i razvoj (EBRD) pruza
podrsku razvoju i konkurentnosti malih i srednjih preduzeca kroz finansijsku pomoc¢ koja ¢e se
koristiti za dobijanje poslovnih saveta i konsalting usluga od strane najboljih domacih
konsultantskih firmi.

" Programi podrske malim i srednjim preduzeéima i preduzetnistvu u Republici Srbiji, Republicka agencija za
razvoj malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva, Beograd, 2009. str. 69
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1.8. Klju¢ni problemi u poslovanju malih i srednjih preduzeéa u Srbiji

Sektor malih i srednjih preduzeca se susreée sa brojnim izazovima, koji onemogucuju
preduzetnike da dalje rastu i razvijaju svoje poslovanje, ali koji na koje mogu odredenoj meri
uticati pravovremenom reakcijom i dobro pripremljenom strategijom. ReSavanje ili
ublazavanje uticaja svakog od problema predstavlja Sansu za snizavanjem troskova preduzeca,
povecanje likvidnosti i boniteta kao i priliku za minimiziranjem potencijalnog rizika u
poslovanju kroz pravilnu i pravovremenu reakciju na novonastale okolnosti.

Najéed¢i problemi sa kojima se sektor malih i srednjih preduzeéa susrece su®:
1.8.1. Problemi sa promenama deviznog kursa

Rast ili pad vrednosti domace valute stvaraju problem u bilansima preduze¢a. Promene
deviznog kursa naro€ito imaju uticaja na profitabilnost i likvidnost malih i srednjih preduzeca,
a gubitak u prihodima, manje zapoSljavanje i manje investicije se javljaju kao direktna
posledica. Svaka promena deviznog kursa, naro€ito depresijacija, stvara dodatne troskove za
mala i srednja preduzeca, pa umesto da ostvare profit moraju da iskazu gubitak. U situaciji
kada evro jaca u odnosu na dinar, problem se javlja kod onih preduzeca koja su investirala u
proizvodnju, zapoSljavala nove radnike i proSirila izvoz na strana trziSta, a svoj razvoj
uglavnom bazirala na kreditima.

Promene deviznog kursa posebno utiCu na preduzeca koje izvoze, odnosno konkurentnost
domace robe 1 usluga na stranim trziStima. Problem za izvoznike predstavlja i razlika izmedu
prodajnog i kupovnog kursa kod komercijalnih banaka. Velika razlika odgovara uvoznicima jer
jeftino prodaju devize kojim pla¢aju inostranu robu, ali je pogubna za izvoznike koji jefitno
prodaju devize da bi nabavili skupe dinare kojima otkupljuju domace proizvode.

Sasvim je sigurno da je malim i srednjim preduze¢ima, naroCito onim koji uvoze sirovine i
izvoze gotove proizvode, izuzetno vazno da kurs dinara bude relativno stabilan i relativno
predvidiv na dugi rok, odnosno da se uvozne sirovine i izvozni proizvodi obra¢unavaju po
relativno slicnom deviznom kursu.

Najbolji nacin odbrane preduzeéa od promena deviznog kursa jesu unapredenje poslovne
strategije preduzeca, unapredenje i osavremenjivanje proizvodnog programa i investiciona
ulaganja u tehnologiju, Sto ¢e bez sumnje uticati na povecanje konkurentnosti domacih
preduzeca na stranim trzistima.

8 Poslovno okruzenje- najceséi problemi u poslovanju malih i srednjih preduzeéa i preduzetnika u Srbiji,
Nacionalna agencija za medunarodni razvoj, Beograd, 2010. str 5.
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1.8.2. Problemi kod zaposljavanja

Preduzeca koja su nastala kao porodicne manufakture vremenom prerastaju u mala i srednja
preduzeca kod kojih se uporedo sa rastom poslovanja raste i potreba za dodatnim zaposlenima.
Problem se najceSc¢e javlja kada se pred vlasnika, odnosno direktora preduzeca kao izazov u
upravljanju javlja pitanje zaposljavanja novih kadrova, delegiranja poslova i motivacije
zaposlenih. Time problemi u poslovanju bivaju sve kompleksniji jer se iz oblasti proizvodnje
polako sele u upravljacku strukturu.

Prelazak iz porodi¢ne firme u preduzece sa novim zaposlenima je jedan od prelomnih
momenata koji odlucuje o daljem napretku i smernicama preduzeca da se razvija ili stagnira.

Da bi uspesno formirao tim, neophodno je da vlasnik sagleda realnu potrebu za kadrovima,
napravi sistematizaciju radnih mesta i definiSe ciljeve i zadatke za svako radno mesto.
Zaposleni moraju da produ kroz adekvatnu obuku koja podrazumeva upoznavanje sa vizijom i
misijom preduzeca i specificnim zadacima radnog mesta, kako bi mogli da pruze maksimalan
doprinos poslovanju. Da bi zaposleni bili neprestano motivisani i ostvarivali pozitivne rezultate
poslovanja, potrebno je omoguciti im aktivniju ulogu u poslovnim procesima, veca ovlaséenja
da bez suviSnih birokratskinh procedura donose odluke i preuzimanje odgovornosti za
unapredenja poslovanja.

1.8.3. Problemi sa dodatnim izvorima finansiranja

Rezultati ankete koju je sprovela Agencija za razvoj malih i srednjih preduzeca i
preduzetniStva pokazuju da su problemi sa finansiranjem poslovanja jedan od osnovnih
problema malih i srednjih preduzeca u Srbiji. Prema toj anketi, jedan od najvec¢ih problema sa
kojima se susrece sektor MSP jeste nedostatak finansijskih sredstava, gde 53 odsto ispitanika
tvrdi da im nedostaju obrtna i investiciona sredstva.

Uspesno poslovanje malih i srednjih preduzeéa uz ostvarivanje prihoda i dobiti zasniva se na
njihovoj sposobnosti da uredno izmiruju sve dugorocne i kratkoro¢ne obaveze, odnosno
zasniva se na likvidnosti i solventnosti. Problem u finansiranju se javlja kada rast i razvoj
poslovanja proizvode i dodatne troskove preduzecu, stvarajuci time potrebu za dodatnim
izvorima finansiranja koje preduzetnik mora da osigura iz za to namenjenih izvora.

Poslovanje preduzeca se u odredenoj meri moze finansirati i iz sopstvenih sredstava: osnovnog
kapitala, pozajmica osnivaa, rezervi i sl. iako sa aspekta upravljanja rizicima, njihove
minimalizacije i rasporedenosti, preduzetnik ne bi trebalo da se oslanja pretezno na ove vidove
finansiranja.

26



Ovlas¢enje komercijalne banke odobravaju kreditne linije za finansiranje proizvodnje i prodaje
roba i usluga malih i srednjih preduzeca, kako na domacem, tako i na stranom trzistu. Ukoliko
se preduzetnik odlu¢i na ovaj vid pribavljanja finansijskih sredstava, potrebno je da obrati
paznju na visinu kamate i uslove roka otplate, grejs period, kao i ostale osnovne i posebne
uslove kreditiranja koje banka obezbeduje malim i srednjim preduze¢ima.

Kada je re¢ o finansijskoj podrsci drzavnih organa, kod nas postoje bespovratni programi koji
se realizuju u saradnji sa davaocem sredstava i pod tacno propisanim uslovima finansiranja.

1.8.4. Problemi sa naplatom potrazivanja

Jedan od glavnih problema koji pogada mala i srednja preduzeca su dugi rokovi naplate
potrazivanja, koji ne samo da uti¢u na solventnost i likvidnost firmi, ve¢ i na smanjenje njihove
konkurentske pozicije u uslovima ekonomske krize. Problemi sa naplatom potrazivanja mogu
da se jave ¢ak i kad postoji garancija za plac¢anje, a posebnom riziku izloZena su mala i srednja
preduzeca koja ucestvuju u medunarodnoj trgovini, gde je probleme sa naplatom lakse izbec¢i
nego prevazi¢i. Zbog toga je neophodno da preduzetnik bude upoznat sa svim vidovima zastite
naplate svog potrazivanja koji znatno mogu da umanje rizik naplate.

Veliki deo malih i srednjih preduzeéa ovaj problem cesto reSava tako S§to plasman svojih
proizvoda i usluga na trzistu osigurava ili daje povoljnije uslove finansiranja kupcima, kao sto
je odlozeno placanje ili prodaja uz oroc¢enu otplatu (robni kredit).

18.5. Problemi sa sivom ekonomijom

Pod pojmom siva ekonomija podrazumeva se svaka protivzakonita aktivnost usmerena ka
sticanju ekonomske Koristi, a kojom se nanosi finansijska i druga Steta pre svega drzavi, a
potom i privrednim subjektima koja posluju u skladu sa propisima. U 2008. godini, u Evropi je
prosek sive ekonomije bio 11.7%, dok je u Srbiji iznosio 33%. Visok procenat sive ekonomije
utice i na likvidnost i profitabilnost malih i srednjih preduzeca koja posluju legalno.

lako postoje razliCiti oblici sive ekonomije, kod preduzeca se oni svode na neplacanje, ili
pla¢anje u smanjenom obimu poreza, akciza, carina kao i doprinosa koji prate isplate zarada
zaposlenih. Ovde takode spada i krsenje propisa o cenama, kvalitetu, zastiti sredine kao i
sanitarnih, gradevinskih i drugih propisa.

Republicka trziSna inspekcija kao najceS¢e oblike ove pojave navodi prodaju robe nizeg
kvaliteta od propisanog i deklarisanog, lazno deklarisanje robe kako bi se izbeglo placanje
propisanih dazbina, izbegavanje uplate pazara na ziro racun i prebacivanje gotovine u sive
tokove, neazurno i netacno vodenje evidencije o prometu robe i dr.
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Mere za suzbijanje sive ekonomije mozemo podeliti na: dugoroc¢ne, srednjoro¢ne i operativne.

* dugoro¢no gledano, ova pojava ¢e kroz opsti razvoj drustva biti svedena na meru koja je
prisutna u razvijenim privredama. Prelaskom iz postojece privrede i druStva u zemlju ¢lanicu
Evropske unije, podrazumeva se da ¢e i ova pojava biti uskladena sa standardima Unije.

= na rok od 3 do 5 godina potrebno je delovati ciljano kako bi se siva ekonomija suzbila kroz
zakonsku regulativu represivnih organa.

= Sto se operativnih programa za suzbijanje sive ekonomije ti¢e, potrebno je uspostavljanje
represivnih mera, kao Sto su intenzivirane kontrole i poostrene kazne za prekrsioce. S druge
strane, joS je znacajnije stvaranje uslova za porast udela legalnih subjekata u druStvenom
proizvodu. Mere koje bi do toga dovele su pojednostavljenje registacije delatnosti, smanjenje
poreza i doprinosa uz Sirenje kruga obveznika, pojednostavljenje vodenja obaveznih
evidencija posebno u mikro biznisu, poreske stimulacije za novo zaposljavanje, sistematska
regulacija diskontne i komisione prodaje. Takode bi neke od eventualnih mera mogle da
ukljucuju fiskalizaciju svih radnji koje posluju u zemlji, detaljno pracenje robe na carini,
ceS¢e akcije inspekcijeske kontrole, oslobadanje pocetnika u biznisu od placanja poreza u
prvih nekoliko godine poslovanja i sl.

1.8.6. Velika fluktuacija zaposlenih

Visoki porezi i doprinosi koji poslodavac pla¢a za zaposlene, rad na crno i slaba motivacija
zaposlenih su glavni uzroci fluktuacije zaposlenih, koja je naro€ito karakteristicna za mala i
srednja preduzeéa. Ovo je jedan od glavnih problema koji utice na konkurentost malih i
srednjih preduzeca koja su prijavljivala svoje zaposlene i drzavi redovno placala poreze i
doprinose.

Porezi i doprinosi na zarade uzimaju 68,25 odsto iznosa u bruto plati koju poslodavac isplacuje
zaposlenom, sto kod nas i u Crnoj Gori predstavlja najveci porez najveci u Evropi. Svako
dodatno povecanje preti da ugrozi poslodavce i uti¢e na smanjenje njihove likvidnosti. Problem
je prisutan i kod preduzeca koja rade legalno i koja drzava ne oporezuje, dok one koje rade na
crno i prave treé¢inu drustvenog bruto proizvoda niko ne oporezuje.

U ovakvim uslovima, poslodavci vrlo €esto ne prijavljuju svoje radnike, isplac¢uju minimalne
ili neSto vece zarade, a ostatak radniku na ruke ili zaposlenima smanjuju plate kako pod
pritiskom visokih poreza i doprinosa, tako i pod uticajem ekonomske krize i smanjenog obima
poslovanja, Sto uti¢e na povecanu fluktuaciju radnika u malim i srednjim preduze¢ima. Jedna
od moguénosti za smanjenje fluktuacije zaposlenih u malim 1 srednjim preduze¢ima je
uvodenje varijabilnih zarada, ¢ime ¢e se preduzece lakSe prilagoditi i novim uslovima
poslovanja u uslovima ekonomske krize i smanjene konkurentnosti preduzeca.
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Il MENADZMENT KAO SISTEM UPRAVLJANJA PREDUZECEM

2.1. Pojam i zna¢aj menadzmenta

U literaturi postoje mnogobrojne definicije menadzmenta, svakako jedna od najpopularnijih je
definicija americke autorke Meri Parker Folet prema kojoj je menadZment sposobnost
obavljanja posla preko ljudi, odnosno obavljanje poslova pomoc¢u drugih ljudi.

Prema jednom od najznacajnijih autora iz oblasti menadzmenta Piteru Drakeru, osnovni
zadatak menadZmenta je ,osposobljavanje ljudi da zajednicki deluju ka ostvarivanju
postavljenih ciljeva, zajednickih vrednosti, odgovarajuée strukture, i obuke i razvoja potrebnih
da bi se izvrsili poslovi i reagovalo na promene.*?

Definicija menadzmenta prema prof. dr Branislvu MaSic¢u glasi: ,,Menadzment je delotvorno
znanje koje se primenjuje u kontinuiranom procesu: planiranja, organizovanja, vodenja i
kontrolisanja poslovnih aktivnosti radi ostvarenja organizacione svrhe i ciljeva, kako bi neka
organizacija bila efektivna i efikasna.**

Dr Bozidar Stavri¢ smatra da funkciju menadzmenta predstavljaju aktivnosti koje su usredene
na efikasno obezbedivanje, rasporedivanje i upotrebu ljudskih materijalnih resursa kako bi se
postigao dati cilj.

Menadzment je dinamican proces s obzirom na to da se uslovi u privredi i druStvu neprestano
menjaju pa je neophodno prilagodavati aktivnosti izmenjenim uslovima poslovanja.
Menadzment omogucava da se preduzece prilagodava i uti¢e na zbivanja u sredini u kojoj
obavlja svoju poslovnu aktivnost. Pomo¢u upravljanja je moguce uspostaviti odredenu
ravnotezu izmedu rastu¢ih potreba drustva i privrede i moguénosti preduzeca da efikasno i
efektivno zadovolji te potrebe.

Pocetak Sire primene menadZmenta vezuje se za period industrijalizacije. Period intenzivnog
privredivanja zapo€inje krajem XIX i pocetkom XX veka primenom industrijskih metoda u
proizvodnji materijalnih dobara, kao i u ostalim drustvenim delatnostima. Sa pojavom prvih
industrijskih preduzeca, nastala je i potreba za $to boljom pripremom poslova, koordinacijom
parcijalnih zadataka, ali i za kontrolom ostvarenja ciljeva privredivanja. S obzirom na
ograni¢ene materijalne i ljudske resurse, kao i sve vece potrebe ljudi nakon feudalnog
drustvenog uredenja, javila se nuznost za racionalnim ponaSanjem u procesu privredivanja. To
zna¢i da se sa Sto manjim ulaganjem elemenata proizvodnje ostvare Sto veéi rezultati

° Draker, Piter: Moj pogled na menadzment, Adizes, Novi Sad, 2001. str. 11
19 Magi¢, prof. dr Branislav: MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,
str. 20
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privredivanja, primenom odgovaraju¢ih znanja i vestina. U uslovima detaljne podele rada i
koncentracije znatnih materijalnih resursa i sredstava za rad javlja se potreba za Sto boljom
pripremom poslova, koordinacijom zadataka, ali i1 za kontrolom ostvarenja ciljeva
privredivanja.

Prvobitno, nosioci funkcije upravljanja i rukovodenja su bili vlasnici kapitala uloZzenog u
preduzece, koji su takode ucestvovali ¢ak i u izvrSnim poslovima. To je bilo moguce u manjim
preduzec¢ima i u uslovima jednostavnih delatnosti. Ipak, razvoj privrede i drustvenog Zivota je
doveo do delegiranja upravljackih i rukovodilackih nadleznosti i odgovornosti za profesionalne
menadzere.

Piter Draker ukazuje da nas evolucija 1 istorija menadZzmenta, njegov uspeh i problemi uce da
je menadZment zasnovan na nekoliko osnovnih principa™:

= Zadatak menadzmenta je da osposobi ljude da zajednicki rade, kako bi svoje snage ucinili
delotvornim a slabosti zanemarljivim. To zahteva organizaciju $to znaci da je menadZment
kljuéni, odlucujuéi faktor.

= Menadzment je sastavni deo kulture s obzirom da se bavi integrisanjem ljudi u zajednicki
poduhvat. Menadzeri u Americi, Nemackoj, Japanu obavljaju isti posao, ali na¢in na koji to
rade moZe biti sasvim drugaciji. Stoga je menadZerima koji posluju u zemljama u razvoju
jedan od velikih izazova pronalazenje delova tradicije, istorije i kulture svog drustva koji se
mogu koristiti kao grada menadZzmenta.

= Svako preduzeée zahteva posvecenost zajednickim vrednostima 1 opStim ciljevima.
Neophodno je da razlog postojanja organizacije bude dovoljno jasan i snazan da omoguéi
zajedniC¢ku viziju. Osnovni zadatak menadZmenta je da temeljno razmotri, postavi i tumaci
vrednosti, kao 1 opste i konkretne ciljeve.

= Potrebno je da menadzment omogucéi da se, sa promenom potreba i moguénosti, organizacija
1 svi njeni ¢lanovi neprestano rastu i razvijaju.

= Preduzeca se sastoje od ljudi koji poseduju razli¢ite kvalifikacije i znanja, 1 koji obavljaju
razli¢ite poslove. Potrebno je da svi ¢lanovi dobro razmotre cilj koji Zele da postignu i da se
postaraju da njihovi saradnici budu upoznati sa tim ciljem.

= Veli¢ina proizvodnje 1 krajnji rezultat ne predstavljaju odgovarajuéu meru ucinka
menadzmenta i preduzeca. Klju¢ni faktori ucinka jedne organizacije i njenog opstanka su
pozicija na trzistu, inovacija, kvalitet, produktivnost, finansijski rezultati. Neophodno je da se
radni ucinak, kao sastavni deo preduzeéa i1 njenog menadzmenta, meri, procenjuje i
neprestano unapreduje.

= Jedna od najvaznijih ¢injenica o preduzecu jeste da je razultat poslovanja zadovoljan kupac,
odnosno da rezultati postoje samo spolja.

! Draker, Piter: Moj pogled na menadZment, Adizes, Novi Sad, 2001. str. 17
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2.2. Principi menadzmenta
Menadzment se moZe uglavnom posmatrati sa stanovista slede¢ih principa*?:

= Menadzment kao proces

= Menadzment kao skup ljudi

= Menadzment kao nauka i/ili umetnost
= Menadzment kao profesija

2.2.1. Menadzment kao proces

Menadzment se najéeS¢e posmatra kao kontinuirani proces obavljanja poslovnih aktivnosti,
odnosno funkcija. Funkcije koje ¢ine proces menadzmenta daju osnovu za analizu, proucavanje
i obavljanje posla menadzera. Uobicajeno je da se menadZerski proces posmatra kroz Cetiri
osnovne i znacajne funkcije koje menadzeri obavljaju:

. Planiranje

. Organizovanje
. Vodenje

. Kontrolisanje

1. Planiranje je u primarna i sustinska faza procesa menadzmenta. Planiranje je proces
donosenja ciljeva i odluka koje doprinose njihovom ostvarenju. Neophodno je zbog ¢injenice
da su promene u okruzenju kao i savremenom poslovanju konstantne, ponekad i tesko
predvidive, stoga preduzece koje Zeli da ostvari stabilno poslovanje, mora da deluje tako Sto ¢e
smanjiti uticaj promena i nepredvidivih dejstava iz okruzenja na svoje poslovanje.

Pomocu planiranja menadZeri strateski usmeravaju organizaciju, formuliSu strategiju kako da
ostvare odluke kojim se organizacija strategijski fokusira, i razvijaju planove kojim se postize
integracija i koordinacija aktivnosti na sprovodenju strategije u organizacioni zZivot. Menadzeri
obavljaju planiranje na svim nivoima organizacije. Najvaznije planske odluke su strategija,
projekti, biznis plan. Biznis plan ili poslovni plan je skup aktivnosti u odredenom vremenskom
periodu koje su u skladu sa ciljevima i strategijom preduzeca, odnosno odabranim konceptom
poslovanja. Postojanje adekvatnoh biznis plana predstavlja osnovni preduslov za uspesno
vodenje biznisa. On sa jedne strane sumira poslovne moguénosti, a sa druge strane definiSe i
izrazava nacine na koje upravljacki tim namerava da iskoristi identifikovane moguénosti.

2. Organizovanje obi¢no sledi nakon planiranja i podrazumeva kompleksan proces oblikovanja
odgovarajuée organizacione strukture i njihovo integrisanje i koordinacija u pravcu

12 Masié, prof. dr Branislav: MenadZzment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd,

20009, str. 22
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ostvarivanja ciljeva organizacije. Funkcija organizacije obuhvata viSe pitanja kao Sto su:
utvrdivanje i raspodela posla, grupisanje poslova, delegiranje autoriteta, pitanja menadzmenta i
ljudskih resursa.

3. Vodenje predstavlja upotrebu formalnog (pozicija) i neformalnog (znanje, iskustvo,
personalne karakteristike) autoriteta u ostvarivanju zajednickih ciljeva preduzeca. Vodenje
podrazumeva raspodelu mo¢i pri ¢emu menadzeri definiSu zadatke i zahtevaju rezultate. Pored
izdavanja direktiva menadzeri imaju i ulogu usmeravanja i motivisanja zaposlenih da rade u
najboljem interesu preduzeca.

4. Kontrolisanje je faza menadzmenta u kojoj se poredi ostvareno sa planiranim, odnosno
uspostavlja se kako bi se obezbedilo poklapanje planiranih i stvarnih rezultati poslovanja.
Ukoliko je organizacija strategijski dobro usmerena i oblikovana, zaposleni dobro rasporedeni,
obuceni i motivisani, zadatak menadzera je da kontinuirano vode rac¢una da li sve funkcionise
kako je planirano. Menadzeri mere ostvarenje performansi u odnosu na planirane i druge
standarde, kompariraju i preduzimaju korektivne mere, ukoliko je to potrebno.

2.2.2. Menadzment kao skup ljudi

Pod pojmom menadzment podrazumeva se skup svih ljudi u datoj organizaciji koji shodno
relevantnim ovlaSéenjima i odgovornostima vrSe menadzerske poslove. U obavljanju svojih
funkcija menadzeri moraju da deluju kao jedna celina Sto je upravo i razlog da se pod pojmom
menadzment podrazumeva skup ljudi koji koordiniraju rad radnika (nemenadzera) da bi
ostvarili planske osmisljene ciljeve i zadatke.

2.2.3. Menadzment kao nauka i/ili umetnost i veStina

Pocetkom dvadesetog veka, autori tzv. Klasi¢ne Skole menadzmenta: Frederik Tejlor, Anri
Fajol, Maks Veber su svojim radovima i istrazivanjem utemeljili menadzment kao nauku i
inspirisali brojne autore da se nau¢no bave problemima iz oblasti menadzmenta.

Menadzment spada u drustveno-humanisticke nauke, s obzirom da mnoge pojave i procese
menadzmenta nije moguce blize odrediti zbog njihove kompleksnosti i dinami¢nosti. To se,
posebno, odnosi na ponasanje i odnose izmedu ljudi, odnose izmedu podsistema organizacije i
odnose izmedu organizacije i njenog okruzenja.

Sobzirom da se menadzment bavi i ljudima, njihovim vrednostima, njihovim rastom i
razvijanjem, mozemo da ga definiSemo i kao veStinu. PoSto uspeh vodenja organizacije u
velikoj meri zavisi od karakteristika li€nosti menadZera i iskustva stecenog u praksi,
menadzment se moze definisati kao umece, odnosno vestina obavljanja menadzerskih funkcija.
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Menadzment kao umetnost ¢ine sudovi, kreativnost, iskustvo i individualizam koju nosi svaki
menadZer kao li¢nost u jednoj organizaciji. Neophodno je da menadZeri poseduju iskustvo,
kreativnost, intuiciju i personalne vestine, koje se tesko uce putem obuke i obrazovanja, ali se
mogu znatno usavrsiti. Stoga se danas na menadzment danas gleda i kao na nauku i umetnost i
vestinu.

2.2.4. Menadzment kao profesija

Cinjenica da menadzment predstavlja zanimanje koje ispunjava kriterijume profesije, da
pristupa profesiji na osnovu minimuma obuke ili sposobnosti, da je profesionalno obavljanje
menadzerskih poslova izvor sticanja zarada relativno velikog broja ljudi i da danas u svetu
postoje brojna nacionalna i regionalna udruzenja menadzera govore u prilog tome da
menadZment treba posmatrati, odnosno tretirati kao posebnu profesiju. Neophodno je da se
menadZerska profesija kontinuirano nadograduje kao i da se razvijaju znanja, sposobnosti i
vestine u skladu sa promenljivim okruzenjem kakvo je danas

2.3. Znacaj profesionalnog menadzmenta

U savremenim, kompleksnim i veoma promenljivim uslovima privredivanja, uloga
menadZzmenta u ostvarivanju poslovnog uspeha preduzeéa je od presudnog znacaja. U manjim
preduzec¢ima i u uslovima jednostavnih delatnosti, vlasnici kapitala uloZzenog u preduzece su
nosioci funkcije upravljanja i rukovodenja. Organizacija je neformalna, ne postoje napismene
procedure i pravila.

Medutim, rast i razvoj preduzeéa zahteva  delegiranje upravljackih i rukovodilackih
nadleznosti i odgovornosti na profesionalne menadzere. Piter Draker smatra da je kriticna tacka
prelaska na sistem profesionalnog menadzmenta 300 do 1000 zaposlenih (u zavisnosti od
specifi¢nosti poslovanja konkretnog ekonomskog subjekta). Glavni zadatak profesionalnih
menadzera jeste uspesno i racionalno ostvarivanje planiranih ciljeva preduzeca. lako je uloga
preduzetnika vaznija u pocetnim fazama Zivotnog ciklusa, a menadzera u narednim, javlja se
odredena ,,simbioza liderstva, preduzetnickog duha i menadZerskih znanja i vestina koje su
potrebne za uspesno vodenje preduzeéa®

3 Avlija3, Radoslav: Preduzetnistvo i menadzment malih i srednjih preduzeca , Univerzitet Singidunum, Beograd
2008, str. 135
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2.3.1. Funkcije menadzera

U literaturi se najéesé¢e navode sledeée funkcije menadzera*:

PLANSKA FUNKCIJA

1. Utvrdivanje organizacione vizije, misije i ciljeva, na osnovu analize i predvidanja eksternih i internih
faktora okruzenja (situacione analize)
Formulisanje strategije radi ostvarivanja ciljeva i organizacione misije
. Razvijanje planova u funkciji implementacije strategija (jednokratni: programi, projekti, budZeti;
trajni: politike, pravila, procedure; i takticko — operativni vremenski planovi

w N

ORGANIZACIONA FUNKCIJA

Utvrdivanje i podela posla (specijalizacija rada)
Departmentizacija (grupisanje poslova)

Delegiranje autoriteta

Uspostavljanje lanca komandovanja i raspona (obima) kontrole

PwbhpE

FUNKCIJA VODENJA

Motivacija zaposlenih

Liderstvo

Komunikacija sa zaposlenima

PonasSanje i koordiniranje zaposlenih (pojedinacno i grupno)

PwnNpE

FUNKCIJA KONTROLE

Utvrdivanje standarda

Merenje aktuelnih performansi (rezultata)
Kompariranje performansi sa standardima
Preduzimanje korektivnih akcija

e N

Tabela 5. Funkcije menadZzmenta

2.3.2. Uloge menadzera

Kada se govori o ulozi menadzera, misli se na skup ponasanja koja su karakteristicna za
odredene menadzerske pozicije. Prema istrazivanju profesora Henrija Mincberga, menadzeri se
mogu naci u deset uloga, koje su podeljene u tri grupe: interpersonalne, informativne i uloge u
odluivanju, dok su neki autori tome dodali i &etvrtu, administrativnu ulogu. *°

14 Masi¢, prof. dr Branislav: MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,
str. 20
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INTERPERSONALNE ULOGE

FIGURA (predstavlja organizaciju pred drugima)
LIDER (vodi kadrovsku politiku, obu€ava, procenjuje, motiviSe i vodi ljude)
VEZA (odrzava kontakte sa drugim organizacijama)

wh e

INFORMACIONE ULOGE

KONTROLOR - REDAR (prima i skladisti informacije)
PROPAGATOR - SEJAC (daje informacije u organizaciji)
PREDSTAVNIK - POTPAROL (daje informacije van organizacije)

wn e

ULOGE U ODLUCIVANJU

PREDUZETNIKA (istrazuje okruzenje, inicira nove poduhvate i promene, preuzima rizik)
POMIRITELJ (u kriznim i konfliktnim situacijama reSava probleme)

ALOKATOR RESURSA (odlu€uje o mestu i vremenu skladiStenja i alokacije resursa)
PREGOVARAC (uéestvuje u sklapanju i realizaciji ugovora sa sindikatima, dobavljagima i
drugim grupama)

el

ADMINISTRATIVNE ULOGE

ORGANIZATOR KANCELARIJSKOG RADA
KONTROLOR POLITIKA
UPRAVNIK BUDZETA

wnh e

Tabela 6. Uloge menadzmenta

2.4. Preduzetnik, menadzer, lider

PreduzetniStvo je sposobnost koris¢enja faktora proizvodnje za proizvodnju novih proizvoda
i pruzanje novih usluga. Prema J. Sumpeteru, preduzetnistvo je proces kreativne destrukcije
postojeceg ekonomskog poretka, uvodenjem novih proizvoda i usluga, kreiranjem novih
organizacija i kreiranjem novih materijala.

Po nasem zakonu preduzetnik je fizicko lice registrovano za neku delatnost koju radi sticanja
profita obavlja u vidu zanimanja. *°

Preduzetnicki proces obuhvata sve funkcije i aktivnosti koje su povezane sa uo¢avanjem

, .. . , , . .. . , .17
moguénosti 1 stvaranjem preduzeca preko koga ¢e se realizovati identifikovane moguénosti.

1> Masi¢, prof. dr Branislav: MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,

str. 37

16 Zakon o privrednim drustvima, Sluzbeni glasnik RS, 125/04 cl. 48 i 49.

" Paunovi¢, dr Blagoje: Ekonomika preduzeéa : preduzece, okruzenje i ulaganja, Centar za izdavacku
delatnost Ekonomskog fakulteta, Beograd, 2009, str. 47
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Prema prof. dr Radoslavu Avlijasu, preduzetnik je osoba koja primenom nove ideje ili
inovacije i preuzimanjem poslovnog rizika u preduzecu plasira svoje proizvode/usluge na
trziSte radi sticanja profita.

Preduzetnicka aktivnost je usmerena na zapocCinjanje nove poslovne aktivnosti, Kkreiranje
organizacije za iskoriS¢avanje poslovnih prilika koje se javljaju na trziStu, pribavljanje resursa,
1 neprestanu inovativnost i kreativnost radi ostvarenja profita. Kod malih i srednjih preduzeca,
u pocetnim fazama ciklusa preduzeca, preduzetnik je istovremeno i vlasnik i menadzer, €iji je
osnovni zadatak rast i razvoj preduzeca. On postavlja ciljeve, donosi upravljacke odluke i licno
ih sam sprovodi, mora razmisljati 1 preduzetnicki i menadzerski. Medutim porastom veli¢ine i
obima preduzeca, rastom kompleksnosti organizacija i potrebom za konstantnim povecavanjem
efektivnosti 1 efikasnosti poslovanja, vlasnici su prinudeni da jedan deo menadzerskih poslova
poveravaju strucnjacima tj. profesionalnim menadzerima ¢iji je glavni zadatak da omoguce
efikasno ostvarivanje poslovnih i razvojnih ciljeva preduze¢a. Turbulentno okruzenje i oStra
trziSna konkurencija zahtevaju profesionalan menadzment koji moze da iskoristi snage i Sanse,

a da eliminiSe slabosti i pretnje na koje nailaze mala i srednja preduzeca.

Menadzeri predstavljaju pojedince koji poseduju potrebno znanje, sposobnosti i vestine, i koje
to uspeSno znaju da primene na druge zaposlene kako bi se proizveli rezultati i ostvarili
organizacioni ciljevi. Cesto se pravi razlika izmedu pojmova preduzetnik i menadzer. Osnovna
razlika izmedu njih predstavlja odnos prema riziku- dok je preduzetnik spreman da u
potpunosti prihvati rizik poslovnih aktivnosti kojim se bavi, menadzer kao neko ko ne poseduje
kapital kojim upravlja mora da poStuje ograni¢enja koja mu vlasnik postavlja u pogledu
prihvatanja rizika. Za razliku od preduzetnika koji se poistovecuje sa firmom, profesionalni
menadzer se poistovecuje sa funkcijom koju obavlja u preduzeéu. On ne razmislja emotivno
vec racionalno i on se u obavljanju svog posla koncentrise na dva cilja- efikasno i efektivno
obavljanje radnih zadataka. Znanja i veStine koje jedan menadZer malih i srednjih preduzeca
mora da poseduje su funkcionalna, sistemska znanja i znanja iz situacione analize kao i
upravljacke, organizacione, rukovodilacke i liderske sposobnosti.

Postavlja se pitanje: Da li preduzetnik i menadzer mogu da budu isto lice? Odgovor je
pozitivan. To se deSava u situacijama kada ambiciozni pojedinci ulazu svoj kapital radi
otpocinjanja 1 samostalnog vodenja biznisa. Ovo je moguce u situacijama kada je preduzece
nerazvijeno, veoma malo, odnosno situacijama gde jedna osoba osnivac- preduzetnik, moze
sama da obavlja sve aktivnosti.

Preduzetnik mora da poseduje neka osnovna znanja i vestine menadzmetna, dok menadzer pod
prinudom zakona koji vladaju na trziStu, mora da modifikuje i inovira svoj tradicionalni nacin
upravljanja, pri ¢emu poprima elemente ,preduzetnickog menadzmenta®. Takav menadzer
spoznaje Sanse u okruzenju, adekvatno kombinuje resurse kojima preduzeée raspolaze, i
svojom harizmom doprinosi da pojedinci, koji rade u preduzeéu, uloze veliki napor u
dostizanju postavljenih ciljeva.
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Postoje tri vrste vestina koje profesionalni menadzment treba da poseduje, a koje se razlikuju i
zavise od hijerarhijskog nivoa na kome se odredeni menadzer nalazi. Top menadzment ima
dominantne konceptualne vestine, koje podrazumevaju sposobnost za koordinaciju i integraciju
svih interesa i aktivnosti jednog preduzeca. Srednji nivo menadzmenta treba da poseduje
razvijene ljudske vestine koje podrazumevaju razumevanje, saradnju i motivisanje drugih ljudi
bilo kao pojedinca ili u okviru grupe. MenadZment prve linije treba da poseduje tehnicke
vestine koje podrazumevaju sposobnost da se koriste procedure, tehnike i znanja jedne
specijalizovane oblasti.

Liderstvo spada u najcesée istrazivane fenomene u organizaciji i menadZzmentu, najvec¢im
delom zbog toga Sto je uticaj lidera na performanse organizacije (kako pozitivan tako i
negativan) transparentan i lako uocljiv. Pitanje koje se najces¢e postavlja u ovoj oblasti jeste:
Sta je to Sto Cini lidera, odnosno S$to razdvaja lidera od nelidera? Prve studije koje su imale za
cilj da otkriju odgovor na ovo pitanje fokus su stavile na li¢ne osobine. Pretpostavka je bila da
su neki ljudi "rodeni lideri", odnosno da je liderstvo uroden talenat, §to znaci da se mogu
identifikovati osobine koje ljude Cine liderima, odnosno koje imaju lideri a nemaju "obi¢ni
ljudi”. Ako bi se identifikovale te osobine, onda bi se relativno jednostavno mogli birati ljudi
za pozicije na kojima je potreban lider.

Pod liderstvom se podrazumeva pre svega proces uticaja na jednu grupu da bi se postigao
odredeni cilj. Lider odreduje smisao i daje objaSnjenja svega onog Sto se deSava u organizaciji i
oko nje, iz ¢ega proisti¢e i njegov primaran uticaj na ponasanje svih ¢lanova organizacije, ali i
organizacije kao celine. Liderstvo pretpostavlja da postoji odnos zavisnosti, koji se formira
izmedju vode i njegovih pratioca. Ta zavisnost je dobrovoljna, Sto znaci da pratioci smatraju da
je za njih bolje da neko drugi, umesto njih, interpretira realnost i odreduje pravce akcije.

Premda su neki menadzeri lideri, a neki lideri menadzeri, menadZzment i liderstvo nisu
sinonimi. Sustinska razlika izmedu ova dva pojma se ogleda u tome da je liderstvo vise
okrenuto ka strateSkom razmisljanju i viziji, dok je menadzment usmeren gotovo isklju¢ivo na
upravljanje. Razlika izmedu menadzera i lidera se ogleda u sledec¢em:

= Menadzment - efikasno funkcionisanje organizacije, a liderstvo su - promene

=  Menadzment ostvaruje plan kontrolom

= Liderstvo - dostizanje vizije postize inspiracijom

= Menadzer je administrator, lider je inovator.

= Menadzer odrzava, lider razvija.

= Menadzer je fokusiran na sistem i strukturu, lider je fokusiran na ljude.

= Menadzer razvija kontrolu, lider poverenje. Menadzer pita kako i kada, lider pita Sta i
zasto.

= Menadzer se trenira, lider se obrazuje.

= Menadzer gleda krajnji rezultat, lider - horizont.

= MenadzZer trazi sli¢nost, lider razliku.

37



= Menadzer je zaduzen za efikasnost, lider je zaduzen za efektivnost.

* MenadZer se bori sa kompleksnos$¢u, lider sa neizvesnoscu.

» MenadZer je usredsreden na ¢injenice, lider na odluke.

= Menadzer pronalazi odgovore i reSenja, lider formuliSe pitanja i probleme.
= Menadzer je imitator, lider je inovator.

= Menadzer prihvata status quo, lider ga osporava.

=  MenadZer je klasi¢an poslusan vojnik, lider je samo svoj.

= Menadzer se brine o tome gde si, lider te vodi na sasvim novo mesto.

» MenadZer radi sa sigurno$cu, lider sa verovatno¢om.

= MenadZer se bavi sadasnjoscu, lider se bavi budué¢noséu.

Lideri kreiraju viziju, motiviSu, inspirisu i vode ¢lanove organizacije ka ostvarenju vizije,
kreativni su i zagovaraju promene. Oni toleriSu haos i nedostatak strukture i ne donose brze
odluke o znacajnim pitanjima. S druge strane, menadzeri teze uspostavljanju reda i kontrole, a
probleme nastoje brzo da reSe, u okviru postojece organizacije. Organizaciji su potrebni i
menadzeri i lideri. Menadzeri se brinu o sadasnjiim obavezama, a lideri usmeravaju kompaniju
ka buduénosti.

2.5. UspeSnost menadZmenta malih i srednjih preduzeéa

Prilikom izbora kriterijuma za ocenu poslovne uspesnosti malog i srednjeg preduzeéa moraju
se uvazavati specifi¢nosti ovih preduzec¢a u pogledu nacina upravljanja, ciljeva i sl. Svrha je u
tome da se ograniCeni resursi (ljudski rad, elementi proizvodnje, novac) racionalno koriste,
kako bi se postavljeni ciljevi ostvarili uz Sto veci stepen efikasnosti i efektivnosti. Pokazatelji
uspesnosti jednog preduzeca su upravo njegova efikasnost i efektivnost, stoga je neophodno
njihovo utvrdivanje kako bi se dobio uvid u trenutno stanje u preduzeéu i osnova za
definisanje smernica za budu¢nost. ,,Efektivnost je osnova uspeha, efikasnost je minimalan
uslov za opstanak kada je uspeh veé postignute*®

Pristupi za ocenu efikasnosti i efektivnosti, kao i prikaz njihove relevantnosti, te faktora koji
opredeljuju njihovo koriséenje su slede¢i:™

1. Pristup ostvarenja ciljeva, pomoc¢u kog se ocenjuje stepen ostvarljivosti definisanih
ciljeva, predstavlja metod koji se najcesce koristi za ocenu efektivnosti preduzeéa. Sto je
stepen ostvarljivosti definisanih ciljeva veci, veca je 1 efektivnost preduzeca. Obi¢no se za

'8 Avlija3, Radoslav: Preduzetni$tvo i menadzment malih i srednjih preduzeca , Univerzitet Singidunum, Beograd
2008, str. 138
9 Avlijas, Radoslav: Preduzetnistvo i menadzment malih i srednjih preduzeca, Univerzitet Singidunum, Beograd
2008, str. 139
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2.

5.

uspeh koriste racunovodstveni izvestaji, te se na osnovu finansijske analize utvrduju
parametri uspeha, odnosno neuspeha. Odredivanje uspeha ili neuspeha malih i srednjih
preduzeca je slozenije nego kod ostalih jer se uzima u obzir i personalna uslovljenost ovih
preduzeca, tj. individualni kriterijumi. Iz tog razloga kod malih i srednjih preduzeca treba
uzeti u obzir i pristup stejkholdera.

Kod pristupa stejkholdera, uspesnost preduzeca se meri njegovom sposobnos¢u da
zadovolji interese i ciljeve klju¢nih stejkholdera, Sto znaci da je potrebno da se identifikuju
glavni stejkholderi, utvrde njihovi interesi i ciljevi. S obzirom na prirodu malog i srednjeg
preduzeca, kljucni stejkholder je preduzetnik ili vlasnik- menadzer. Zbog toga treba krenuti
od njegovog videnja uspeha/neuspeha. Ciljevi drugih stejkholdera su gotovo podjednako
liéni kao ciljevi preduzetnika, §to dovodi do velikog broja kriterijuma za ocenu uspesnosti
malog i srednjeg preduzeca. Sledi zaklju¢ak da visoka personalizovanost procesa
upravljanja dovodi do izjednacavanja znacaja kvantitativnih i kvalitativnih kriterijuma
uspesnosti preduzeca.

Pristup sistema resursa se zasniva na tome da preduzecée, koje zeli da bude efektivno i
efikasno, mora biti sposobno da iskoristi moguénosti koje mu pruza okruzenje i stekne
vredne 1 retke resurse. Nedostatak resursa je karakteristican za mala i srednja preduzeca,
stoga ovaj pristup dobija na znacaju kada je re¢ o merenju uspeSnosti ovih preduzeca.
Nedostatak ovog pristupa se ogleda u prenaglaSenom znacaju pribavljanja resursa u odnosu
na znacaj njihove upotrebe. 1z tog razloga, preduzece koje efikasno pribavlja neophodne
resurse, ali ih ne koristi na nacin koji omogucava ostvarivanje ciljeva se ne moze smatrati
efektivnim.

Kod pristupa internih procesa, uspesnost preduzeca meri se efikasnoS¢u internih
transformacionih procesa, kao i stanjem internog ambijenta. Pri istrazivanju uspesnosti
preduzeca koriste se dve velike grupe pokazatelja, od kojih prva ima veliki znacaj za ocenu
uspesnosti - pokazatelji stanja internog ambijenta, kao Sto su timski rad, radna klima,
poverenje, saradnja i pokazatelji efikasnosti (odnos inputa i autputa), odnosno pokazatelji
ekonomicnosti, produktivnosti I isplativosti.

Pristup konkurentskih vrednosti karakteriSe nastojanje da se ekonomska uspesnost izrazi
na slozeniji nacin, kombinujuci viSe pokazatelja uspesnosti. Kod ovog pristupa postoje
Cetiri modela efektivnosti preduzeca, sa odgovarajuéim grupama pokazatelja uspesnosti
preduzeca, koji odgovaraju preduzeéima u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa: model
ljudskih odnosa, model otvorenog sistema, model internih procesa i model racionalnog
cilja.

Neophodno je da se prilikom izbora kriterijuma za ocenu poslovne uspesnosti malog i srednjeg
preduzeca uzmu u obzir specificnosti ovih preduzeca u pogledu na¢ina upravljanja, ciljeva i dr,
dok ostali kriterijumi nemaju vec¢i znacaj za merenje uspesnosti MSP.
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111 UPRAVLJANJE ORGANIZACIONIM PROMENAMA

3.1. Upravljanje organizacionim promenama u menadzmentu

Upravljanje organizacionim promenama (Organizational Change Management) je disciplina
menadZmenta koja ukljuuje saznanja o uzrocima, sadrzaju i procesu promena organizacije.”’
Preduzeca i druge vrste organizacija su danas vise nego ikad prinudene da se menjaju i
prilagodavaju promenljivom okruzenju. U takvim okolnostima neophodno je da organizacije
stvore unutrasnju fleksibilnost koja im omogucéava sposobnost sprovodenja neophodnih
promena. Osnovni cilj organizacionih promena je sticanje vece efikasnosti, konkurentnosti,
fleksibilnosti i odrzanja zdravlja organizacije kao socijalnog sistema. Promene u organizaciji
treba da se vode osmisljeno i sa vrha, odnosno da budu planirane, sveobuhvatne i prihvacene.
Stoga je od izuzetnog znacaja da menadzeri poseduju dovoljno znanja o tome kako se izvode
organizacione promene kao i da ovladaju sposobnostima i vesStinama upravljanja promenama
jer je znacajan deo njihovog radnog vremena posvecen naporima da se promene organizacija
koje vode usmere u Zeljenom pravcu.

Razvoj discipline Upravljanja organizacionim promenama se nije odvijao na ustaljen nacin.
Dugo vremena je prva i jedina teorijska perspektiva u oblasti organizacionih promena bila
perspektiva koju nazivamo Organizacioni razvoj. Vremenom se razvijaju i drugi pristupi
promenama u organizaciji koji ne podrazumevaju samo promene razvojnog veci
transformacionog karaktera. S obzirom da ovakve teorijske pristupe organizacionim
promenama ne bismo mogli nazvati organizacionim razvojem, opsti termin koji se upotrebljava
za disciplinu koja istrazuje i oblikuje vodenje promenama jeste Upravljanje organizacionim
promenama.

Potrebno je razlikovati je od ostalih bliskih oblasti kao i disciplina koje se bave drugim vrstama
promena u menadzmentu i poslovanju. Upravljanje organizacionim promenama se odnosi
samo na promene organizacije, odnosno njenih formalnih (struktura i sistemi) i neformalnih
(ponasanje ljudi) komponenti. Ova oblast obuhvata razli¢ite koncepte koji usmeravaju promene
pojedinih komponenti organizacije: reorganizacija, transformacija, restruktuiranje itd.

3.2. Klasifikacija i principi organizacionih promena
Organizacione promene su veoma kompleksne pojave, koje u sebi sadrze viSe razli¢itih

procesa, postupaka i dogadaja. One se mogu klasifikovati na vise razli¢itih na¢ina i prema vise
kriterijuma.

.....

fakulteta u Beogradu, 2004, str. 1
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Prema tome razlikujemo:?

Klasifikacija organizacionih promena prema cilju (uzroku)
Klasifikacija organizacionih promena prema karakteru procesa
Klasifikacija organizacionih promena prema sadrzaju

Klasifikacija organizacionih promena prema ostalim kriterijumima

V'V VYV

3.2.1. Klasifikacija organizacionih promena prema cilju (uzroku)

S obzirom da cilj promena otkriva i njihov uzrok, ova dva kriterijuma se preklapaju. Ova
klasifikacija promena polazi od pitanja: zasto se organizacija menja?

Prema ovom kriterijumu razlikuju se dve osnovne vrste organizacionih promena:
organizaciona adaptacija i organizacioni razvoj.

Kod adaptivnih promena, osnovni cilj je prilagodavanje organizacije promenama u
okruzenju, dok je kod razvojnih promena interno unapredenje kompetencija organizacije.
Glavni uzrok adaptivnin promena je eksterne prirode odnosno promene u okruzenju
organizacije, za razliku od razvojnih promena gde je on interne prirode. Organizaciona
adaptacija ukljucuje svaku organizacionu promenu koja se javlja zbog potrebe organizacije da
se prilagodi okruzenju u kojem posluje. Ove promene su nametnute i kod njih nema mnogo
mesta za ispoljavanje inicijative ili inovativnosti menadzmenta organizacije. Ono Sto se
zahteva od menadzmenta organizacije jeste da sa minimalnim kasnjenjem reaguje na promene
u okruzenju i sprovede potrebne organizacione promene.

Organizacioni _razvoj obuhvata promene koje nastaju kao posledica internih procesa i
promena u organizaciji. Osnovni fokus je na prirodnim procesima rasta i razvoja ljudi u
organizaciji. Glavni pokreta¢ ovih promena su ideje, znanje, motivacija i potreba za
postignué¢em ljudi u organizaciji. Stoga se promene u organizaciji ne desavaju prinudno ve¢ u
momentu kada se broj zaposlenih, znanje, ideje ili medusobni odnosi ljudi unutar organizacije
promene u onoj meri koja zahteva i promene same organizacije a sve sa ciljem stvaranja viseg
nivoa sposobnosti organizacije. Stoga menadzment i ¢lanovi organizacije imaju mnogo vecu
ulogu i odgovornost nego u adaptivnim promenama.

3.2.2. Klasifikacija organizacionih promena prema karakteru procesa

Drugi kriterijum diferencijacije organizacionih promena jeste prema karakteru njihovih
procesa. Osnovno pitanje od kojeg se polazi jeste: kako se organizacija menja?

.....

fakulteta u Beogradu, 2004, str. 1
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Ovaj kriterijum se sastoji od tri podkriterijuma: dubina, Sirina i brzina promena.
Prema dubini promena razlikujemo

= inkrementalne ili plitke promene, odnosno organizacione promene u kojima se ne
menjaju kljuéne komponente organizacije i

= radikalne ili duboke promene koje oznacavaju promenu kljuénih komponenti
organizacije.

Plitke promene unose relativno mali stepen noviteta u organizaciju jer menjaju komponente
organizacije koje nisu od klju¢nog znacaja za njen identitet, opstanak i razvoj. Na drugoj strani,
duboke promene predstavljaju promenu kulture organizacije i unose visok stepen noviteta u
njeno funkcionisanje.

Prema kriterijumu Sirine promena razlikujemo:
= uske ili parcijalne promene, odnosno promene pojedinih delova ili komponenti
organizacije i
= Siroke ili sveobuhvatne promene promene vecine ili svih delova i komponenti
organizacije.

Prema kriterijumu brzine ili intenziteta promena razlikujemo:
= evolutivne, spore tj. promene niskog intenziteta, i
= revolutivne, brze odnosno promene visokog intenziteta

3.2.3. Klasifikacija organizacionih promena prema sadrzaju

Tre¢i kriterijum klasifikacije organizacionih promena, koji polazi od pitanja §ta se u
organizaciji menja, jeste prema njihovom sadrzaju. S obzirom da je organizacija kompleksna,
moze se posmatrati iz viSe uglova i kroz nekoliko razli¢itih klasifikacija.
Jedna klasifikacija uzima u obzir dva osnovna kriterijuma:
» sadrzaj komponente, pomocu kog se organizacija diferencira na formalne ili tvrde
(hard) komponente i neformalne ili meke (sot) komponente
= dihotomija izmedju statickih komponenti, odnosno struktura i dinamickih komponenti
organizacije odnosno procesa

3.2.4. Perspektive organizacionih promena

Kako bi se jednostavnije predstavila oblast organizacionih promena, sve teorije u njoj je
moguce grupisati u nekoliko perspektiva, i na taj nacine omoguciti brzo i lako razumevanje
nacina na koji se organizacione promene izuc¢avaju u literaturi.
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Sve teorije organizacionih promena su grupisane u 4 teorijske perspektive:

= Perspektiva organizacionog razvoja, koje u fokusu imaju razvojne odnosno interno
inicirane i kontinuelne promene organizacije. Organizacioni razvoj (Organizational
Development ili OD) kao najrazvijenija teorija u oblasti organizacionih promena i
razvoja.

= Perspektiva organizacione adaptacije, koja ukljuCuje niz pojedinacnih teorija i
koncepata koje u fokusu imaju kontinuelne promene organizacije u cilju njene
adaptacije okruzenju.

= Perspektiva organizacione transformacije, koja se bavi diskontinuelnim promenama
organizacije, bilo da su inicirane potrebom adaptiranja okruzenju (strateSke promene
organizacije, propadanje, smanjivanje i zaokret, institucionalne promene) bilo da su
inicirane razvojem (Zivotni ciklus organizacije).

= Procesna perspektiva koja obuhvata teorije promena organizacionih procesa bez obzira
na to da li te teorije fokusiraju kontinuelne promene. (Upravljanje totalnim kvalitetom —
TQM) ili diskontinuelne promene (Reinzinjering poslovnih procesa — BPR).

3.3. Model upravljanja organizacionim promenama

Modeli organizacionih promena se baziraju na odredenim teorijama i konceptima o
organizacionim promenama a sastoje se od aktivnosti koje menadzeri treba da preduzmu kako
bi uspesno izveli promene. Najces¢e su te aktivnosti grupisane po fazama, koracima i
strategijama.

Model upravljanja organizacionim promenama koji navodi prof. Nebojsa Janji¢ijevi¢ sastoji se
od deset grupa srodnih i medusobno povezanih aktivnosti koje se mogu nazvati i fazama ili
modulima, koje sadrze prakti¢na uputstva menadzerima kako da upravljaju promenama.*

= Iniciranje promena je prvi korak u procesu upravljanja promenama. Potrebno je da
menadzment organizacije uvidi neophodnost promena i njihove uzroke, razvije svest da
si promene neophodne, izgradi Zelju da se promene izvrSe 1 zapo¢ne proces promena.
Takode je neophodno da izabere agenta promena, odredi njegova zaduzenja i izgradi
kvalitetne odnose sa njim.

= Dijagnoza stanja organizacije i uzroka promena se javlja nakon iniciranja
organizacionih promena i donoSenje odluka da se promene izvrSe. Ovaj grupa
aktivnosti, koja obuhva prikupljanje i analizu podataka u cilju otkrivanja uzroka
organizacionih problema, zapocinje tek nakon S§to se identifikuje agent promena i

.....

fakulteta u Beogradu, 2004, str. 232
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odredi njegov zadatak. Uz pomo¢ ovih promena, utvrduje se stanje organizacije i razlog
zbog kojih su promene neophodne.

Kreiranje vizije i planiranje nove organizacije predstavlja kreiranje vizije i
planiranje zeljenog stanja organizacije. Potrebno je doneti odluku o tome koje promene
je neophodno izvrsiti, kada i na koji na¢in, da bi se problemi resili. Glavna namera ove
faze jeste sticanje informacija o tome §ta je potrebno menjati u organizaciji i kako ¢e
organizacija izgledati nakon izvrSenih promena.

Planiranje i organizovanje procesa promena podrazumeva planiranje cilja promena
ali i njegovom toka, odnosno procesa koji mora biti planiran i organizovan. Vazno je
precizno odrediti ko su nosioci aktivnosti promena, definisati njihove zadatke odnosno
delokrug njihovog rada, nadleznosti i odgovornosti u organizaciji.

Motivisanje za promene je vrlo bitan zadatak bez koga nije moguce uspesno izvrsiti
promene. Svakako je motivacija menadZera da izvrsi promene od velikog znacaja ali je
takode vazno da su i zaposleni motivisani da prihvate i sprovedu promene kao i da
veruju u njih.

Sprovodenje promena je kljucna faza upravljanja promenama u kojoj se donose i
sprovode odluke i reSenja problema, ili usvajaju inicijative za unapredenjem. U ovoj
fazi se na primer usvaja I primenjuje nova organizaciona Sema, sistem upravljanja
kvalitetom, nov proizvodni postupak i dr.

Upravljanje strukturom mo¢i i politickim procesima- odredeni broj aktivnosti u
vodenju promena mora biti usmeren ka oblikovanju strukture moc¢i u organizaciji koja
bi omogucila date promene. MenadZer treba da analizira postoje¢u strukturu moci,
razvije strategiju delovanja na pojedince i grupe koji imaju mo¢ i primeni strategije
delovanja na u€esnike u promenama kroz politicke strategije.

Upravljanje personalnom tranzicijom je usmereno ka radu sa ljudima. S obzirom da
su ¢lanovi organizacije odnosno zaposleni aktivni u€esnici u sprovodenju promena,
njihova znanja, vestine i ponaSanja treba da budu u fokusu menadzmenta. Oni mogu da
predstavljaju veliki izvor ideja i reSenja koji guraju promene napred ali ukoliko se
njima aktivno ne upravlja, mogu da budu i klju¢ne prepreke promenama.

Stabilizacija promena kroz njihovo ukljuivanje u kulturu organizacije se vrsi
kroz ukljuc¢ivanje promena u organizacionu kulturu. Kultura kao sistem predpostavki,
verovanja i stavova ima veliki uticaj na misljenje, svest i ponaSanje zaposlenih u
preduzecu stoga je potrebno promeniti kolektivnu svest ili kulturu preduzeca da bi
promene bile uspesne i trajne.

Pracenje i kontrola organizacionih promena podrazumeva da se utvrdi da li su
promene izvedene kako je planirano na pocetku i da li su postignuti planirani efekti
promena. Ova poslednja faza u upravljanju promenama ukljucuje pracenje, merenje
efekta i kontrolu uspeSnosti promena.

44



3.4. Metode transformacije organizacije

Praksa i teorija upravljanja transformacionim procesima definisala je slede¢e metode, koncepte
i programe transformacije®:

= Reinzinjering (Reeingineering)

= Restrukturiranje (Restructuring)

= Menadzment totalnog kvaliteta (Total Quality Management)
= Merdzeri i akvizicije (Mergers and Acquisitias)

= Programi menadzmenta znanja (Knowledge management)

= Menadzment odnosa sa kupcima (CRM)

= Programi inovacija

= Promene kulture (Cultural Change)

= Programi ucenja

3.4.1 Reinzinjering

Reinzinjering predstavlja fundamentalan, radikalan i dramati¢an pristup poboljSanju procesa i
performansi. Prema Hammer i Champy, reinzinjering predstavlja fundamentalno promisljanje i
radikalni redizajn poslovnih procesa kako bi se dosSlo do dramati¢nih poboljsanja u kriti¢nim,
bitnim merama performansi, kao Sto su troskovi, kvalitet, usluga i brzina.

Kada je re¢ o temeljnim, fundamentalnim promenama koje je neophodno sprovesti, osnovna
pitanja koja menadzeri moraju da postavljaju 0 svojim kompanijama i nacinu na koji one
funkcioniSu su zasto radimo ovo §to radimo i na nacin na koji radimo. Davanjem odgovora na
ova pitanja, menazeri preispituju osnovna, polazna, pravila i pretpostavke na kojima se zasniva
poslovanje i da utvrde na koji nadin ona uti¢u na njihove poslove. Cesto se ova pravila pokazu
kao prevazidena, pogresna i neprikladna.

Radikalni redizajn podrazumeva korenite promene, zanemarivanje svih postoje¢ih struktura i
procedura i osmisljavanje potpuno novih naéina za izvodenje rada, koji bi trebalo primeniti
samo kada postoji potreba za dramaticnim poboljSanjima performansi. Za razliku od
inkrementalnih poboljSanja, koja predstavljaju poboljSanja za 5%, 10%, ili 15%, reinzinjering
su dramati¢na unapredenja koja zahtevaju uniStavanje starog i njegovu zamenu sa nefim
znatno boljim.

Hammer i Champy su identifikovali tri vrste kompanija koje preduzimaju reinzinjering:

2% Magi¢, prof. dr Branislav: MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,
str. 507
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. Kompanije koje se nalaze u velikim problemima i nemaju drugi izlaz.

2. Kompanije koje se joS uvek ne nalaze u problemima, ali je njihov menadzment u stanju da
predvidi nastupajuce probleme.Ovakve kompanije imaju viziju da poc¢nu sa reinzenjeringom
pre nego Sto se nevolje dogode.

3. Kompanija koje nemaju nikakvih problema, niti se oni naziru, ali je njihov menadzment

ambiciozan i agresivan. Unapredivanjem izvrSenja, teze da povecaju kompetitivnu prednost

jos vise 1 otezaju poslovanje za ostale ucesnike. Ovake kompanije su lideri na trzistu.

Najvazniji pojam u definiciji reinzinjeringa, koji zadaje najviSe poteskoca korporativnim
menadzerima, je proces. Poslovni proces predstavlja skup aktivnosti koje zahtevaju jednu ili
viSe vrsta inputa u cilju stvaranja outputa koji imaju vrednost za kupca, odnosno potrosaca.

Vecéina menadzera nije procesno orijentisan, ve¢ su usredsredeni na zadatke, poslove, ljude,
stukture. Do toga dolazi zato Sto su odeljenja, divizije i grupe poznate ljudima, za razliku od
procesa. Jedan od nadina za uspeSnije rukovodenje procesima jeste davanje imena koje ¢e
izrazavati njihov pocetak i kraj.

3.4.2. Restrukturiranje

Restrukturiranje se, kao metod i strategija radikalnih promena u preduze¢ima, danas primenjuje
kako u organizacijama razvijene trziSne privrede, tako i u tranzicionim privredama.
Restruktuiranje  podrazumeva  diskontinuitet preduze¢a sa dosadasnjim nacinom
funkcionisanja, i radikalno smanjene jaza izmedu stanja u kome se okruZenje nalazi i
spopstvenog stanja i nacina funkcionisanja. Restruktuiranje znaci redefinisanje i promenu
odnosa organizacije prema okruzenju, a naroc¢ito prema kupcima, kao i promenu odnosa svih
zaposlenih unutar nje i njihov dalji razvoj.

Restruktuiranje organizacije putem downsizinga (smanjenje) se sprovodi uglavnhom putem
smanjenja radne snage i broja organizacionih jedinica. Downsizing se sastoji od niza aktivnosti
koje preduzimaju menadzeri u cilju unapredenja efikasnosti, produktivnosti i konkurentnosti.

Postoje Cetiri kljucne karakteristike downsizinga:

1. Downsizing je set aktivnosti koji se sprovodi sa namerom, za razliku od od gubitka
trziSnog udela, gubitka prihoda ili nesvesnog gubitka ljudskih resursa koji su povezani sa
padom performansi organizacije.

2. Downsizing obi¢no ukljucuje smanjenje broja zaposlenih kroz premestaje, povoljnosti za
penziju, otpremnine, otpustanja, fluktuaciju itd. Downsizing ne ukljucuje uvek smanjenje
zaposlenih, pa se prilikom razvoja novih proizvoda ili dodatnih poslova broj radnika po
jedinici outputa uvecéava, poredeéi sa prethodnim nivoom zaposlenih.
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3. Downsizing se fokusira na poboljSanje efikasnosti organizacije. On se pojavljuje ili
proaktivno ili reaktivno, da bi zadrzao i smanjio troskove organizacije, povec¢ao prihode
ili stvorio osnovu na konkurentnost.

4. Downsizing podrzava i utiCe na radne procese, na svesan ili nesvesan nacin. Mere
aktivnosti ukljucuju restrukturiranje i eliminisanje rada koji vode nekom obliku redizajna
rada.

Ukoliko se Downsizing zasniva iskljucivo na strategiji smanjenja broja zaposlenih, on se ¢esto
svodi na Dombsizing i primer je loSeg upravljanja.

Restruktuiranje organizacije putem downscopinga se svodi na set akcija koje uzrokuju da se
preduzece strateski restrukturira i koncentriSe na jezgro biznisa, poboljSavajuéi time svoju
konkuretnost. Dolazi do liSavanja sporednog proizvoda putem spin-off ili eliminisanja poslova
koji nisu u vezi sa primarnim ciljevima organizacije.

3.4.3. Total quality management (TQM)

U teoriji i praksi menadzmenta je veoma prisutno pitanje kvaliteta, kao paradigma
konkurentnosti, i kao presudan trzisni i diferenciraju¢i faktor organizacije. ,,Menadzment
totalnog kvaliteta je menadZzment pristup dugoro¢nog uspeha kroz potrosacku satisfkeiju,
zasnovan na ucescu svih ¢lanova organizacije i kontinuiranom poboljSanju procesa, proizvoda,
usluga i kulture njihovog rada.”

Profesor David A. Garvin je identifikovao osam dimenzija kvaliteta koje iz ugla potrosaca
odreduju kvalitet®*:

= Performanse (Performance): primarne radne karakteristike

= Qdlike (Features): dodatne ili dopunske karakteristike proizvoda

= Pouzdanost (Reliability): nepostojanje moguénosti loSeg funkcionisanja ili kvara na
proizvodu u odredenom periodu

» Prilagodavanje standardu (Conformance): stepen prilagodenosti proizvoda postoje¢im
standardima i specifikacijama

= |zdrZljivost (Durability): mera zivota proizvoda i stepena koristi ostvarene njegovim
koris¢enjem do pojave potrebe za njegovom definitivnom zamenom

= Usluznost (Servisability): brzina, uctivost, profesionalnosti i lako¢a korekcija u pruzanju
usluga

= Estetika (Aestethic): izgled, zvuk, miris, ukus proizvoda

2 Masi¢, prof. dr Branislav: Menadzment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,
str. 505
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= Vidljivi kvalitet (Perceived quality): subjektivan sud kupca o kvalitetu odredenog proizvoda
odnosno usluge.

Zadatak menadzera je da procene koje dimenzije su korisnicima najbitnije i da se usmere na te

klju¢ne dimenzije.

S druge strane, Edvards Deming, jedan od najCuvenijih autora i konsultanata u oblasti
menadzmenta kvaliteta, definisao je Cetrnaest taaka pristupa TQM, sa ciljem da menadZment i
radnici promene odnos prema radu kako bi produktivnost rada bila veca, troskovi preduzeca
bili niski, a nivo kvaliteta visok. Prema Demingu, mogucnost unapredivanja kvaliteta zavisi pre
svega od sposobnosti menadzera da upravljaju sistemima i podsistemima.

Demingove osnove koncepta TQM su:

Stvoriti konstantnost svrhe za unapredenje proizvoda i usluge

Usvojiti novu filozofiju unapredenja kvaliteta

Zaustaviti praksu koja se bazira na masovnoj kontroli proizvoda

Definisati praksu dodele posla, rukovode¢i se isklju¢ivo ponudenom cenom.
Kontinuirano i trajno unapredivati sistem proizvodnje i usluga.

Ustanoviti savremene metode obuke i usavrSavanja na radnom mestu
Prihvatiti i uvesti liderstvo

Iskoreniti osecanje straha kod zaposlenih i uvesti kulturu organizacije u kojoj se podsti¢u
iznoSenje predloga, ideja i pitanja

9. Ukloniti barijere izmedu organizacionih delova koje razdvajaju zaposlene
10. Ukinite slogane, natpise, upozorenja i planske ciljeve za zaposlene

11. Eliminisati radne standarde (kvote)

12. Ukloniti prepreke koje zaposlene sprecavaju da se ponose svojim radom

13. Stimulisati obrazovanje i licno usavrSavanje

14. Preduzeti akciju da bi se sprovela transformacija

NG~ wWNE

3.4.4. Merdzeri i akvizicije

Merdzer (Merger) je strategija i metod radikalnin promena pri kome dve firme na
dobrovoljnoj osnovi integriSu svoje aktivnosti relativno ravnopravno. Ne postoji punopravih
merdzera, s obzirom na to da je uglavnom uvek jedna strana dominantna. Kao odgovor na nove
menadzment izazove na kraju XX i pocetku XXI veka u svetu je sve viSe megaintegracija kao
oblika spajanja na globalnoj osnovi.

Akvizije (acquisition) u trziSnim privredama predstavljaju vlasni¢ko preuzimanje nedovoljno
uspesnih preduzeca u cilju njihove ekonomske rehabilitacije. Pripojena firma gubi svoju
pravnu samostalnost, pri ¢emu akvizicije podrazumevaju promene u preuzetim preduzecima.
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Akvizicije se desavaju kako bi se povecala trziSna snaga pre svega, ali i tehnoloska, kadrovska
i sl. Dok su merdzeri uglavnom prijateljske transakcije akvizije ukljucuju i neprijateljska
preuzimanja. Ovaj vid radikalne promene se javlja dosta ¢eS¢e od merdzera i tejkovera.

Tejkoveri (Takeovers) su specificni vid akvizija koji oznacavaju preuzimanje neke firme
mimo njenog odobrenja. Po pravilu su to neprijateljske transakcije koje su rezultat spletkarenja
sa ponudama.

3.4.5. Koncept menadzmenta znanja

Knowledge menagement (Menadzment znanja), kao pojam koji se javio osamdesetih godina
XX veka, predstavlja jedan od najznacajnijih programa za radikalne promene u organizaciji.
Ovaj poslovni koncept ima za fokus organizaciono ucenje, stvaranje znanja, njegovo Sirenje i
nadgradnju, primenu u celoj organizaciji kako bi se kreirala i odrzala konkurentska prednost.
Menadzment znanja predstavlja sposobnost da se u relativno kratkom vremenskom roku dode
do informacije o proizvodu, usluzi, planiranim aktivnostima konkurenata, uslovima na trzistu i
dr, a koja ¢e omoguciti svakom ¢lanu organizacije da donese najbolju poslovnu odluku. To
znanje treba da je primenjivo, i dostupno uz vrlo malo truda i napora.

Cilj savremene organizacije je da se svi poslovni procesi posmatraju kao procesi znanja, Sto
ukljucuje stvaranje znanja (Creation), usvajanje znanja (capture), cuvanje znanja (storing),
podelu znanja sa drugima (sharing) i primenu znanja (application) na nacin koji ¢e doprineti
stvaranju dodatne vrednosti za organizaciju.

Prema tome, elementi menadZzmenta znanja su:

= Upotreba dostupnog znanja iz eksternih izvora

= Usvajanje i Cuvanje znanja u poslovnim procesima, uslugama, proizvodima

= Predstavljanje znanja u bazama podataka i dokumentima

= Prenos i upotreba znanja kroz celu organizaciju

= Procena Kkoristi dobijenih primenom znanja i njegovom ugradnjom u organizaciju

Prema definiciji dr Y. Malhotre menadzment znanja obuhvata klju¢na pitanja organizacionog
prilagodavanja, opstanka i sposobnosti u dodiru sa sve brzim i ve¢im promenama poslovnog
okruzenja.

Vecina autora smatra da je uloga lidera u uspesnosti implementacije menadzmenta znanja
veoma vazna, te da su ova dva koncepta blisko vezana, dok pojedini autori prirodu koncepta
menadzmenta znanja razlikuju od ostalih strategijskin koncepata upravo po motivaciji,
hrabrosti i samopouzdanju lidera znanja (knowledge leader).
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3.4.6. Menadzment odnosa sa kupcima (CRM)

Koncept menadzmenta odnosa sa kupcima je nastao na temeljima saznanja moderne
marketinSke teorije i prakse. Customer relationship management predstavlja strategiju uz
pomocu koje se saznaje o potrebama I ponasanju kupaca kako bi se razvili efektivniji odnosi sa
njima, ispunila njihova ocekivanja i povecala lojalnost, a sve u cilju maksimiziranja profita.

Kao glavni uzroci pojave ovog koncepta navode se preusmeravanje fokusa sa proizvoda na
kupca, preusmeravanje sa masovnog marketinga na marketing jedan na jedan i razvoj
informacione tehnologije. Neophodno je da se filozofija CRM-a prihvati na svim nivoima i
funkcijama menadzmenta.

Kod uspesnih organizacija orijentisanih ka kupcima, centralno tj. vrhovno mesto zauzimaju
kupci, potom slede zaposleni koji su u kontaktu sa kupcima, usluzuju ih i ispunjavaju njihove
zelje i potrebe. Ispod njih se nalaze menadzeri srednjeg nivoa koji imaju za zadatak da pruze
podrsku menadzerima i zaposlenima prve linije tako da mogu da na S$to kvalitetniji naéin
usluze kupce. Na dnu je top menadZzment koji vodi racuna o celini razvoja organizacije i pruza
podrsku menadzerima srednjeg nivoa.

Savremeni pristup CRM obuhvata ideju o integraciji kupca, o produbljivanju odnosa izmedu
kupca i organizacije, putem svih ,,dodirnih tacaka®, kako bi se stvorila vrednost za kupce,
ostvarilo zadovoljstvo, lojalnost i kupceva oduSevljenost sa proizvodom i organizacijom u
celini.

Sustinu procesa CRM cine:
* identifikacija kupaca
» diferencijacija kupaca po njihovim potrebama i vrednostima koju oni stvaraju za kompaniju,

« efikasna i efektivna interakcija sa kupcima i
» kastumizacija nekih proizvoda i usluga koji se nude kupcima
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3.5. Liderstvo u transformaciji organizacije

3.5.1. Pojam liderstva

Liderstvo spada u najce$ce istrazivane fenomene u organizaciji i menadzmentu, te stoga postoji
izuzetan broj razli¢itih definicija liderstva.

Prema Bitelovoj definiciji, liderstvo predstavlja proces usmeravanja i uticaja radnih aktivnosti koje
obavljaju ¢lanovi organizacije ili ¢itava organizacije, dok Northouse isti¢e da je liderstvo proces
putem koga neki ¢lanovi grupe uti¢u na ostale u pravcu ostvarivanja zajednickih ciljeva.

Rauch i Behling definiSu liderstvo kao proces uticanja na aktivnosti organizovane grupe ka
postizanju ciljeva. Po Druckeru osnov efikasnog liderstva ¢ini osmisSljavanje zadataka
postavljenog odredenoj organizaciji i njegovo jasno, i ofigledno definisanje i utvrdivanje, dok
definicija liderstva prema Jacobs i Jacquesu glasi da je liderstvo proces davanja svrhe
zajedni¢kom radu i izazivanja dobrovoljnog napora koji se ulaze za ispunjenje ciljeva.

Sustina vodstva sadrZana je, Sto se iz definicija moZe 1 videti, u uticaju lidera koji ovaj koristi kako
bi sledbenike — ¢lanove organizacije uputio na ostvarivanje relevantnih ciljeva organizacije. Lider
definiSe organizacione ciljeve i tako odreduje pravac kolektivne akcije ¢lanova organizacije.

I pored velikog broja razli¢itih definicija liderstva, kao kljuéne komponente izdvajamo®:

1. Liderstvo je proces, u kojem je interakcija lidera i sledbenika u glavnom fokusu. Proces
liderstva usmerava i koordiniSe aktivnosti grupe na ostvarenju ciljeva kroz uticaj koji nije
zasnovan na prinudi. Stoga se moze reci da je liderstvo proces u kome se tezi ostvarenju
bitnih promena, a ne samo proces da se ostvari trenutni cilj.

2. Liderstvo je vlasniStvo i uticaj. Liderstvo predstavlja skup osobina ili karakteristika koje se
pripisuju onome ko se smatra sposobnim da uspeSno primeni taj uticaj.

3. Liderstvo se javlja u konktekstu grupe. Pod liderstvom podrazumevamo ostvarivanje uticaja
na grupu pojedinaca koji imaju zajednicki cilj

4. Liderstvo podrazumeva ostvarivanje cilja. On mora da artikuliSe stvarnost i kreira viziju
buduénosti organizacije koja sadrzi idealna stanja kojima treba teziti. Stoga se liderstvo javlja u
uslovima u kojima se pojedinci orijentiSu ka Zeljenom cilju.

%5 Magi¢, prof. dr Branislav: MenadZment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,
str. 406
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3.5.2. Karakteristike liderstva

Prema istrazivanju jednog od najznacajnijih autora u oblasti liderstva, Bennisu, postoje Cetiri
glavne kompetencije lidera:

Upravijanje znacenjem. Lider je lider upravo zato Sto mu njegovi pratioci daju legitimno
pravo da umesto njih artikuliSe znacenja stvari, dogadaja i pojava u okruZenju i da oblikuje
akcije koje povodom tih pojava treba preduzeti. Lider odreduje smisao i daje objasnjenja
svega onog Sto se deSava u organizaciji i oko nje, iz ¢ega proistice i njegov primaran uticaj
na ponaSanje svih ¢lanova organizacije, ali i organizacije kao celine. To znaci da lider ima
interpretativiu mo¢ koja se sti¢e kroz proces interpretacije realnosti.

Upravljanje paznjom. Da bi mogli da dodu u situaciju da interpretiraju realnost za svoje
pratioce, lideri moraju privuéi njihovu paznju na sebe, karakternim crtama kao $to su npr.
izrazita ambicija, motivacija i sl. Ukoliko lider nema sposobnosti da interpretira realnost na
ubedljiv nacin, ta paznja ¢e brzo nestati.

Upravljanje poverenjem. Vrlo znaajan element liderstva jeste poverenje, kao jedan od
klju¢nih sastojaka procesa liderstva i odnosa lider — sledbenik. Stoga je izuzetno bitno da
lider ima izrazene karakteristike doslednosti i pouzdanosti.

Upravljanje sobom. Lideri po pravilu imaju i veoma preciznu i taénu sliku o sebi i svojim
sposobnostima. Da bi uspeSno upravljao drugima, potrebno je da bude svestan svojih
moguénosti, sposobnosti I osobina onakve kakve jesu, a ne kakve bi on Zeleo da budu.

Whetten i Cameron su identifikovali 10 vestina koje su najces$¢e povezane sa uspeSnim
liderima:

1. Verbalna komunikacija (ukljucujuéi vestinu slusanja)
Upravljanje vremenom i stresom

Donosenje individualnih odluka

Prepoznavanje, definisanje i reSavanje problema
Motivisanje i uticanje na druge

Delegiranje

Postavljanje ciljeva i artikulacija vizije

Samosvest, poznavanje sebe

© © N o g s~ w D

Izgradnja tima

[
©

Upravljanje konfliktima
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3.5.3. Transformaciono liderstvo

Postoje razli¢ite definicije transformacionog liderstva, prema nekim autorima, on predstavlja
proces koji menja i transformiSe preduzeée, dok drugi smatrau da transformaciono liderstvo
dovodi do superiornih performansi preduzeca.

Organizaciona transformacija je, za razliku od organizacionog razvoja koji je vise vezan za
manje, evolutivne i inkrementalne promene, vezana za krupnije, celovitije, radikalnije promene
svih elemenata jedne organizacije. U pitanju se promene koje uti¢u na celu organizaciju i koje
se najcesce sprovode u relativno kratkom roku te dovode do nastajanja novih struktura u
organizaciji. Kontinuirana transformacija podrazumeva kretanje ka velikim, bitnim, krupnim
promenama i visokom rastu.

Kao glavni uzroci tranformacionih procesa se jafes¢e navode®®: povecéanje globalnog
poslovanja, ubrzanje ritma promena, povecanje nivoa konkurencije, promenljivost tehnologija,
sve raznovrsnija radna snaga, nestabilnost trzista i ekonomskih uslova, kvalitet 1 inovacija kao
menadzerski imperativ i dr.

Transformaciono liderstvo zasniva se na sposobnosti lidera da inspiriSe sledbenike vizijom te
da odrede misiju, ciljeve, strategije, programe, projekte, planove i politike kako bi se ostvarila
radikalna promena.?’ Ono &to odlikuje transformacionog lidera jeste njegova sposobnost da
sprovodi promene i inovacije kao i da inspiriSe sledbenike na postizanje boljih rezultata nego
Sto se to ocekivalo. On stimuliSe sledbenike da dostignu vec¢i nivo motivacije i podstice
kreativno razmisljanje. Transformacioni lideri su sposobni da uti¢u i kreiraju promene, a ne
samo da se prilagodavaju promenama. Smatra se da jedino transformaciono liderstvo vodi do
korenitih promena u organizaciji.

Koncept transformacionog liderstva je dobio na znacaju kada je James McGregor Burns,
politicki sociolog, 1978. objavio rad pod nazivom Liderstvo. Burns definiSe lidere kao ljude
koji podsticu motivaciju sledbenika da bi se ciljevi lidera i sledbenika ostvarili na Sto bolji
nacin. Burns je napravio vaznu razliku izmedu transformativnog i transakcionog liderstva.
Prema njemu, transformaciono vodstvo je moguce sprovesti na svim nivoima upravljanja, od
strane svakog u organizaciji dok se kod transakcionog vodstva sledbenici motivisu
apelovanjem na njihove sopstvene interese.

U literaturi se pravi razlika izmedu transformacionog i transakcionog liderstva, premda se ova
dva pristupa medusobno dopunjuju. Postoje izuzetno veliki dokazi o superiornosti
transformacionog liderstva u odnosu na transakcijsko liderstvo, ali je neophodno podvuéi da su
lideri oni koji objedinjuju transformaciono i transakcijsko liderstvo.

%6 Zivkovi¢, dr Slobodan: Strategijski menadzment, Fakultet za trgovinu i bankarstvo ,,Jani¢ije i Danica Kari¢*
Beograd, str. 120

2" Magi¢, Branislav: Transformaciono liderstvo: Mogu li nam koristiti “tajne” Jack Welch-a?, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 3
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Bernard Bass je 1985. godine dao znacajan doprinos razvoju koncepta transformacionog
liderstva, pri ¢emu je istakao Cetiri osnovne karakteristike ovih lidera:

a.

b.

Harizma ili idealizovani uticaj: lider ima visoke standarde etickog ponasanja, predstavlja
uzor za sledbenike i menja njihove vrednosti i ideale

Inspiracija: lideri postavljaju visoke zahteve pred sledbenicima, inspirisu ih, osnazuju i
pomazu da te zahteve ostvare, izrazavaju jasne i vazne ciljeve na jedinstven nacin,
Intelektualni podsticaj: lideri podstiCu kreativnost i inicijativu sledbenika i daju im
autonomiju da ih izrazavaju

Individualno uvazavanje: lider stvara atmosferu podrske individualnim potrebama
sledbenika kako bi se na najbolji na€in ostvarili njihovi potencijali

Modeli transformacionog liderstva su razliciti. Yukl navodi 9 koraka procesa transformacionog
liderstva®:

©oNoG~wWNE

Stvaranje jasne i privla¢ne vizije.

Objasnjenje kako se vizija moze postici

Delovati pouzdano i optimisticki.

Izraziti poverenje u sledbenike.

Obezbediti Sanse za rane uspehe.

Slaviti uspehe.

Koristiti dramatizaciju i simbole da se akcentiraju klju¢ne vrednosti.
Voditi proces licnim primerom.

Ovlastiti (osamostaliti) zaposlene za dostizanje vizije.

Profesor John Kotter spada u red istrazivaca ¢iji je doprinos proucCavanja transformacije
organizacije, po misljenju mnogih autora i menadzera, od ogromnog znacaja za teoriju i praksu
liderstva. Kotter navodi da se uspeSna promena velikih razmera deSava u osam koraka,
odnosno osam faza:

CONo~wWNE

uspostavljanje oseéaja urgentnosti za promenom,

stvaranje tima koji ¢e voditi promene,

kreirati viziju i strategije,

efektno uspostaviti vezu izmedu vizije i startegija,

otkloniti barijere da bi se stupilo u akciju,

posti¢i kratkoro¢ne pobede,

kreirati talas za talasom promena, sve dok vizija ne postane stvarnost
kreirati novu kulturu ne bi li se stvorio novi kodeks ponaSanja.

%8 Magi¢, Branislav: Transformaciono liderstvo: Mogu li nam koristiti “tajne” Jack Welch-a?, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 4
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Glavni izazov u svih osam faza nisu strategija, sistemi, ili kultura ve¢ promena ljudskog
ponasanja. Dakle, sustinski problem, predstavlja ono $to ljudi rade, kao i potreba za znacajnim
pomeranjem u onome $to ljudi rade. Kotter smatra da tek nakon S§to se zade duboko u prvu
fazu, koja je usmerena na svest o neophodnosti promene, stvaraju se preduslovi da se sve
akcije promene odvijaju paralelno u vise faza, ali po planiranim, iniciranim postupcima u
okviru izlozenog modela promena od osam faza.

3.6. Zivotni ciklus preduzeéa

Fenomen zivotnih ciklusa je odavno poznat u velikom broju nau¢nih disciplina, pa se tako i u
ekonomskoj i menadzment literaturi sve viSe smatra da preduzeca, kao i ljudi, proizvodi, trzista
imaju zivotne cikluse. Poznavanje teorije zivotnih ciklusa je neophodno kako bi se mogli
razgranic¢iti normalni i prolazni problemi rasta i razvoja preduze¢a u odnosu na patoloske
probleme, kao i pravilno upravljati preduzeéem koje je tesno povezano s aktuelnom fazom u
zivotnom ciklusu.

3.6.1. Adizesov model Zivotnog ciklusa preduzeéa

Teorija zivotnog ciklusa preduzeéa Isaka Adizesa, poznatog autora i konsultanta iz oblasti
menadzmenta, nastala je na osnovu viSedecenijskog iskustva i radasa najrazlicitijim
organizacijama Sirom sveta, pri ¢emu su se ustanovljivali prepoznatljivi obrasci ponaSanja
organizacija i njihovi karakteristi¢ni problemi. AdiZzesova metodologija ima cetiri cilja koji su
karakteristi¢ni za sve faze organizacione transformacije: 1. reSavanje problema, 2. izgradnja
timskog rada, 3. obuka i razvoj menadzerskih sposobnosti i 4. obogacenje licnih menadzerskih

stilova.

Adizesova teorija zivotnih ciklusa preduzeca i principi kako upravljati promenama u preduzecu
daju objasnjenje zasSto organizacije rastu, stare i umiru, i Sta se povodom toga moze uraditi.
Oni opisuju i analiziraju uobiCajen put kojim organizacije prolaze dok rastu i optimalan put
kojim bi trebalo da idu, da bi izbegle probleme karakteristicne za rast i starenje. Kada se bolje
shvati medusobni odnos izmedu faktora koji dovode do rasta i starenja, mogucée je ubrzati
napredak ka Top formi, Zeljenom stadijumu u Zivotnom ciklusu, i pronaéi nacin kako da
preduzeca u njoj Sto duze ostanu.

.....

organizama. Organizacije tokom svog zivotnog ciklusa, kao i zivi organizmi, prolaze kroz
predvidive obrasce ponaSanja odnosno promene koje prate ustaljeni modeli ponaSanja. Prema
tome, organizacija u svom razvoju prolazi kroz slede¢e zivotne cikluse: Udvaranje,
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Novorodence ili Doba povoja, Go—-go, Adolescencija, Top—forma, Stabilnost, Aristokratija,
Rana birokratija, Smrt.

[ Stabilnost

/7 Aristokratija

Top forma ‘\\

Adolescencija

Rana birokratija

Decja faza
(go-go)

Birokratija

Novorodence

Smrt

Udvaranje

Slika 1. Adizesov model zivotnog ciklusa preduzeca

Prva fazi u razvoju organizacije, pod nazivom "udvaranje”, prethodi stvaranju organizacije.
Kompanija jos$ fizicki ne postoji a osnivac ili osnivaci su obuzeti idejama i moguénostima koje
nudi buduénost. Motivacija osnivaca treba da je usmerena ka zadovoljavanju potreba trzista,
stvaranju vrednosti. Faza udvaranja rezultira ili odbacivanjem posla, ili prihvatanjem ideje,
posla, odnosno rizika i formiranjem organizacije kao novorodenceta. Kada osniva¢ preuzme
znacajniji rizik, organizacija prelazi u sledeci stepen razvoja koji se zove Doba povoja.

U drugoj fazi paznja se usmerava sa ideja i moguénosti na ostvarivanje rezultata. Da bi
organizacije prezivele, potrebne su im periodi¢ne infuzije gotovine i osnivaceva reSenost. Ako
toga nestane, organizacija moze da umre. Tokom Doba povoja, za opstanak organizacije
kljuéni su naporan rad osnivaca, odbijanje da delegira 1 usredena paznja na kratkoro¢ne
rezultate. Prodaja je veoma znacajna jer bez nje mlada organizacija nece opstati. Kako bi se
razvila prodajna sluzba i delegirali zadaci vezani za prodaju, neophodno je na prvom mestu
stabilizovati proizvod, kreirati i odrzati prodajnu politiku. Da bi se to desilo potrebno je vreme
a kompanija u ovoj fazi razvoja jos uvek ne ume da upravlja svojim vremenom. To se naziva
upravljanje pomoéu krize?. Kada nov&ani i ostali poslovi organizacije postanu stabilni,
organizacija izlazi iz faze Povoja 1 prelazi u slede¢u fazu zivotnog ciklusa preduzeca koja se
naziva Go-go.

Dok su kompanije u Doba povoja orijentisane na proizvod, organizacije u Go-go su krajnje
orijentisane na prodaju, koja lako i brzo raste. U ovoj fazi zivotnog ciklusa preduzeca
primecuju samo mogucnosti, a nigde probleme, i koriste a ne planiraju prilike. Proizvod se
prodaje pre nego Sto je u potpunosti osmisljen i1 prilagoden proizvodnji, a prodaja se

2 |sak, Adizes: Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzeca, Asee, Novi Sad, str. 41
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izjednacava sa uspehom. Usled nejasnih nadleznosti, nedovoljne kontrole troskova sve vise i
vise na povrsinu isplivavaju problemi. Pojavljuju se i problemi u medusobnoj komunikaciji.
Osnivac¢ ne planira rezultate ve¢ ih jednostavno ocekuje, i ima veliki broj prioriteta, Sto moze
dovesti do rasplinjavanja aktivnosti, i "osnivacku zamku" i propasti firme. Ukoliko prebrodi
ovu zamku, organizacija ulaze u narednu fazu zivotnog ciklusa pod nazivom Adolescencija.

U ovoj fazi organizacija se usmerava ka profesionalnom menadzmentu. S dovodenjem
profesionalnog menadzera dolazi i do promene u upravljanju kompanijom. Neophodno je da
kompanija postane profesionalnija, da sama kreira moguénosti, umesto da bude vodena
prilikama. ,Zadatak novog menadzera je da stvori sisteme, osmisli nacin nagradivanja,
redefinise uloge i orgovornosti i institucionalide niz pravila i politika”*°. Njegovi pokugaji da
razvije pravila i politike bivaju shvaceni kao direktan napad na prethodno utvrdenu strukturu
mo¢i. Ukoliko menadZeru pode za rukom da institucionalizuje rukovodenje, i spreci da se dode
do gubitka uzajamnog poverenja, otpusStanja najboljih kadrova, istiskivanja osnivaca, odlaska
preduzimljivih i sl., organizacija prelazi u slede¢u fazu razvoja, odnosno u optimalno stanje u
toku zivotnog ciklusa koje nazivamo Top forma.

Top forma je pozeljna faza u Zivotnom ciklusu, u kojoj se organizacija, dok napreduje,
neprestano razvija i gaji svoju viziju i vrednosti. Organizacije u Top formi odlikuje
funkcionalni sistemi i organizaciona struktura, institutcionlizovan proces upravljanja,
orijentacija ka rezultatima. Kompanija ispunjava potrebe kupaca, ona pravi planove i nastoji da
ih sledi, i posluje sve bolje. U organizacijama u Top formi vlada klima neprestanog uspeha,
one znaju Sta rade, kuda idu i kako tamo da stignu. Top forma predstavlja proces, u ovoj fazi
organizacija nije na vrhu ve¢ jo§ raste, pa je potrebna velika veStina menadzmenta da
kompaniju odrzava Sto duze u Top formi.

Stabilna faza u zivotnom ciklusu organizacije oznaCava ulazak kompanije u starenje.
Kompanija je jo§ snazna, ali pocinje da gubi fleksibilnost prema promenama, koja je
karakteristika organizacija koje rastu. Prelazak u slede¢u fazu u zivotnom ciklusu, koju
nazivamo Aristokratija, je gotovo neprimetan.

Organizacije u ovoj fazi u zivotnom ciklusu nisu preterano zainteresovane za osvajanje novih
proizvoda, trzista i tehnologija, smanjuje se Zzelja za bilo kakvom promenom, paznju
usmeravaju na rezultate iz proSlosti umesto na vizije buduénosti. Odlikuje ih kratkoro¢na
usmerenost na rezultate, prisutno je malo internih inovacija, novac se trosi na kontrolne sisteme
i nagrade, ceni se kako ste neSto uradili, a ne Sta i zasto se uradili.

Faza "rane birokratije" predstavlja dalje starenje i smanjenje fleksibilnosti organizacije. Ovu
fazu karakteriSe opadanje traznje i profita organizacije.

U internim odnosima organizacije fokus je na unutrasnjim sukobima i borbi, umesto da se bore
protiv konkurencije. Menadzeri karakteristika administratora, sa akcentom na pravila i politiku,
uspevaju da izgrade birokratsku strukturu koja nije usmerena na kupce.

%0 1sak, Adizes: Upravljanje Zivotnim ciklusima preduzecéa, Asee, Novi Sad, str. 82
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Doba "birokratije" nastupa onda kada je organizacija iscpljena unutrasnjima sukobima.
Birokratija nastoji da se izoluje od sredine ukojoj organizacija posluje. Birokratska
organizacija je neorganizovana. Uvek se trazi novi, dodatni dokument od klijenta.

Faza "smrti" organizacije moze nastati vrlo brzo, ali i nastupiti tek nakon niza godina. "Smrt"
nastupa onda kada, po pravilu, niko od stakeholdera nije zainteresovan da organizacija prezivi.
Poznavanje koncepta zivotnog ciklusa organizacije i predvidivih obrazaca ponaSanja, pruza
menadZerima mogucnost identifikacije faze i preduzimanje menadzment aktivnosti ka odrzanju
organizacije kao ve¢no "mlade", fleksibilne i putem povoljne klime osposobljene za
kontinuirani rast i razvoj.

3.6.2. Greinerov model rasta

Greinerov model rasta model se sastoji od pet faza, od kojih se svaka suocava sa odredenim
problemima menadzmenta i zavrsava krizom koju organizacija mora prevazic¢i kako bi presla u
viSu fazu razvoja. Specificnost ovog modela jeste da se rast odnosi na granu, tj. delatnost u
kojoj preduzece posluje.

Faze i krize koje su povezane sa njima su: **

1. Rast kroz kreativnost, predstavlja prvu fazu ovog modela, u kojoj je fokus menadzera na
razvoj proizvoda i usluga dok su menadzerske aktivnosti u drugom planu. Organizaciona
struktura preduzeca je nerazvijena, prisutan je visok nivo centralizacije (Sve odluke donosi
lider), kao i nedostatak procedura, propisa, Sema, politika, i pravila, komunikacija izmedu
zaposlenih je intenzivna i neformalna dok je radni elan na visokom nivou. Odluke koje
lider donosi su zasnovane na lako dostupnim informacijama sa trziSta umesto na bazi
analiza. U ovoj fazi dolazi do krize liderstva koja se javlja usled povec¢anog broja bitnih
odluka koje lider treba da donese i problema koje treba da resi. Lider je prezauzet i nema
vremena da donese sve odluke koje je neophodno doneti da bi organizacija normalno
funkcionisala, a ostali zaposleni nemaju autoriteta da ih reSavaju, te se gomilaju problemi
koji ¢ekaju da budu reseni. Resenje lezi u formiranju profesionalnog menadzementa

2. Rast kroz usmeravanje odlikuje izgradnja razvijene funkcionalne organizacije,
profesionalizacija menadzmenta i povecavanje broja menadzera, povecavanje stepena
specijalizacije i broja zaposlenih, kao i povecavanje formalizacije, izrada pravilnika i
procedura. Takode dolazi i do razvoja sistema planiranja, kontrole, informisanja,
nagradivanja, povecanja broja hijerarhijskih nivoa, smanjenja fleksibilnosti i pove¢avanja
efikasnosti organizacije. Kriza autonomije usled sve veceg udaljavanja top menadzmenta
od operativnih problema i odluka. Za razliku od srednjeg menadzmenta, oni imaju autoritet
ali ne i informacije. Poslovanje se Siri ali se odluke i dalje donose centralizovano. Srednji i

! Avlijag, Radoslav: ,,Preduzetnidtvo” , Univerzitet Singidunum, Beograd 2010, str. 195
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nizi menadzeri zahtevaju veéu autonomiju. Kriza autonomije se prevazilazi delegiranjem
autoriteta i stvaranjem sistema kontrole delegiranih odluka

Rast kroz davanje ovlas¢enja je treca faza koju karakteriSe izgradnja decentralizovane
organizacione strukture, kao i izdvajanje poluautonomnih organizacionih jedinica na
osnovu proizvoda ili trzista. Ove organizacione ili poslovne jedinice se tretiraju kao
profitni centri. Drugo, srednjem menadzmentu se delegira autoritet vodenja operativnog
poslovanja dok se strateske oduke zadrzavaju na vrhu organizacije. Sistem nagradivanja se
sve viSe bazira na profitu, posebno kada je re¢ o menadZerima. Potencijal razvoja u ovoj
fazi je preduzetniStvo srednjin menadzera i strateSka kompetentnost vrha organizacije.
Kriza kontrole se javlja u ovoj fazi jer dolazi do problema kontrolisanja delegiranih
odluka. Jedino reSenje za izlazak iz krize kontrole jeste izgradnja slozenog sistema
planiranja i kontrole.

Rast kroz uskladivanje je Cetvrta faza u kojoj se izgraduje potpuno razvijeni divizionalni
model (multi business companies) ili potpuno razvijeni birokratski model (single business
companies). Glavnu ulogu ima slozeni, razvijeni i formalizovan sistema planiranja i
kontrole te organizacija postaje mehanicka i sve vise birokratska. Kriza birokratije se
javlja jer procedure planiranja postaju vaznije od samog rezultata koji treba da ostvare.
Mo¢ dobijaju kompanijske birokrate koji su vrlo udaljeni od realnog biznisa, dok proces
odlucivanja postaje suviSe spor jer mora da prode vrlo slozenu i dugu proceduru.

Rast kroz saradnju se ogleda u tome sto organizacioni model postaje sve vise matricni i
timski, a horizontalna komunikacija i koordinacija postaje vrlo intenzivna. Informacioni
sistem se unapreduje tako da pokriva ne samo vertikalni ve¢ i1 horizontalni protok
informacija. Klju¢ni izvor Krize u ovoj fazi jeste nedostatak moguénosti za dalji rast u
okvirima jedne organizacije.
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IV PRIMENA MENADZMENTA U ORGANIZACIJI | POSLOVANJU
PREDUZECA PIONIR

4.1. Osnovni podaci o preduzecu

Naziv preduzeca Samostalna krojacko konfekcijska radnja ,,Pionir*
Skraceni naziv SKKR ,,Pionir”

Sediste Mur bb, 36300 Novi Pazar

Mati¢ni broj registra 54186576

Oblik svojine privatna

Sifra delatnosti 1412

PIB 100747594

Telefon +38120389000

Broj Ziro ra¢una 160-25868-72

Datum osnivanja 15.12.1997.

Preduzece Pionir je osnovano 1997. godine kao mala krojacka radnja za izradu odevnih
predmeta lake konfekcije da bi, zahvaljujuéi iskustvu, tradiciji i visokim nivoom kvaliteta,
danas dostigla respektabilan nivo u tekstilnoj industriji, sa poslovnim centrima u Beogradu,
Novom Sadu i Subotici.

U periodu od 1997.-2000. preduzece Pionir je poslovalo uz velike poteskoce. Prilikom izlaska
na trziSte koje je u tom periodu osecalo posledice nestabilne politicke i ekonomske situacije,
preduzece Pionir je poslovalo sa ograniCenim investicionim sredstvima i resursima.

Kako bi se firma uspesno razvijala i stekla znacajnu poziciju u tekstilnoj industriji u uslovima
velike trziSne konkurencije, na prvom mestu su postavljeni princip postojanosti kvaliteta,
preciznost, poStovanje rokova, kao i visok stepen radne discipline. Firma je posebnu paznju
posvetila primeni savremene tehnologije u procesu proizvodnje kako bi na taj na¢in osigurala
stalan kvalitet i bolju produktivnost.

Vremenom, kao rezultat uspesnog poslovanja Pionir Siri veleprodajnu mrezu i danas ovo
preduzece ima svoja predstavnistva u tri velika industrijska centra u Srbiji.

Vizija Pionira:

Vizija preduzeca je da postane regionalni lider u oblasti tekstilne proizvodnje kroz konstantno
ulaganje u razvoj, kvalitet proizvoda i usluga i modernizaciju proizvodnih kapaciteta.
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Misija Pionira:

Efikasno i efektivno zadovoljavanje potreba kupaca i stvaranje snaznog, prepoznatljivog i
kvalitetnog brenda.

Cilj preduzeca:

Osnovni cilj preduzeca je njegov dugorocni opstanak na trzistu, koji se ostvaruje kontinuiranim
rastom i razvojem. Cilj za teku¢u 2011. godinu je konkretizovan i formulisan na slede¢i nacin:
povecati prodaju za 10% i profit za 5% do kraja godine.

3.2. Asortiman proizvoda koje preduzece pruza

Sirok asortiman Zenske i muske sportske odeée obuhvata komplet trenerke, donje delove
trenerki, jakne, dukseve, majice, budermude, Sorceve od najkvalitetnijih pamucnih i mikrofiber
materijala renomiranih proizvodaca iz Turske i Tajlanda. Modeli se proizvode u deset boja i
pet veli¢ina ¢ime su zadovoljeni svi zahtevi danasnjih potroSaca.

Upotreba savremenih materijala i tehnologije obrade istih, rigorozna kontrola i pre svega
timski rad zaposlenih sa velikim iskustvom predstavljaju osnovne karakteristike proizvodnje
preduzeca. Proizvodni program ¢ini 50 artikala medutim nijedan proizvod nema dominantno
ucesée u prometu Sto znaci da poslovanje preduze¢a nije zavisno od prodaje nekog
pojedinacnog proizvoda ve¢ je ukupan promet ravnomerno rasporeden na veci broj proizvoda.




4.3. Ciljno trziste

Krajnja ciljna grupa su kupci izmedu 25 do 60 godina, prosecne kupovne moci, koji su, zbog
nemogucénosti da kupuju visestruko skuplje modele stranih brendove Nike, Puma, Adidas i dr,
okrenuti ka domacim proizvodacima kvalitetne sportske odece. Omladinski segment nije
zastupljen u proizvodnji s obzirom da su tu kupci najzahtevniji, najpodlozniji uticaju reklame i
promeni trendova, a ujedno je i konkurencija najveca.

lako je Pionir registrovan za prodaju na veliko i malo §to svakako obuhvata i fizicka lica,
preduzece se opredelilo za prodaju svojih proizvoda pravnim licima odnosno maloprodajnim
trgovinama. Njihovi motivi kupovine su daleko racionalniji nego kod krajnjih potroSaca. Na
odluku kupca pri odabiru snabdevaca utiCe viSe faktora (pouzdanost snabdevaca, konstantan
kvalitet, povoljna cena, poStovanje rokova i redovnost isporuke) a situacija je slozena i zbog
toga S$to odluku o kupovini ¢esto ne donosi jedna osoba ve¢ viSe zaposlenih koji su najcesée
zaduzeni za nabavku.

4.4. TrziSno stanje tekstilne industrije u Srbiji

Po broju registrovanih preduzeca u preradivackoj industriji Srbije sektor tekstila ucestvuje sa
13 odsto od ukupno registrovanih firmi. Po broju zaposlenih sa 10,5 odsto, u izvozu ovaj sektor
je prisutan sa 9,4 odsto, a u uvozu sa osam odsto. Sektor tekstila danas uposljava 31.000
radnika, a samo pre dve decenije taj broj je bio nekoliko puta veéi.*

Finansijska kriza se osetila u fabrikama koje proizvode tekstil, gotove odevne predmete, kozu i
obucu ve¢ pred kraj 2008. godine. Obim proizvodnje se smanjuje, tako da i spoljnotrgovinska
razmena ima usporeniji rast.

Nekontrolisani uvoz nekvalitetne i jeftine kineske robe izaziva velike poremecaje na trzistu.
Smanjen je i broj zaposlenih, a zarade su kao i ranijih godina najnize u okviru preradivacke
industrije.

Industrija tekstila i ode¢e u periodu januar - juli 2009. godine ostvarila je manju proizvodnju
za 28,6%, zalihe gotovih tekstilnih proizvoda manje su za 2,6%, realizacija gotovih tekstilnih
proizvoda manja je za 28,9%.

U periodu januar - juli 2009. godine izvoz je ostvaren u iznosu od oko 390 miliona dolara Sto je
za 4% viSe nego u istom periodu prosle godine, a uvoz je bio 447 miliona dolara i beleZi pad
od 29 %.

Industrija tekstila Srbije je u periodu januar - juli 2009. godine imala je negativan
spoljnotrgovinski saldo u iznosu od 56,8 miliona dolara, dok je samo proizvodnja odevnih
predmeta ostvarila pozitivan saldo od 82,5 miliona dolara.

%2 podaci Udruzenja industrije tekstila, odeée, koZe i obuée Privredne komore Srbije
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Stupanjem na snagu Sporazuma o slobodnoj trgovini sa EU u julu 2005. gotovi odevni
predmeti su tre¢i proizvod u izvozu Srbije, nakon gvozda, celika, povréa i voca. Ukupan izvoz
samo iz Novog Pazara iznosi 11 milijardi dolara na kraju prosle godine.

Imaju¢i u vidu sve pogodnosti, koje danas Srbija nudi stranim investitorima, pre svega
zahvaljujuéi Prelaznom trgovinskom sporazumu sa EU, Sporazumu o slobodnoj trgovini sa
Turskom, CEFTA 1 EFTA sporazumima, zatim status najpovlaséenije nacije kad je Amerika po
sredi, Sporazumu o slobodnoj trgovini sa Rusijom, dolazak veéeg broja stranih investitora
moze se ocekivati.

Najveci investitori na naSem trzistu do sada su bile italijanske kompanije ,,Golden lejdi“ i to
fabrika u BeloSevcu nadomak Valjeva, zatim ,Kalcedonija“, koja je otvorila pogon u
Zrenjaninu. Italijanska firma ,,Fiorentino“ spremna je da otvori svoj pogon konfekcije u
Vlasotincima. Nemacka kompanija FALKE otvara fabriku carapa u Leskovcu. Turska
kompanija ,,Dzins Istanbul“ izrazila je spremnost da otvori fabriku za proizvodnju ,,dzins*
odevnih predmeta u Leskovcu na prolece.

4.5. Analiza konkurencije na domaéem trzistu

Preduzece Pionir je identifikovalo nekoliko velikih konkurenata na domacem trziStu. Najveci
konkurenti su PWL Fashion Company iz Sabca, Ekotex iz Arilja i Pressing iz Beograda. Ova
tri preduzeca su konkurentsku prednost stekla angazovanjem modnih dizajnera koji su osmislili
atraktivne modele proizvoda usmerene ka mladoj ciljnoj grupi, te se na taj nacin diferencirali
od ostalih preduzeca koji su dizajn modela osmisljavali bez ikakve struéne pomoci. Jedne od
njihovih glavnih prednosti su i agresivan marketing, osmisljene promotivne aktivnosti i
angazovanje poznatih licnosti koje su promovisale brend. Osnovni nedostatak nasih
konkurenata jeste nedovoljna prilagodljivost kada su u pitanju nabavka i isporuka proizvoda
Sto Pionir vesto Koristi.

Tekuce trz.
ucesce Tekuéa realizacija | Trend rasta Konkurents.snaga
Rb | Naziv firme (%) (000 din.) (2007 -2009) | (ocenal-10)
1 | Pionir 7.2 22 540 0.97 -
2 | PWL Fashion | 22.7 114 492 111 9
3 | Ekotex 9.8 26 400 0.96 7
4 | Pressing 15.8 102 600 0.99 8

Tabela 7. Analiza konkurencije preduzeca Pionir
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Sta preduzece Pionir izdvaja od konkurencije?

Podrucije konkurentske borbe je pomereno na kanale distribucije, cene i pogodnosti koje se
nude kupcima. Osnovna prednost Pionira u odnosu na svoju konkurenciju jeste Sto poslovanje
ne zasniva na principu narudzbine Sest meseci unapred, ve¢ radi prodaju po stock sistemu gde
je roba dostupna kupcima u svakom trenutku. Kupci nisu u obavezi da narucuju tekstilne
proizvode u serijama (sve veli¢ine i sve boje), te na taj nacin angazuju manje finansijskih
sredstava i povecavaju koeficijent obrtaja. Politika preduzeca je takva da je bitnije odgovoriti
na sve potrebe i zahteve potrosaca na ustrb veceg zarobljavanja sredstava u zalihama jer se
time odgovara na svaki zahtev kupaca u §to kra¢em vremenskom periodu. Preduzece Pionir je
takode uvek bilo spremno da odgovori na hitne porudzbine S$to potvrduje njegovu
prilagodljivost i Sto moze biti presudno kod kupca prilikom odabira snabdevaca.

Pionir je opremljen vozilima za dopremanje robe tipa pick-up za manje porudzbine i
kamionetom za vece porudzbine, i pruza usluge besplatnog dopremanja robe do kupca, ¢ime je
stekao reputaciju u redovnosti isporuke i poStovanju rokova isporuke. Posebna paznja je
posvecena 1 pruzanju garancije na sve proizvode uz moguénost vra¢anja robe uz zamenu ili
nadoknadu novca.

Cenovno posmatrano proizvodi preduzeca Pionir se nalaze na neSto nizem nivou od domace
konkurencije, a na znatno nizem nivou od globalnih konkurenata. Za tu cenu nudi vrhunski
kvalitet. Ono sto je karakteristicno kod odredivanja cena jeste tzv. diskriminacija cena. Cena se
obracunava drukacije za one kupce sa kojima postoji redovna saradnja i Koji ispunjavaju sve
svoje obaveze na vreme ¢ime Pionir zeli da nagradi najlojalnije kupce i stimuliSe nove da se
dugoroc¢no vezu za preduzece.

4.6. Swot analiza preduzeca

U nastavku je uradena SWOT analiza, odnosno prikazane su glavne prednosti i slabosti
preduzeca, kao i moguénosti i pretnje sa kojima se ono susrece u poslovanju.

Snage Slabosti
1. | Dugogodisnje iskustvo na trziStu 1. | Nestabilnost privrede
DugogodiSnja saradnja sa sadasnjim Nedovoljno izgradena sopstvena robna
2. | kupcima 2. | marka
Slabija informisanost o preduzecu i
3. | Visok kvalitet proizvoda 3. | njegovom asortimanu proizvoda
Nedostatak kontinuiranih marketinskih
4. | Prilagodljivost zahtevima kupaca 4. | aktivnosti
Posedovanje najsavremenije tehnoloSke Nedostatak kadrova sa znanjima iz oblasti
5. | opreme 5. | marketinga i modnog dizajna
6. | Razvijena distribucija 6. | Ostalo
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Sanse Pretnje

Ulazak na nova trzista Ulazak stranih konkurenata

Prostor za povecéanje trziSnog u¢esca Smanjenje kupovne moci potroSaca

ProSirivanje proizvodnih linija Ostalo

el Kl N I
el Kl N I

Dodavanje komplementarnih proizvoda

Tabela 8. SWOT analiza preduzeca Pionir

Na osnovu identifikovanih snaga i slabosti preduzeca, kao i Sansi i pretnji iz okruzenja, uocava
se da dominiraju snage i Sanse, te da je za preduzece Pionir odgovarajuca strategija koja je
usmerena kombinovanje ova dva aspekta kroz slede¢e aktivnosti usmerene na sticanje
konkurentske prednosti: kreiranje prepoznatljive marke proizvoda, osmisljavanje promotivnih i
marketinskih aktivnosti koje bi bile usmerene na unapredenje imidza preduzeca i robne marke,
realizovanje ideje o poboljSanju procesa proizvodnje, i drugih oblasti poslovanja.

4.7. Organizaciona i kadrovska struktura preduzeca

Na pocetku poslovanja, preduzeée Pionir je imalo jednostavnu organizacionu strukturu, bez
jasno utvrdenih organizacionih celina, s obzirom na mali broj zaposlenih koji su bili dovoljni
za realizaciju svakodnevnih aktivnosti. Usled ogranicenih sredstava i resursa, vlasnik
preduzeca je na sebe preuzeo veliki deo menadzerskih funkcija, poslovne odgovornosti i
preduzetnickog rizika: od organizovanja proizvodnje, nabavke, prodaje, obezbedenja
finansijskih sredstava do unutrasnje organizacije preduzeca i sli¢no.

lako je imao ve¢ imao odredeno iskustvo iz oblasti trgovine, vlasniku preduzeca Pionir,
gospodinu Muratovi¢u, vrlo brzo je postalo jasno da nije dovoljno da se upravljanje
preduzeCem zasniva na ograni¢enim znanjima i iskustvima koje je stekao pre pokretanja
sopstvenog biznisa. Stoga je poceo da se usavrSava prvobitno kroz seminare, treninge i
radionice Adizesovog centra, a potom i Centra za edukaciju i stru¢no obrazovanje Privredne
komore Srbije, na kojima je sticao neophodna menadzerska znanja i poslovne veStine kao i
razmenjivao primere dobre prakse sa ostalim preduzetnicima. Takode, s znatnim porastom
obima prodaje preduzeca, vlasnik preduzeca je uvideo da potpuno razumevanje finansijskih
operacija ima veliku ulogu u preduzetnickom uspehu. 1z tog razloga je pohadao struc¢ne
seminare koji su mu omogucili razumevanje i analizu finansijskih izvestaja, budzeta i dr.

Problem je nastao kada je doSlo do Sirenja delatnosti, rasta i razvoja preduzeéa Pionir, a
preduzetnik, odnosno direktor preduzeca, zbog sve veceg broja i obima operativnih aktivnosti
zanemario strateska pitanja rasta i razvoja preduzeca. Stoga se ukazala potreba kreiranja
sloZenije organizacione strukture i zaposljavanja veceg broja radnika. Vlasnik preduzeéa Pionir
je definisao nove ciljeve i strategije preduzeca, utvrdio nadine njihove realizacije, sa
odgovaraju¢im vremenskim okvirima i ocekivanim rezultatima.
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Na samom pocetku poslovanja preduzeéa Pionir, radnici su bili angaZovani na osnhovu
porodi¢nih i prijateljskih odnosa, kao i po principu preporuke, ali je postalo ocigledno da
zaposljavanje neadekvatnog i nedovoljno kvalifikovanog radnog kadra ima negativan uticaj na
poslovanje preduzeca te da je neophodno da se ispune radna mesta kvalifikovanim,
kompetentnim radnicima koji poseduju odgovarajuca specijalisticka znanja.

Regrutovanje potrebnih kadrova se stoga izvrSilo kroz konkurs za posao uz neophodno
podnoSenje njihovih biografskih podataka. Zatim se izvrSilo testiranje njihovih vestina kroz
intervju 1 tromesecni probni rad koji je ujedno posluzio i kao obuka i uvodenje u poslovanje.
Vlasnik preduzeca gospodin Muratovi¢ je novim radnicima predstavio svoja ocekivanja kada je
o poslovanju re¢, kako sa aspekta ukupnih rezultata, tako i njihovog licnog angazmana, pri
¢emu im je jasno ukazao na sve eventualne poteskoce u radu, ali i moguénosti profesionalnog
razvoja i ostvarivanja dodatnih mesecnih prihoda, koje proizilaze iz uspeha i daljeg rasta i
razvoja preduzeca. Stoga zaposlenima imaju primanja koja se sastoje iz fiksnog i varijabilnog
dela. Bonus se dobija u zavisnosti od ostvarenih uc¢inaka i ispunjenih planova, ali moguca su i
mesecna smanjenja ukoliko nije ispunjena norma.

Vlasnik preduzeca Pionir je teZio ka tome da unapredi svest svih zaposlenih o odgovornosti za
kvalitet, nastojanju za stalno ispunjavanje zahteva kupaca i svih zahteva procesa rada,
efikasnost i efektivnost svih procesa rada i osposobljenost i odgovornost zaposlenih za
kvalitetno i blagovremeno izvodenje procesa u kojima rade, sistem upravljanja kvalitetom kao
osnovu planiranja, kontrolisanja, stalnog preispitivanja i unapredenja procesa rada.

Stoga preduzece veliku paznju pridaje obuci, stru¢nom usavr$avanju i motivaciji zaposlenih
koji, odgovaraju¢im liénim 1 struénim razvojem 1 postizanjem visokih standarda i
odgovorno$éu u radu, pruzaju puni doprinos unapredenju procesa rada i poslovanja.




Trenutno preduzece ima 50 zaposlenih lica, 3 sa visokom stru¢nom spremom, 44 sa srednjom
stru¢nom spremom i 3 sa nizom. Zbog povecanja obima posla planira se zapoSljavanje 3 nova
radnika i1 to 2 radnika sa srednjom stru¢nom spremom koji ¢e biti zaduzeni za poslove
skladistenja, manipulacije i ostalih operativnih poslova i jedan sa visokom stru¢nom spremom,
iz oblasti menadzmenta koji bi rasteretio direktora u donoSenju odluka i koordinirao izmedu
sediSta preduzeca i prodajnih centara.

Broj Struc¢na 5

Sektor Naziv delatnosti radnika | sprema Skola
Proizvodno- Fakultet Tehnickih
tehnicki Upravnik pogona 1 7 stepen | Nauka
Proizvodno-
tehnicki Krojac 4 2 stepen | Srednja tekstilna
Proizvodno-
tehnicki Tekstilni radnik 28 3 stepen | Srednja tekstilna
Proizvodno-
tehnicki Tekstilni tehnicar 1 4 stepen | Srednja tekstilna
Finansijski Dlvrektor 1 4 stepen | Ekonomski fakultet

racunovodstva
Komercijalni Komercijalni director 1 7 stepen | Ekonomski fakultet
Komercijalni Komercijalista 1 4 stepen | Gimnazija
Komercijalni Poslovni sekretar 1 4 stepen | Srednja ekonomska
Komercijalni Adm_mlstratlvnl 1 4 stepen | Srednja ekonomska
radnik

Komercijalni Trgovac 4 4 stepen | Srednja trgovacka
Komercijalni Magacioner 2 3 stepen | Srednja trgovacka
Komercijalni Viozat 2 3 stepen | Srednja saobradajna
Komercijalni Vozac 2 NK Grmca s
Obezbedenje Cuvar 1 NK Osnovna Skola

Tabela 9. Broj i struktura zaposlenih 2010. godini — obrazovni i kvalifikacioni nivo
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U nastojanju da se $to Siri krug stru¢nih kadrova ukljuci u odlu¢ivanje o poslovanju preduzeca,
ali 1 u snoSenje odgovornosti za uspeSnost u ostvarivanju planiranih ciljeva, doslo je do
postupka decentralizacije upravljanja. Formirana su prvo dva sektora: proizvodno-tehnicki i
komercijalni, da bi se kasnije formirao i finansijski sektor u preduzecu, sa precizno definisanim
nadleznostima i odgovornostima.

Generalni direktor

Proizvodno- Fmansuskl sektor Komercijalni
tehn|ck| sektor sektor

]
pmda.na Jutoa |
)
)
)

Pr0|zvodn| pogon

Kontrola kvaliteta Nabavna sluzba

[
[
(e
[

Transport

Vlasnik se ograni¢io na donoSenje strateskih odluka koje su bitne za preduzece, dok je
preciziranje detaljnih aktivnosti i kratkoro¢nih ciljeva unutar svake celine prepusteno
rukovodiocu svakog sektora pojedinacno. Rukovodioci sluzbi su zaduzeni za sprovodenje
poslovne politike preduzeéa, obezbedivanje kontinuiteta i kvaliteta rada, delegiranje i
koordinaciju radnih zadataka po pojedinim radnim mestima i nadziranje njihovih izvrSavanja.
Zajedno sa direktorom aktivno rade na unapredenju konkurentnost kompanije u svim trziSnim
segmentima sa ciljem povecanja prodaje i profita kompanije. Krajnji cilj vlasnika i
rukovodilaca preduzeca Pionir nije povecanje trenutnog profita, ve¢ dugorocne profitabilnosti.

Strategije pojedinih poslovnih funkcija su definisane na slede¢i nacin:

= Strategija proizvodnje — povecéanje obima proizvodnje

= Strategija finansija — smanjenje troskova proizvodnje i nabavke, povecanje prihoda na
osnovu povecanja obima prodaje, te obezbedivanje sredstava za otvaranje poslovnog centra u
Crnoj Gori

= Strategija nabavke — povecanje kontrole kvaliteta sirovina i materijala, pronalazenje
alternativnih dobavljaca za sve vaznije sirovine i materijale
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Rukovodilac proizvodno- tehnickog sektora ima sledeca zaduzenja:

= koordiniSe rad organizacionih jedinica tehni¢kog sektora, prati realizaciju proizvodnje i
iskoriS¢enog kapaciteta, uti¢e na smanjenje greSaka u proizvodnji i Skarta, kako bi se
smanjili troSkovi proizvodnje,

= predlaze i preduzima mere za unapredenje organizacije rada sektora

= kreira 1 sprovodi godiSnje i1 periodicne planove rada u okviru sektora, u saglasnosti sa
generalnim direktorom

= u saglasnosti sa generalnim direktorom donosi odluke o promeni proizvodnog programa

= saraduje sa rukovodiocem komercijalnog sektora na izvrSenju zajednickih poslova

= osigurava uvete da se u okviru tehnicko-proizvodnog sektora primenjuju utvrdene norme i
standardi kvaliteta

Rukovodilac komercijalnog sektora je zaduzen za:

= uCestvuje u definisanju i predlaganju poslovne politike i poslovnih planova na podrucju
komercijalnog poslovanja preduzeca

= organizuje, upravlja i nadgleda svim procesima rada i aktivnostima komercijalnog sektora, u
cilju unapredenja poslovanja

= planira i kontroliSe kretanje prodaje i preduzima akcije u cilju poboljSanja prodaje

» komunicira i pregovara sa stranim i doma¢im partnerima (dobavljaci, kupci i dr.)

= ucestvuje, zajedno sa generalnim i tehnickim direktorom u izradi godiSnjeg biznis plana

Rukovodilac finansijskog sektora, kao jedini zaposleni u ovom sektoru, je zaduzen za:

= organizaciju i realizaciju poslovanja finansijskog sektora

= izradu finansijskih izvesStaja za poresku upravu

= obracun zarada, naknada zarada i drugih primanja zaposlenih

* finansijska sravnjenja sa kupcima i dobavlja¢ima

= izradu izvestaja (godiSnjih, kvartalnih, mese¢nih) za rukovodstvo
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4.8. Finansijsko poslovanje u proteklom periodu

OCHOEHW NOAALM M3 TOAMIUHET (hHAHCH]CHOT W3BelTaja 3a 2009, rogmqHy

MZHOCK & 000 aMHapa

SEMNOCNEHK Ka0 Led Gpoj

Hazre nogatka

Tewyhia roguHa

Ukupna aktiva (ACP 024 21,435
od toga: Gubitak iznad visine kapitala (ACOP 023} 0
Ukupni kapital (ACP 101% 4,365
od toga: Csnovni kapital (AOP 1023 1.095

Merasporedeni dobitak (AOP 108 3.267

Gubitak: do visine kapitala (40P 1097 0
Poslovni prinodi (40P 201) 15.211
Meto dobitak (a0FP 2297 a3
Meto gubitak (40P 2300 1]
Broj zaposlenin (A0 605 50
OCHOEBHW NOAALM M3 TOAMIWIMEr (MHAHCHJCKOr MEEEWTaja 3a 2008. rogmHy

HMzHOCK ¥ 000 AuHapa
3ANOCAEHM K30 Leo Opaj
Hazne nogaTtka Teryha roguHa

Lkupna aktiva (40P 0247 19,478
od toga: Gubitak iznad visine kapitala (ADF 023) 0
Ukupni kapital (40P 1013 4,272
od toga: COsnovni kapital (ACP 102) 1.098

Merasporedeni dobitak (40P 108% 3.174

Gubitak do visine kapitala (AOP 1097 0
Poslovni prihodi (ACP 20173 13,135
Neto dobitak (AOQP Z29) 339
Meto gubitak (AOF 230) 0
Broj zaposlenih (ACP 605 42

Uprkos globalnoj recesiji i smanjenjem broja investicionih projekata koji se realizuju,
preduzece Pionir zabelezilo je povecanje ukupnih prihoda i rast ukupnog obima poslovanja u

2009. godini u odnosu na 2008. godinu.
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4.9. Kriticki osvrt na nacin organizacije i upravljanja preduzeé¢em Pionir

U okviru analize preduzeca Pionir dat je prikaz organizacije, upravljanja i rada ovog
preduzeca. U daljoj analizi su izneti glavni nedostaci kada je re¢ o organizaciji i poslovanju
preduzeca i prilozena moguca reSenja i na¢ini unapredenja poslovanja.

4.9.1. Nedostatak funkcije marketinga u preduzecu

Marketing funkcija u preduzecu je poprili€no nerazvijena a zasebno marketing odeljenje u
okviru koga bi se viSe radilo na ovom aspektu poslovanja ne postoji. Ekonomska kriza je
dodatno doprinela da se marketing posmatra kao trosak, a finansijska sredstva koja su bila
predvidena za ovu svrhu budu svedena na minimum. NajviSe uspeha se postiglo na planu
razvijanja dobrih odnosa sa kupcima kroz stavljanje njihovih potreba u prvi plan kao i kroz
prilagodavanje preduzeca njihovim zahtevima kada je u pitanju isporuka, ali je potrebno da
preduzece radi i na podrucju reklamiranja i promocije asortimana proizvoda, kao i samog
brenda.

= Neophodno je zaposljavanje diplomiranog ekonomiste sa znacajnim radnim iskustvom iz
oblasti marketinga koji bi kreirao godisnji marketing plan, kontinuirano radio na razvijanju i
sprovodenju marketinskih aktivnosti u preduzecu, u cilju boljeg upoznavanja i informisanja
potencijalnih kupaca sa asortimanom preduzeéam, formiranja svesti potroSa¢a o brendu
preduzeca Pionir kao i ostvarivanju planiranog obima prodaje.

= [zuzetno je vazno da preduzece kreira svoj web sajt, koji do sada nije postojao, gde bi se
potencijalni kupci mogli da pronadu sve potrebne informacije o preduze¢u Pioniru i
proizvodnom asortimanu.

= Potrebno je raditi i na kataloSkoj prodaji, odnosno Stampanju kataloga sa aktuelnim
asortimanom proizvoda, ¢ime bi se omogucila promocija robe i stvorila moguénost za
uspostavljanjem saradnje sa novim kupcima.

= Aktivnosti reklamiranja obuhvataju oglasavanja u Stampanim medijima, i to isklju¢ivo u
stru¢nim ¢asopisima, ali bi oglasavanje trebalo prosiriti i na mesec¢ne i nedeljne ¢asopise

= Ucesc¢a na stru¢nim konferencijama i sajymovima su do sada bili na nedovoljnom nivou. Da bi
preduzece odrzalo korak sa najnovijim dostignu¢ima i konkurentima mora biti aktivnije kada
su u pitanju ovakve vrste aktivnosti, narocito kada je re¢ o sajmovima tekstila u Srbiji i
regionu.
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4.9.2. Nedostatak stru¢njaka za dizajn i tehnologiju

Jedan od velikih konkurentnih slabosti preduzec¢a Pionir jeste nedostatak Skolovanog i
talentovanog dizajnera koji bi kontinuirano radio na kreiranju tekstilnih proizvoda modernog i
atraktivnog kroja, dizajna i boja, a koji bi udovoljili zahtevima trzista i zeljama kupaca. Njegov
zadatak bi bio da kreira, razvija i unosi inovacije u postojece proizvode, prati svetske trendove,
stalno se usavrSava, uci i saznaje. Dodatna ulaganja u ovog zaposlenog bi bila neophodna, u
vidu redovnog ucestvovanja na sajmovima mode, kongresima i seminarima o dizajnu i sl. Cilj
je da se kreiraju proizvodi koji su atraktivni za kupce, kvalitetni, povoljniji od konkurentnog, i
koji bi uz minimalne troSkove njihove proizvodnje maksimizirali profit kompanije.

4.9.3. Internet trgovina, kao sredstvo unapredenja obima prodaje

Jedan od nacina diferenciranja u odnosu na konkurenciju i sticanja bolje pozicije za takmicenje
sa veéim 1 uspe$nijim preduzec¢ima jeste i pokretanje online trgovine preduzeca Pionir, gde bi
kompletan asortiman preduzeca bio dostupan za narucivanje preko interneta. Na ovaj nacin bi
preduzeée, uz minimalne troskove, drzalo svoja vrata otvorena 24h potroSac¢ima Sirom zemlje.
U Srbiji se joS uvek na internetu nudi relativno mali broj proizvoda i usluga Sto je velika
prednost za preduzeéa Koji zele da prosire svoje poslovanje i ostvare veéu konkurentnost na
trzistu.

Kako bi preduzeée u potpunosti iskoristilo prednosti svog on line prisustva, detaljni opisi
proizvoda, specijalne ponude, rokovi isporuke i cene moraju biti jasno naznacene,
nedvosmislene i tacne. Drugim re¢ima, kako bi se osiguralo poverenje i lojalnost kupaca preko
interneta, od kljuéne vaznosti je da preduze¢e na vreme i sa traZzenim kvalitetom obezbedi
proizvode ili usluge svojim potrosacima.

S obzirom da istrazivanja u Srbiji pokazuju da ¢ak 87 odsto korisnika interneta nikada nije
kupovalo ili porucivalo robu preko interneta, poverenje bi se sticalo besplatnom dostavom, i
besplatnim povratom novca ukoliko kupac nije zadovoljan proizvodom, kao i korisni¢kim
servisom koji bi bio otvoren za sva pitanja i nedoumice potrosaca.

Posebno se mora voditi racuna o preglednosti i funkcionalnosti internet stranice, koja bi morala
da ima atraktivan izgled, uz jednostavno razumevanje i koris¢enje.
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Zakljucak

UspesSno upravljanje promenama i sposobnost brzog strateSkog reagovanja su neizostavni deo
svakodnevnog modernog poslovanja. Najuspesnije kompanije vise nisu one najvece, ve¢ one
koje se danas najbrze i najfleksibilnije prilagodavaju promenama u dinami¢nom okruzenju i na
njih adekvatno reaguju neprestanim unapredenjima, kako svojih proizvoda ili usluga, tako i
znanja i vestina zaposlenih, poStujuci pritom nacela poslovne etike i druStvene odgovornosti.

Jedna od najznacajnijih odgovornosti menadzera i rukovodilaca danas predstavlja reagovanje
na kompleksne mogucnosti i opasnosti koje velikom brzinom uti¢u na organizaciju. Medutim,
mnogi struénjaci smatraju da za ostvarivanje dugoro¢nih razvojnih ciljeva preduzeca nije
dovoljno imati samo uspesnog lidera na celu preduzeca, ve¢ da je liderstvo neophodno razvijati
I podsticati na svim organizacijskim strukturama.

Opstanak i razvoj podrazumevaju ulaganje u ljudske resurse, odnosno kadrove koji ¢e svojim
znanjem, vestinama, sposobnostima i kreativno$¢u doprinositi konkurentnosti i uspeSnom
ostvarenju ciljeva poduzec¢a. Upravljanje promenama zahteva od zaposlenih u organizaciji da
usvoje nova znanja, unaprede svoje veStine, prilagodavaju svoje vrednosti, motivaciju,
ponasanja i uc¢inkovitost. Potrebno je izvrSiti i promene u organizacionoj kulturi — promene
vrednosti, ustaljenih obicaja, informacionih odnosa, uticaja, stila upravljanja.

U radu je prikazano u kojoj meri je upravljanje organizacionim promenama povezano S
izgradnjom odrzive konkurentske sposobnosti i dugoro¢nog rasta i razvoja preduzeca. Dobijeni
rezultati istrazivanja pokazuju da je sposobnost upravljanja promenama u danasnjem okruzenju
preduslov za odrzivu konkurentnost i dugorofan rast i razvoj datog preduzeca. Time je
potvrdena hipoteza rada.
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