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1. UvOD

Predmet rada je uvid u sadrzaj i aktivnosti procesa menadZzmenta i sistema
poslovnih finansija u oblasti trgovine i marketinga kod poslovanja preduzeca. Uvid u
aktuelno globalno marketinsko okruzenje i nove koncepte strategijskog i operativnog
menadzmenta 1 tim lidering. Studija sluc¢aja spoljnotrgovinskog preduzeca
GENERALEXPORT — Beograd, njegovog nastanka, razvoja, uspe$nog poslovanja i
steCaja. Osnovna hipoteza rada je da je zbog neprimenjivanja savremenih trendova i
metoda strategijskog i operativnog menadzmenta, izmenjenih uslova poslovanja u
okruzenju, politickog uticaja i odluc¢ivanja doslo do propasti i stecaja Generalexport-a —
Beograd.

Zadatak rada je dokazivanje postavljene hipoteze na razmatranoj studiji slucaja
preduzeca Generalexport, Beograd.

Cilj rada je istrazivanje, uvid i opis eclemenata poslovanja preduzeca
Generalexporta koji su doveli do neuspesnog ishoda njegovog poslovanja — ste€aja, kako
se ne bi sli¢ni slucajevi ponovili.

Metod istrazivanja je kori$¢enje osnovnih analitickih i statisti¢kih metoda, kao i
metoda saznanja — prikupljanje podataka iz dostupne literature, dokumenta, interneta,
licnim kontaktom — putem razgovora, primera iz prakse i dr.

U prvom i drugom delu ovog rada metodoloskim prilazom obuhvacene su, opisane
su i analizirane su:

1. Teoretske osnove i operativne aktivnosti primenjene u dosadasnjoj poslovnoj
praksi kao i moderni trendovi strategijskog i operativnog menadzmenta i njihov uticaj na
gotovo sve delove i funkcije poslovanja preduzeca.

2. Geneza i uslovi u politicko-ekonomskom sistemu u Srbiji i u okruZenju u
proslosti 1 sadasnjosti kao 1 trgovacki kanali u spoljnoj trgovini u tom periodu .

3. Razvojne faze, uslovi 1 rezultati privredivanja jednog velikog jugoslovenskog
—srpskog spoljnotrgovinskog preduzeca ,,Generalexport™ Beograd koje je dugi niz godina
uspesno poslovalo i razvijalo se da bi u jednom trenutku 90-tih god. zbog izmenjenih
mikro i makro drustveno-politickih i ekonomskih uslova u svom okruzenju, pod uticajem
i odlu¢ivanjem od strane vladajucih politicko-birokratskih struktura koje nisu bile
zainteresovane da sacuvaju ovaj poslovni sistem i1 zbog neprimenjivanja savremenih
metoda 1 radnji strategijskog 1 operativnog menadzmenta — otislo u stecaj 1 propalo.

Aktuelnost teme, procesi kroz koje je prolazio politicko-ekonomski sistem Srbije
i trenutno stanje ekonomije Srbije, mogu se sagledati kroz analizu poslovanja
Generalexporta, Beograd — jednog od velikih uéesnika u trgovinskim kanalima prometa
roba i usluga izmedu dobavljaca i potrosaca (korisnika), koji je krajem 80-tih / po¢etkom
90-tih godina obavljao 13% jugoslovenske i 27% srpske spoljnotrgovinske razmene u
oblastima:}? Uvoza, izvoza, velikoprodaje . maloprodaje, usluga u turizmu i avio
saobracaju. Ova analiza daje primer kompanije koja nije donosila ispravne strategijske
odluke, koja se oslanjala na politicke veze 1 monopolsku poziciju na trzistu.

Sliéne sudbine su dozivela srodna spoljnotrgovinska preduzeéa Srbije — (Inex,
Tehnopromet, Rapid, Univerzal, Hempro, Tehnohemija i dr.).



Da bi se metodoloski obavila analiza poslovanja posmatranog slucaja treba
sagledati odgovarajuce osnove i savremene trendove u trgovinskim kanalima kao §to su:
strategijski i operativni menadzment, trgovacki i marketing menadzment, sistem
poslovnih finansija i vrednovanje intelektualnog kapitala i dr.

Svi pobrojani segmenti analize, primeri neadekvatnih strategijskih odluka, analiza
politi¢ko-ekonomsko-finansijskog okruzenja u proslosti i sadasnjosti treba da ukazu
kompanijama koje se nadu u sli¢noj situaciji da se ovakvi slucajevi vise ne ponove kao i
na moguce pravce delovanja u strategijsom i operativnom menadzmentu u cilju
prilagodavanja nastalim promenama i izbegavanja sli¢nih scenarija.

U treCem delu ovog rada obuhvaceni su i opisani su aktuelno okruzenje, novi
koncepti i procesi strategijskog i operativnog menadzmenta i liderstva i to:

1. Aktuelno globalno marketinsko okruzenje u svetu i u Srbiji kao 1 procesi koji
su se odvijali u bliskoj buduénosti, a koji su bitno uticali na ekonomsku situaciju u Srbiji
i doveli do stagnacije privrede i prate¢ih delatnosti u svim segmentima drustva Srbije
(proizvodnja, trgovina, finansije, ekonomski rast, tehnologija, nauka, Skolstvo i dr.
oblastima). Nasuprot tome finansijsko-industrijske razvijene zemlje sveta su postale
ekonomski jo§ jace i grupisale su se u jake ekonomske unije i grupacije poput zemalja
Evrope — EU, zemalja Severne Amerike — NAFTA, zemalja jugoisticne Azije — ASEAN
i dr.3 U meduvremenu velike zemlje i nacije poput Kine, Rusije, Brazila i dr. ostvaruju
visok ekonomsko-tehnoloski razvoj u akumulaciju kapitala i menjaju svetsku
ekonomsko-politicku-strategijsku sliku sveta koji od unipolarnog postaje vise polarni.

Pokusaj liderske kompanije Generalexporta, Beograd i njenih lidera da prilagode
poslovanje ove kompanije novonastalim promenama krajem XX veka u njenom makro i
mikro okruzenju sa kritickim osvrtom na isti i izvedenim zaklju¢cima o uzrocima propasti
1 stecaja ovog preduzeca.

2. Novi ekonomski, tehnoloski, strategijski, marketinski i dr. uslovi u makro i
mikro okruzenju koji su doveli do novih koncepata strategijskog 1 operativnog
menadzmenta u privredi 1 drugim delatnostima.

Novi koncepti menadZmenta primenjeni su u svim segmentima kanala trgovine 1
kanala marketinga (informacioni sistemi, proizvodno-usluzni sistemi, prodajno-
finansijski sistemi, sistemi obrazovanja i znanja, sistemi kontrole i sl.).

Tim lidering — liderstvo i upravljanje promenama.

3. Novi procesi transformacije organizacije 1 strategije operativnog menadZmenta.

Uvodenje nove generacije merenja organizacionih parametara kompanija putem
BSC* metode i uvodenje zadnje generacije integrisanog strategijskog i operativnog
menadZment sistema koji su doveli do novih ,,pametnih* i inovativnih poslovnih
organizacija.*®

*Termin: BSC (Engl: Balanced Score Card) — ,,Balansirana lista merila performansi‘



2. MENADZMENT

2.1. DEFINICIJA MENADZMENTA

Pojam menadZmenta u brojnim jezicima sa anglo i romanskog govornog podrucja
potice od refi management (engleski), menagement (francuski), manegiare
(italijanski) 1 sli¢no 1 odnosi se na Siri pojam re¢i koja oznacava upravljanje,
rukovodenje, raspolaganja ne¢im i sl.* Ova re¢ je novijeg datuma i usla je u srpski
jezik i druge jezike kao pojam sa istim znacenjem.

U Savremenim privredno-ckonomskim procesima menadzment se odnosi na
procese 1 ljudske resurse koji su uklju¢eni u upravljanje, planiranje,
organizovanje, vodenje, kontrolisanje 1 druge aktivnosti radi ostvarenja
odredenog cilja na efikasan nacin.

Postoji viSe definicija menadZzmenta koje su definisane od strane razli¢itih autora
kao na primer:?

- Menadzment predstavlja aktivnosti koje se ti¢u: planiranja, organizovanja,
komandovanja, koordinacije, kontrole u procesu radi ostvarivanja odredenog
cilja (FAYOL - 1916)

- Menadzment je koordinisanje aktivnosti vezanih za posao, kako bi se isti
obavio efikasno i1 efektno — sa ljudima i uz pomo¢ drugih ljudi
(S.Robins/M.Coulter, 2006.)

- Menadzment je delotvorno znanje koje se primenjuje u kontinuiranom
procesu: planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolisanja poslovnih
aktivnosti radi ostvarivanja organizacione svrhe i ciljeva, kako bi neka
organizacija bila efektivna 1 efikasna (B.Masi¢, 2007.)

Svode¢i brojne definicije i objaSnjenja dolazi se do opSte definicije koja
menadZment objaSnjava kao: Proces radi ostvarivanja organizacionih ciljeva
putem planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolisanja ljudskih, fizickih,
finansijskih 1 informacionih resursa organizacije na efektivan i efikasan nacin.

2.2. MENADZMENT: PROCES, LJUDSKI RESURSI, NAUKA | DR.

Menadzment predstavlja multidisciplinaran proces koji obuhvata brojne
aktivnosti 1 ukljucuje razlicite profile delatnosti i specijalnosti ljudskih resursa.

2.2.1. PROCES MENADZMENTA?3
Proces menadzmenta se odvija kroz Cetiri osnovne fukcije:

1. Planiranje

2. Organizovanje
3. Vodenje

4. Kontrolisanja



Planiranje: Na osnovu sprovedenih odgovarajucih istrazivanja i analiza,
pristupa se planiranju odgovarajucih strategijskih ciljeva i planova za njihovu
realizaciju.

Planiranjem menadzeri strategijski usmeravaju organizaciju ka strategijskim
ciljevima. U ekonomskoj teoriji Cesto se pominje da je planiranje u najtesn;joj
vezi sa funkcijom kontrole . Planiranje je osnov iz koga se granaju sve funkcije
organizovanja, vodenja i kontrole nekog procesa ili organizacije.

Organizovanje: Na osnovu postavljenih ciljeva i planova formira se
odgovarajuca organizaciona struktura za njihovu realizaciju.

Kod formiranja organizacione strukture vodi se racuna o aktivnostima i
zadacima koje odgovarajuce organizacione jedinice treba da obave. U isto
vreme vr$i se raspodela posla i obaveza uspostavlja se hijerarhijski lanac
komandovanja 1 raspodela kontrole. Organizuje se menadZzment ljudskih
resursa neophodnih za uspesno obavljanje posla.

Vodenje: Podrazumeva formiranje timova i saradnika kako bi se posao obavio
na efektivan i efikasan nacin.

Pritom se mora razresSiti niz pitanja za vodenje posla kao Sto su: motivacija
radnika, izbor najboljeg sistema komunikacije, izbor na¢ina obavljanja posla
— pojedinacno 1ili timski 1 sl., reSavanje saradnje, konflikta i drugih
meduljudskih odnosa medu zaposlenim.

Kontrola: Kontrola rada timova, pojedinaca, postupaka, redosleda radnji,
efikasnosti i dr. parametara u skladu sa zacrtanim ciljem i planovima.

Izbor nacéina kontrole mora biti primeren poslu koji se obavlja. U praksi
menadzeri su Cesto okrenuti vodenju poslaa i teku¢im problemima, tako da
kontrola poslovanja dode naknadno Sto moZe da izazove Stete i uspori
odvijanje posla.

Na kraju namece se zaklju€ak da je proces menadZzmenta i posao menadzZera
veoma kompleksan i odgovoran jer se istovremeno obavljaju i preplic¢u radnje
upravljanja, planiranja, organizacije, rukovodenja, kontrole i drugo.

2.2.2. LJUDSKI RESURSI MENADZMENTA*

Realizaciju procesa MENADZMENTA vode i obavljaju ljudi — menadzeri
kroz procese planiranja posla, organizacije posla, kontrolisanja posla i
realizacije posla.U isto vreme mozZe se reci da je to skup ljudi koji rade zajedno
radi ostvarivanja odgovarajuceg cilja ili grupe ciljeva.

2.2.3. MENADZENT KAO NAUKA I VESTINAS

MenadZment kao veStina obavljanja nekog posla je stara koliko i ljudska
civilizacija. Stepen razvoja ljudske civilizacije uslovljavao je i diktirao je
razvoj menadzmenta 1 njegovih elemenata 1 ciljeva.



Menadment kao nauc¢na disciplina se formira 50-tih godina XX veka. Razvoj
nauke i industrije trazio je i formirao je teoretske i prakti¢ne osnove procesa
menadzmenta i profilisao menadzersku struku kao profesiju. Menadzmentska
profesija se formira u posebnim Skolama a kompletno zaokruzava kroz praksu
i uspesnost u poslovima u kojima se obavlja.

2.3. UNIVERZALNI MENADZMENT®

Menadzment je univerzalan i primenljiv u svim oblastima ljudske delatnosti
(ekonomija, politika, nauka, zdravstvo, kultura, industrija, poljopriveda i dr.).

Menadzment je primenljiv i potreban U svim organizacionim celinama bez obzira
na njihovu veli¢inu i tip kao 1 na svim njenim organizacionim nivoima.

Organizacijama svih veligina

Male «<—» Velike

Svim oblastima organizacije
{proizvednja, marketing,
ljudski resursi,

X, SR

Menadfment ]e Svim lipovima organizacije

potrebanu ...

Profitne <~ Neprofiine

1
0, Infor

sisfami, itd.}

N

Svim nivoima organizacije

Dno «— Vth

SLIKA 1: Prikaz univerzalne potrebe za menadZmentom



2.4, STRATEGIJSKI | OPERATIVNI MENADZMENT

Strategijski 1 operativni menadzment je nova kategorija menadzmenta cija je
primena uvedena od pocetka 1970. —tih godina. Odvija se kroz dve osnovne faze:

Strategijski menadzment koji se odnosi na odgovornost rukovodeceg tima za
efikasnost poslovanja’

Operativni menadzment koji se odnosi na efikasnost poslovanja®

U Sredini 1 okruzenju gde se obavljaju aktivnosti strategijski operativnog
menadzmenta.

Strategijski menadzment kreira strategijsku poziciju i zivotni vek organizacije.

Operativni menadzment kori§¢enjem strategijske pozicije ostvaruje operativne
ciljeve organizacije. Strategijski menadZment mnogi smatraju menadZmentom
promena koji se sve vise primenjuje kod promenljivih i kompleksnih sredina.

Zadatak strategijskog menadzmenta je da omoguci organizaciji racionalno i
pravovremeno reagovanje u sredini gde se obavlja poslovna aktivnost odnosno da
uspostavi odnos organizacije i njenog okruzenja. Osnovna uloga operataivnog
menadzmenta je da obavi pretvaranje ,,inputa‘“ u ,,autpute* u organizaciji.

Qcreciivanje
sretegliskh Ocenal
dljeve kontrola

(piprama za sralegie
implementociy]

! Politke kofe
Strategliske polike pomaly K:::i:?klm
;

implomentaciu

SLIKA 2: Glavni koraci u procesu strategijskog menadzmenta



Na slici 2. Dati su glavni koraci u procesu strategijskog menadzmenta koji je
sacinila grupa  autora 1991. God. iz USA

Otekiva-
nja, ciljevi
| snaga

OkruZenje Resursi
Strategijska
Sl Planiranje

Fesursa

Ocena Strafegijska Strategijska

opcija analiza analiza

Selekeija Ljudi i
strategije sistemi

SLIKA 3. Model elemenata procesa strategijskog menadZmenta

Na slici 3. Dat je model elemenata procesa strataegijskog menadzmenta koji je formirala
grupa autora 1988. God. iz USA, isti se sastoji od: strategijske analize, strategijskog
izbora i strategijske implementacije.

Danas se smatra da su do sada najbolji koncept povezivanja strategijskog i operativnog
menadzmenta koncipirali i ponudili — Prof. Robert Kaplan sa Harvard Business School-a
i David Norton — konsultant iz USA, koji su njihovo povezivanje izvr$ili putem
softverskog paketa.



2.5.PLANIRANJE, ODLUCIVANJE, ORGANIZOVANJE, VODENJE I
KONTROLISANJE OPERATIVNOG MEADZMENTA

2.5.1. PLANIRANJE

Planiranje u procesu menadzmenta predstavlja baznu funkciju. Planiranjem
pokusavamo da predvidimo i kontroliSemo buduce radnje i dogadaje®

Razvoj planiranja je prolazio kroz razlicite faze kao Sto su: bazi¢no finansijsko
planiranje, planiranje zasnovano na predvidanju pa do koncepta strategijskog
menadzmenta. Strategijsko planiranje je nastalo 60-tih godina XX veka ¢ija je
osnova donoSenje strategijskih odluka na bazi odnosa oganizacije i njenog
okruzenja. U ovom sistemu primarno se upravlja strategijskim pozicijama
preduzeéa (ucesSéa na trziStu, finansijska snaga, tehnicko-tehnoloski nivo i

dr.).

U cilju adekvatnog planiranja treba izabrati odgovarajuce: parametre
planiranja i tehniku planiranja. Tek posle obavljenih analiza, istrazivanja,
izbora parametra planiranja i tehnike planiranja pristupa se procesu
planiranja.®

U procesu planiranja treba da se dostignu postavljeni ciljevi koji mogu biti
razli¢iti po svom karakteru i suStini kao na pr: prostorni, vremenski
(kratkoro¢ni/dugorocni), strategijski ,finansijski, razvojni.

Iz svih gore pobrojanih aktivnosti formiraju se planovi koji po sustini mogu
biti:

Strategijski, operativni, dugoro¢ni/kratkoro¢ni, usmeravajuéi, specificni,
jednokratni/trajni i sl

Slike 1, 2 i 3. — Izvor: Menadzment — redaktor prof. Dr. Branislav Masi¢ i
grupa autora, Singidunum — Beograd, 2010. God.
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2.5.2. ODLUCIVANJE

Odlucivanje predstavlja osnov planiranja, kao i svih osnovnih funkcija
menadzmenta (organizovanje, vodenje i kontrola).'?

U procesu odluc¢ivanja imamo razlicite vrste i nivoe donosenja odluka kao $to
13
Su:

Strategijske odluke — bitne za dugoro¢nost, poslovanje, organizovanje,
finansije i sl.
Takticke odluke - primena odgovarajuce strategije poslovanja, proizvodnje,

zaposlenje i dr.

Operativne odluke — kratkoro¢ne odluke o poslovanju i dr.

SLIKA: 5. Nivoi donoSenja odluka

- SLIKA: 4. 1 5. Izvor: Menadzment — Redaktor Prof.Dr. Branislav Masi¢ i Grupa
autora, Singidunum — Beograd, 2010. God.
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Proces odlucivanja moze se posmatrati sa razlicitih aspekata, pa se u stru¢noj
literaturi

Cesto deli po na¢inu odludivanja na:'*

reaktivno 1 proaktivno odlucivanje
sistematiCko 1 intuitivno odlucivanje
individualno i grupno odlucivanje

Sam naziv tipa odlu¢ivanja u suStini opisuje nacin i princip odlucivanja
menadzmenta odnosno zaposlenih.

2.5.3. ORGANIZOVANJE

Organizovanje je jedna od osnovnih funkcija menadZmenta. Da bi se neka
delaatnost uspesno i efikasno odvijala treba utvrditi:

1. koji poslovi trebaju da se obave

2. kako izvrsiti raspodelu poslova

Postoje razli¢iti tipovi organizacione strukture posla.®

jednostavne (kod malih kompanija i jednostavnih poslova)
funkcionalne (organizovanost po srodnosti i po funkciji poslova)
multidiviziona (organizovanje po grupisanju srodnih poslova)
projektna (organizacija se projektuje za svaki posao posebno)
matri¢na (kombinacija funkcionalne i projektne organizacije)
timska (kod velikih sistema — formiranje timova za obavljanje posla)
mrezna (mrezna organizacija posla — npr. modularne strukture)

NogakowE

Kod ve¢ine organizacije posla u savremenim uslovima odvijanja posla
neophodno je utvrditi obim kontrole (menadZmenta) kao 1 koordinaciju u radu
organizacionih jedinica (od najmanjeg do najveceg segmenta). Kordinacija se moZe
obavljati po horizontalnom i vertikalnom nivou putem menadzerske hijerarhije i
primenom informacionih tehnologija.

2.54. VODENJE

Vodenje posla podrazumeva obavljanje funkcije komunucuranja, motivacije
zaposlenih i organizovanje grupa i timova za obavljanje poslova.

Komunikacioni proces sadrzi slede¢e osnovne elemente: poruku, posiljalac,
kodiranje, kanal, primalac poruke, dekodiranje i povratna informacija.

Komunikacija moZe biti:®

- verbalna komunikacija (usmena, pisana, i sl.)
- neverbalna komunikacija (izrazom lica, pokretom i dr.)
- interna (u okviru firme)
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eksterna (izmedu organizacija, spolja- dobavljaci, drzava, banke)
Komunikacione mreze predstavljaju kanale komuniciranja koji mogu biti:

centralizovane komunikacione mreze (kod birokratskog i centralizovanog
rukovodenja organizacijom)

decentralizovane komunikacione mreze (komunikacije se obavljaju slobodno
bez posrednika — pogodna je za timski rad)

Motivacija zaposlenih!’ je proces koji odrzava i usmerava aktivnost zaposlenih
radi dostizanja odredenog cilja.

Za menadzment ljudskih resursa jedan od najvaznijih ¢inioca je motivacija
zaposlenih. Postoje razliciti teoretski koncepti motivacije zaposlenih kao $to su:

1.

2.
3.

4.

Procesne teorije — teorija ocekivanja, teorija samoefikasnosti, teorija
postavljenih ciljeva, teorija akcije i sl.

Teorija emocija i raspolozenja

Teorija potreba — teorija hijerarhije, teorija motivacije i druge teorije vezane
za motive i ciljeve zaposlenih

i druge teorije vezane za motive i ciljeve zaposlenih

Grupe i timovi'&19

Za obavljanje poslova u organizacijama se formiraju grupe i timovi zaposlenih

Grupe karakteriSu sledece osobine:

veli¢ina (mala, srednja, velika)
ciljevi

interakcija

uloga

norme (drustva, firme)

Timove karakterisu sledec¢e osobine:

znacaj za organizaciju
meduzavisnost zadataka
organizacijski koncept

Shodno postavljenim ciljevima i zadacima formiraju se i razvijaju se grupe i timovi.

Uspesnost timova se meri razli¢itim parametrima: uspes$no obavljenim zadatakom,
finansijskim efektima, uspeSnim vodenjem razli€itih procesa i dr.
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2.5.5. KONTROLISANJE

Kontrolisanje poslovanja preduzeca je jedno od kljucnih faza upravljanja, kojim se
obezbeduje da se ostvare rezultati poslovanja prema postavljenim planovima i
ciljevima.?

Proces kontrole se odvija kroz faze:

- utvrdivanja standarda i metoda merenja rezultata

- merenja ostvarenog rezultata

- uporedenje ostvarenog rezultata u odnosu na standard
- preduzimanje korektivne akcije.?!

Odredivanje koli¢ine, obima i tipa kontrole je strategijski i operativno vazna odluka sa
aspekta strategijskog menadzmenta firme.

STANDARD UCINKA
Cilievi
Programi
Strategije
Politike
Pravila
Procedure
BudZet

Standardi
merenja

Ostvareni
rezuitatl

SLIKA 6. Proces kontrole

Standardi u¢inka mogu biti: fizic¢ki standardi, standardi troskova, standardi kapitala,
standardi prihoda, standardi programa.

Merenje ostvarenih rezultata mora se obavljaati u skladu sa propisanim standardima.
Poredenje stvarnih rezultata sa programiranim (Zeljenim) rezultatima ukazuje na
odstupanja od planiranih u¢inaka. Sve predhodne faze ukazuju na to da li treba preduzeti
odredene korektivne aktivnosti ili ne.
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Zavisno od tipa aktivnosti , primenjenih standarda i drugih zahteva primenjuju se
razli¢ite vrste kontrole:??

- operacijska kontrola — kratkorocno i trajno merenje ucinka pojedinih
poslovnih/proizvodnih aktivnosti

- menadzerska kontrola — merenje, uskladivanje uc¢inka raznih menaderskih
struktura u procesu rada

- finansijska kontrola — merenje svih finansijskih parametara preduzeca vezane
za troSkove poslovanja.

Pored pobrojanih kontrola, kontrola moze biti preventivna, tekuca i naknadna
zavisno od potrebe za istom.

SLIKA 6. IZVOR: Menadzment — Redaktor Prof. Dr. Branislav Masi¢ grupa autora,

Singidunum — Beograd, 2010. god.
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TRGOVACKI MENADZMENT

3.1. Trgovina je jedna od najstarijih ljudskih delatnosti. Trgovina je privredna grana
¢ije je osnovna delatnost promet roba i usluga izmedu proizvodaca /pruzaoca
usluga i potrosaca/ korisnika usluga.’

U ranim pocetcima trgovina se odvijala putem robne razmene, da bi pojavom novca
nastala novcana trgovina.

Razvoj trgovine doveo je do razvijanja raznih vestina, trziSta i razvoja gradova, a
potom i do razvoja drugih osnovnih i1 prate¢ih delatnosti drustva kao Sto su:
proizvodnja, transport, bankarstvo, osiguranje, marketing i dr.

3.2. Trgovinski menadZment je proces kojim se trgovinska aktivnost pokrece i
usmerava, putem planiranja, organizovanja, vodenja 1 kontrole, rade¢i sa ljudima i uz
pomo¢ ljudi radi postizanja ciljeva trgovinskog preduzeca.?

Trgovacki procesi 1 ostali prateci procesi se odvijaju kanalima marketinga (kanalima
prometa) gde se roba transportuje od dobavljac¢a do kupca. Preko ovih kanala odvija
se protok roba i usluga,, protok novca, protok prateéih papira i protok informacija.

Dobavlja¢ Veletrgovina Maloprodaja

Potrosac

SLIKA 7. Sematski prikaz rgovinskog kanala (prometa)

SLIKA7. IZVOR: Menadzment u trgovini — Prof.Dr. Danilo Golijanin

Singidunum — Beograd, 2011. god.
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3.3. PROCES TRGOVINSKOG MENADZMENTA DEFINISU SLEDECI
ELEMENTI*

Predmet trgovine - proizvod

- Roba — materijalni proizvodi (odeca, hrana, tehni¢ka roba i dr.)

- Usluga - nematerijalna dobra (prevoz, zanatske usluge, transport, znanje)

- Imovina — nekretnine (kuce, stanovi, zemlja, hartije od vrednosti)

- Ideje — poslovne ideje, dizajnerske ideje i sl.

- Informacije — trzi$ne informacije, ponasanje kupaca i sl.

- Ljudi - trgovina stru¢tnom radnom snagom, sportistima, glumcima,
muzicarima i sl.

- Iskustva — organizovanje seminara, obuka, Skolovanje i dr.

Trziste
Predstavlja prostor gde se vrsi prodaja, kupovina ili razmena roba i usluga.
Trgovina

Predstavlja aktivnost na trziStu gde se proizvod razmenjuje za sredstvo placanja
(novac ili za drugu robu i usluge)

Trgovac

Je nosilac i izvrsilac trgovinskog posla.

Marketing

Je istrazivanje 1 plasiranje robe na trziStu radi zadovoljenja potrebe i1 Zelje kupaca.
MenadZer trgovine

Donosi i sprovodi menadzerske odluke u trgovinskom procesu posla

Trgovinski kanali (kanali marketinga)

Su putevi kojima se transportuje roba i preko kojih se odvijaju tokovi trgovackih
aktivnosti (protok roba i usluga, protok novca, protok informacija, protok znanja i dr.)

Trgovinski kanali se sastoje od ulaznog i izlaznog kanala, odnosno kanala
nabavke robe (ulaza u preduzece) 1 kanala plasmana robe (izlaza iz preduzeca)
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3.4. SAVREMENI PRAVCI U TRGOVINI®
Automatizacija trgovine

Primena kompjutera i novih aplikacija, Skolovanje putem interneta,
menadzmenta, automatizacija poslovanja (finansije/promet, zalihe, repro materijal i dr.).

Elektronsko poslovanje

Prodaja putem interneta: povezivanje i umrezavanje ucesnika u trgovinskim
kanalima (dobavlja¢ — trgovinski kanali- potrosac), elektronsko placanje, elektronsko
pracenje proizvodnje, zaliha, elektronsko istrazivanje trzista i dr.

Veliki poslovi

Objedinjavanje prometa viSe vrsta predmeta trgovine (robe, usluga, znanja i sl.),
povecanje obima prometa standardizovanih proizvoda (snabdevanje veletrgovina raznim
robama, snabdevanje fabrika raznim repromaterijalima i sl.), veliki distribucioni centri.

Specijalizacija

Promet razli¢itih proizvoda za specijalizovanog kupca (razne vrste industrija,
apoteke, specijalizovani trgovinski lanci, specijalizovane zanatske delatnosti — pekare,
kafi¢i, frizeri i sl.).

Pravci razvoja trgovine mogu se definisati i prema odredenim tendencijama
razvoja trgovine kao $to su:

Jacanje koncentracije trgovine - formiranje trgovinskih lanaca
Divergentna tendencija — prilagodavanje ,,paketa ponude* potrosacima
Rast obima prometa — po objektima i mestu prodaje

Smanjenje cena i rast kvaliteta usluga
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4. MARKETING MENADZMENT KOD POSLOVANJA PREDUZECA

Preduzeée se moze smatrati kao jedna ekonomsko-finansijska celina (jednostavne
ili sloZzencorganizacione strukture) kojom treba upravljati, a koja ¢e u zavisnosti od
kvaliteta upravljanja ostvariti bolje ili slabije poslovne rezultate.

Trgovina je privredna delatnost koja se bavi prometom roba izmedu proizvodaca 1
potrosaca. Trgovinom moZze samostalno da se bave proizvdaci i potrosaci (organizovani
u potrosacke zadruge).

Trgovina je jedan od subjekata u kanaima marketinga. U kanalima marketinga
trgovina je sa jedne strane kupac kod proizvodaca, a sa druge strane je prodavac prema
finalnim potrosacima.t

Marketing je sve ono §to trgovac preduzima kako bi zadovoljio potrebe i Zelje kupca
bolje od konkurencije i pritom napravio profit.

Marketing menadzment je proces u kome se kroz funkcije planiranja,
organizovanja, vodenjaa i kontrolu posla zadovoljavaju potrebe i zelje kupca 1 pritom
ostvaruje profit.?

4.1. POVEZANOST TRGOVINE, TRZISTA I MARKETINGA
4.1.1. TRGOVINAS

Savremena trgovina u kanalima marketinga posreduje izmedu proizvodaca i kupca
1 direktno ucestvuje u funkcionisanju trziSnog mehanizma. Trgovina pod uticajem zelja
1 potrebe kupaca zahteva primenu marketing menadZmenta, a rezultat je da se ista razvija
, menja i prilagodava zahtevima kupaca.

Trgovina ostvaruje delatnost kroz svoju mrezu poslovnih jedinica koje mogu biti
organizovane prostorno, funkcionalno i prema posebnim kupcima.

Maloprodaja predstavlja vazan oblik savremene trgovine. Ona se prilagodava po
kapacitetu, strukturi proizvoda i dr. strukturi potroSaca, njihovoj kupovnoj mo¢i i
potrebama, lokaciji i dr. Maloprodajni objekti su prodavnice, supermarketi, robne kuce
1 dr. Prodaja robe na veliko se obavlja najes¢e putem skladista i stovarista.

4.1.2. TRZISTE*
TrziSte je mesto razmene ili kupoprodaje robe. TrziSte se moze razvrstati prema:
Prostoru — lokalno, nacionalno, svetsko i dr.
Vrsti robe — trziste roba, kapitala, novca i dr.
Strukturi odnosa na trzis§tu — monopolska, oligopolska

Svako trziSte ima svoje karakteristike zavisno od tipa i strukture roba koje se
plasiraju na istom. TrziSte ima Svoju anatomiju (vreme, prostor, tehniku razmene) i
filozofiju (ponuda i traznja robe).
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Preduzeca se dele prema tipu i mestu poslovanja na:
Nacionalna preduzeéa — nemaju profitne centre u inostranstvu
Internacionalna preduzeca — imaju svoje profitne centre u inostranstvu

Globalna preduzeca — jedinstveno posluju na svim svetskim trzistima

4.1.3. MARKETING®

Trgovina svoju aktivnost ostvaruje na trziStu, pri ¢emu marketing prati trziste,
razvija trziste i uspostavlja uspesan poslovni kontakt izmedu trgovine 1 njenih potrosaca.

Aktivnosti marketinga se ogledaju u slede¢im funkcijama:

- Istrazivanje faktora okruzenja sa karakteristikom traznje
- Formiranje ponude za razli¢ite grupe kupaca
- Realizovanje ponude pomocu trzisnog nastupa, poslovanja i komunikacije.

Marketing je proces planiranja, izvrSavanja i stvaranja, potom formiranje prodajne
cene, promocije i distribucija ideje, robe i usluga, da bi se uspostavila razmena
koja zadovoljava licne i ponudaceve potrebe i ciljeve.®

Tokom XX veka doslo je do znacajnog razvoja marketinga u trgovini, koji
je do danasnjeg dana prolazio kroz razli¢ite faze prikazane na priloZenoj slici:’

1950-te 1960-te | 1970-te 1980-te 2000-te

Buduénost
Marketinga?

Reilationship
Marketing
(Marketing dobrih

odnosa)
Marketing
usluga

Drustveni I

Marketing

Marketing

Industrijeki I

Marketing

Potrosacki !

SLIKA 8. Evolucija u oblasti marketinga
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Koreni koncepta marketinga poti¢u od povratnih informacija sa trzista i iz sfere
prometa.

Savremeni koncept Marketinga — Marketing dobrih odnosa bazira na interaktivnoj
komunikaciji dobrih odnosa medu svim ucesnicima u razmeni.

Tokom proteklog perioda trzi$ni zahtevi su se menjali i rasli tako da se u aktivnost
marketinga ukljucilo:

Istrazivanje trziSta

Planiranje proizvoda

Promocija

Prodaja i distribucija

Dok menadzeri kompanija moraju da vode brigu i prate:
Trziste na kojima nude robu i usluge

Prate ucesc¢e svoje kompanije na trzistu

Prate konkurenciju

Analiziraju potrosace

Prate informacije o novim trziStima i robama

4.2 POSLOVANJE TRGOVACKIH PREDUZECA

Kod poslovanja trgovackih preduzeca brojni su elementi i1 uslovi koji se moraju
poStovatai 1 ispunjavati u cilju uspesnog 1 profitabilnog poslovanja. Ovde ¢e biti

naznaceni neki od osnovnih faktoraa ¢iji je uticaj od primarnog znacaja na uspesnost
poslovanja preduze¢a odnosno ostvarivanja maksimalnog prometa i profita.

4.2.1. KUPAC?

Na prvom mestu treba sagledati potrebe, Zelje i zahteve kupca kako bi se formirala
odgovarajuca ponuda robe/usluga. Treba sagledati motivaciju kupca za kupovinom kao 1
uticaje okruZenja koji uti€u na istu. Okruzenje moze biti od bitnog znacaja za odluku
kupca za kupovinom kao $to su: lokacija i izgled prodajnog objekta, drustveno okruzenje,
vreme kupovie, putovanje do mesta kupovine, natpis reklame na prodajnom objektu,
dobar asortiman i usluga i dr.

SLIKA 8. 1ZVOR: Trgovina i drugi kanali marketinga — Dr. Jelena Stankovi¢ —
SINGIDUNUM - Beograd, 2012. god.
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4.2.2. 1ZBOR TRGOVINE?®

Trgovina se moZze obavljati u okviru trgovackog objekta i bez trgovackog objekta.

Trgovina u trgovackom objektu podrazumeva prodajni prostor i asortiman
proizvoda koji se nudi za prodaju.

Trgovacke organizacije koje se bave maloprodajom klasifikuju se prema:

- tipu kupca (Siroka potrosnja, industrijski kupac 1 sl.)
- tipu prodajnog prostora (prodavnice, tezge i sl.)
- vrsti robe i sl.

Trgovina bez trgovackog objekta moze se obavljati na malo i veliko. Maloprodaja
se moze vrsiti dostavom kupcu ,,na noge®, putem poste, putem elektronske trgovine,
putem kataloga i sl. Industrijska trgovina za robe industrijske namene moze se obavljaati
na malo (zanatske radnje i sl.) i na veliko (firme proizvodaci, javna preduzeca, lokalna
upravaisl.)

4.2.3. ASORTIMAN?

Asortiman proizvoda i usluga preduzeca Cine skup roba/usluga koji su predmet
trgovine. Da bi se formirao asortiman robe/usluga treba izvrSiti istraZivanje 1 analize:
ciljanog trzista, kvalitet roba, obima i navike potroSaca, kupovne moci potrosaca,
konkurencije i dr. Tek posle ovog istrazivanja trgovac vrsi izbor artikala koje ¢e nuditi na
trzistu.

4.2.4. CENEY

Cena je nov€ana vrednost robe koju prodavac nudi kupcu. Na formiranje cene
uticu: potrosac, trgovac, konkurencija 1 uslovi na trzistu.

Takozvana cenovna osetljivost zavisi od:

- vaznosti proizvoda

- kupovne mo¢i potrosaca,
- relativne cene proizvoda,
- konkurencije,

- kvaliteta i sl.

Trgovac mora da odabere najoptimalniju cenovnu strategiju kako bi ostvario
odredene ciljeve (kao Sto su: takticke, profitne, osvajanje trziSta, odrZanje trZista i dr.)
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4.2.5. LOKACIJA I IZGLED PRODAVNICE"?

Izbor lokacije prodavnice je kljuéna kod trgovatkog marketinga preduzeca.
Lokacija na pose¢enom mestu od strane potrosaca, poput shoping centra i molova ima
daleko vece potencijale nego u nekim drugim lokacijama. Lokacija takode mora biti
primerena robi koja se prodaje kao na pr: prehrambena roba, tehni¢ka roba, konfekcijska
roba i sl. Sledstveno tome postoji klasifikacija lokacija na pr: Soping zone, planske zone,
greenfield zone (objekti podignuti na ,,ledini*).

Izgled prodavnice mora da privuce paznju kupca a unutra$nji izgled da omogucéi
udobnost i preglednost kupovine. Prodajni raspored mora da omoguci brzo kretanje kroz
prostor, dostupnost proizvodu, efektno iskoriS¢enje prodajnog prostora i sl.

Prodajni raspored moze biti: mrezni, slobodna forma ili butik. Kod izgleda
prodavnice vazan je vizuelni dozivljaj kupca koji se odnosi na: boje, intenzitet svetla,

izgled polica/pregrada i sl.
4.2.6. PROMOCIJA U TRGOVINI

Trgovacka firma treba da komunicira sa svojim kupcima. Cilj promocije je da
omoguce dolazak kupaca i njegovu kupovinu .

Komunikacija sa kupcima se ostvaruje putem: informisanja, ubedivanja,
demonstracijom proizvoda, ostvarivanjem dobre klime sa kupcima, nov¢ana promocija
(rabati, kuponi i sl.), oglagavanje, direktni marketing (posta, flajeri, tv i sl.).

4.2.7. ELEKTRONSKA TRGOVINA??

Elektronska trgovina je jedan oblik trgovine na malo. Ista se obavlja putem
Internet trgovine, gde kupac posecuje, Web sajt prodavca razgleda i kupuje robu.
Elektronska trgovina se bazno sastoji od distribucije, kupvine i pla¢anja robe/usluge.

Digitalni kanali distribucije u odnosu na klasi¢ne kanale distribucije imaju:

- veci obim narudzbina

- veci obim nudenja proizvoda

- zapoSljavaju veci broj radnika u distribucionim centrima
- distribucioni centri postaju centri prodaje

- slanje pojedinacnih upakovanih posiljaka kupcu
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S. SISTEM POSLOVNIH FINANSIJA

5.1. OPSTE, UPRAVLJANJE, POLITIKA, PLANIRANJE, ANALIZA
POSLOVNIH FINANSIJA

5.1.1. OPSTE

U savremenoj praksi u upravljanju preduze¢ima jedna od klju¢nih funkcija je
upravljanje poslovnim finansijama. Upravljanje poslovnim finansijama ima za cilj da se
poveda finansijski kapital preduzeéa po maksimalnoj stopi rentabilnosti ulaganja.t

Danas se ovaj proces Cesto naziva finansijski menadzment ili upravljanje
poslovnim finansijama.

Poslovne finansije sadrZe tri osnovna aspekta i to:?

Finansijsko upravljanje
Investiranje i analiza rizika
Finansijska trzi$ta i institucije

Razvoj poslovnih finansija vezan je za pocetak XX veka da bi do danasnjih dana

prosao kroz vise faza kao $to su:

3

Do sredine 50-tih godina preovladavao je tradicionalni koncept poslovnih
finansija

Od 50-tih godina u okviru poslovnih finansija vrsi se planiranje sredstava i
izvora sredstava preduzeca

- 60-tih i 70-tih godina poslovne finansije se prate kroz statisticke modele i
dolazi do razvoja finansijskog upravljanja

80-tih i 90-tih godina u poslovima finansija se primenjuje racunarska
tehnologija da bi kasnije pojavom Internet-a doslo do globalizacije i
umrezavanja poslovnih tokova i poslovnih finansija

5.1.2. UPRAVLJANJE FINANSIJAMA U PREDUZECU

Upravljanje finansijama obuhvata:*

Planiranje potrebnih novcanih sredstava

Organizovanje prikupljanja potrebnih nov¢€anih sredstava
Donosenje odluka o rasporedivanju novc€anih sredstava
Kontrola kori$¢enja nov¢anih sredstava

Ciljevi upravljanja finansijama su usmereni na:®

Osnovni zadaci finansijske funkcije preduzeca su:

na ostvarivanju maksimalne dobiti (profita) preduzeca
ostvarivanju maksimalne rentabilnosti poslovanja preduzeca

6

1. pribavljanje nov€anih sredstava preduzeca

2. kori$¢enje novCanih sredstava u poslovanju preduzeca

3. uskladivanje priliva nov€anih sredstava sa obavezama plac¢anja
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4. Regulisanje novc¢anih tokova i finansijskih odnosa u preduzecu

5. kontrola upotrebe novcanih sredstava

Opsti model organizacije finansijske funkcije preduzeéa definiSu tri osnovne grupe

funkcija i to:’
1. poslovi pribavljanja i plasmana sredstava
2. poslovi platnog prometa i likvidature

3. poslovi finansijskog upravljanja

N NABAVINA
FUNKCULA
Nl i i
FINANSISKA C:I UPRAVLIANIE
FUNKCHUA PREDUZECEM
I PRODAINA
R, FUNKCIA

SLIKA 9. Sistem upravljanja u preduzecu

.

: ROIZVODNA
FUNKCIJA

Bazna Sema sistema upravljanja u preduzecu prikazuje osnovne funkcije preduzeca koje
predstavljaju slozeno, dinamicko jedinstvo, gde su interaktivho povezane finansijska

funkcija sa proizvodno — poslovnom funkcijom.

5.1.3. FINANSIJSKA POLITIKA PREDUZECA

Finansijska politika preduzeca utvrduje osnovne finansijske ciljeve preduzeca i
opredeljuje se za najbolje metode i postupke za ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Finansijska politika preduzeca ima svoje parcijalne delove i to:®

- Politika pribavljanja finansijskih sredstava

- Politika finansiranja tokova reprodukcije

- Politika plasmana viska finansijskih sredstava
- Politika finansiranja investicija

- Politika zajednickih ulaganja
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Faktori finansijske politike mogu biti:®

- Spoljni faktori (privredno-finansijski sistem, trzi$ni uslovi privredivanja i dr.)
- Unutrasnji faktori (sva dejstva izazvana u okviru preduzeca kao Sto su: poslovni
planovi, organizacione strukture preduzeca i dr.)

Finansijska strategija preduzeca se definiSe na osnovu poslovne strategije preduzeca. Sa
njom se biraju pravci i metode akcija, definiSu finansijski resursi radi ostvarivanja ciljeva
preduzeca.

5.1.4. FINANSIJSKO PLANIRANJE U PREDUZECU

Planiranje u preduzeéu je proces kojim se definiSu: ciljevi, strategija, politika i
planovi kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi.

Finansijsko planiranje u preduzecu znaci predvidanje, usmeravanje, uskladivanje i
planski rasporedivanje finansijske funkcije u preduzeéu.”

SLIKA 9. 1ZVOR: Poslovne finansije-Prof.Dr. Marko Ivanis$ i Doc.Dr. Sandra
Nesi¢ — Singidunum - Beograd, 2011. god.
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Na osnovu postavljenih ciljeva i planova preduzeca pristupa se izradi finansijskih

planova preduzeca i to:

- Operativni finansijski plan (obuhvata sve finansijske transakcije pla¢anja —

isplate/uplate)

- Kratkoroc¢ni (godi$nji) finansijski plan (za period od jedne poslovne/kalendarske

godine)

- Dugoroc¢ni finansijski plan (kojim se definiSu finansije preduzeca za projektovani

dugoro¢ni razvoj preduzeca)

- Ostali finansijski planovi (koji su raznoliki i vezuju se za razli¢ite aktivnosti i

funkcije preduzeca)

PLAN NABAVKE

PLAN

PROIZVODNIJE

PLAN
PRODAIJE

|

PLAN LIKVIDNOSTI

PLAN
PRIHODA

PLAN IZVORA
SREDSTAVA

PLAN DOBITI |
DOHOTKA

FINANSISKI PLAN

PLAN ULAGANIJA

|

PLAN POKRICA
GUBITAKA

PLAN
RASHODA

PLAN KADROVA

SLIKA 10. Meduzavisnost planova i funkionanih delova preduzeca

SLIKA 10. IZVOR: Poslovne finansije — Prof.Dr. Marko Ivanis i Doc.Dr.Sandra Nesi¢
Singidunum — Beograd, 2011. god.
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Biznis plan preduzeca je u interaktivnoj vezi sa finansijskim planom preduzeca.

Biznis plan se temelji na planiranju i analizi parametara radi otkrivanja novih
poslovnih Sansi i1 profitabilnih biznisa.

Biznis plan obuhvata marketing trziSta koji mora da obradi pitanja: odredivanje
ciljnog trzista, odredivanje potencijalnih kupaca, identifikacije konkurencije, odredivanje
prodajne cene proizvoda/usluga, odredivanje strategije prodaje.

Na Kkraju biznis plan mora da obuhvati finansijsku vrednost njegove realizacije sa
planiranim biznis uspehom i predvidanjem nivoa profita.

5.1.5. FINANSIJSKA ANALIZA PREDUZECA

Finansijskom analizom poslovanja preduzeca vrsi se dijagnostika finansijskog
stanja preduzeca, da bi se na osnovu iste sacinile kratkoro¢ne, srednjoro¢ne i dugoro¢ne
finansijske prognoze.'?

Zadatak finansijske analize preduzeca je da se na osnovu iste:
- Uspostavi likvidnost preduze¢a odnosno uravnoteZzi naplata — isplata nov€anih

sredstava

- Uspostavi dinamic¢ka ravnoteza izmedu: prihoda — rashoda — finansijskih
rezultata

- Uspostavi raavnoteza izmedu: zadataka — potrebnih sredstava odgovarajucih
Izvora

- Uspostavi odnos izmedu poslovne politike i finansijske politike preduzeca

Ciljevi finansijske analize su ostvarivanje brojnih boljih rezultata poslovanja u
buduénosti. Ciljevi finansijske analize su opsti (rentabilnost, finansijska situacija
preduzeda i dr.) i posebni (analiti¢ki finansijski izvestajii dr.).!3

Vrste finansijskih analiza zavise od kriterijuma i od vrste korishika koji ih koriste
kao $to su:'4

- Prema korisnicima - (interna, eksterna)

- Prema metodologiji — (ras¢lanjivanje, merenje)

- Prema obuhvatnosti — (kompleksnu, parcijalnu)

- Prema predmetu analize — (bilans stanja, bilans uspeha)

- Prema vremenskom obuhvatanju — (analiza stanja, analiza razvoja)
- Prema nacinu prikazivanja (prikaz brojevima, tabelama, grafikoni)
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5.2. MENADZMENT I PRIKAZIVANJE INTELEKTUALNOG KAPITALA

5.2.1. OPSTE

Znanje postaje novi pokreta¢ razvoja korporativnih preduzeca. Nema sumnje da su
tokom proteklih godina uspesne kompanije tezile da kontinualno primenjuju nove
inovacije, nove tehnologije, nova znanja kod njihovog poslovanja i kod zaposlenih, radije
nego koriSéenje primuéstva opreme i masina.'®

Vrednost znanja je tesko merljiva kategorija i ponekad ne moze da se prikaze kroz
finansijske izvestaje. Medutim danas mnoge kompanije vode posebne bilanse stanja u
kojima finansijski prikazuju primuéstva i primenu znanja kao generatora ukupnog
prihoda preduzeca.

Danas postoje metode i modeli kojima moze da se mere i vrednuju finansijski
rezultati kod primene intelektualnih aktivnosti i radnji — odnosno da se meri intelektualni
kapital i dobit po tom osnovu.

Kod vrednovanja intelektualnog kapitala kod proizvodnih/usluznih delatnosti
moraju se ukljuciti troskovi eksperimentisanja sa primenom savremenih tehnologija,
masina i opreme.

Iz gore navedenih razloga intelektualni kapital je deo troSkova poslovanja i bilansa
poslovanja preduzeca.

Efikasna strategija poslovne politike i menadzment intelektualnog kapitala u
pogledu primene novih znanja, tehnologije 1 dr. znaajno moze da uti¢e na profit i
efikasnost poslovanja preduzeéa. Zato se u finansijskim izvestajima poslovanja preduzeca
mora da navede intelektualni kapital preduzeca kao $to su: intelektualna svojina (patenti),
poslovno-proizvodna unapredenja, znakovi i Zigovi i dr.

5.2.2. DEFINISANJE INTELEKTUALNOG KAPITALA

Intelektualni kapital se ¢esto definise kao: posedovanje znanja, iskustva u primeni,
znanja za organizovanje odvijanja procesa, poznavanja trziSta, profesionalnost u
poslovanju ¢ime se obezbeduje konkurentnost na trzistu.

Intelektualna svojina kao $to su: patenti, trgovacki znakovi i Zigovi, zabrana prava

kopiranja 1 sl. predstavljaju primuéstva, moraju se Stititi i moraju biti ukljueni u
standardne finansijske izveStaje poslovanja preduzeéa.t’

Klasifikacija intelektualnog kapitala®®
Intelektualni kapitala se deli na:
1. ljudski (humani) kapital

2. kapital odnosa (prema kupcima)



3. organizacioni (strukturni) kapital
1. Ljudski (humani) kapital:
- Know-how (nou-hau)
- obucCavanje
- kvalifikacija
- radno iskustvo
- radna ocena
- psihometrijska ocena
- radna kompetencija
- radni elan
2. Kapital odnosa (prema kupcima):
- brend (prepoznatljivo ime na trzistu)
- kupci
- lojalnost kupca
- ime firme/kompanije
- kanali distribucije
- poslovni partneri
- licencni ugovori
3. Organizacioni (strukturni) kapital:
Intelektualna svojina

- Patenti

- Zastita prava kopiranja
- Pravo dizajna

- Poslovne tajne

- Trgovacki znak

- Servisni znak

Imovina infrastrukture

- Znanje menadZmenta
- Korporativna znanja

- Procesi menadzmenta
- Informacioni sistemi
- Mrezni sistemi

- Finansijske veze

29
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5.2.3. MERENJE | VREDNOVANJE INTELEKTUALNOG KAPITALA

Merenje intelektualnog kapitala'®

Robert Kaplan i David Norton su po¢etkom 90-tih godina ustanovili model kojim
se meri intelektualni kapital koji se prikazuje finansijski kroz bilansno stanje kao i kroz
druge ne finansijske pokazatelje rada preduzec¢a. Ova merenja su se razvila u Cetiri bazna
pravca i to:

- Finansijsko merenje — izrazeno u protoku novca (cash flow), profitabilnost
preduzeca i sl.

- Merenja kupca — kako nas kupci vide — na pr. Kroz konkurentnost cena i sl.

- Interni procesi merenja — vremensko trajanje odredenih ciklusa, vreme
praznog hoda i dr.

- Merenje rasta— procenat prodaje novih proizvoda u odnosu na ukupnu prodaju
i dr.

Posle ovog pionirskog modela do dana$njih dana razvilo se viSe modela merenja
intelektualnog kapitala kao §to su: performans prizma (razvijen u Granfield skoli
menadZmenta), mapa izvora (sredstava) znanja, individualni modeli korporacija
(skandia-navigator, ericsson communicator i dr.).

Vrednovanje intelektualnog kapitala?°

Modeli vrednovanja intelektualnog kapitala su se do danas razvili tako da se
vrednost intelektualnog kapitala prikazuje kao jedna od ekonomskih vrednosti kompanije.

Vrednovanje intelektualnog kapitala se obavlja putem vise modela vrednovanja
koji su danas u primeni i iskazuju se u: finansijskom iznosu, materijalnom iznosu,
indeksnom iznosu, prikazuju kroz ljudske potencijale i dr.

5.2.4. MENADZMENT ZNANJA%

MenadZment znanja je proces koji omogucava i pomaze da se intelektualni kapital
razvija i ¢uva i da se isti primeni gde je to potrebno i moguée. Cak je jedan od poznatih
ekonomista Peter Drucker uveo u ekonomsku praksu zvanje . ,,radnik znanja®. Granfield
Skola menadZmenta je objedinila sve procese menadZmenta znanja prikazujuéi ga
Sematski pod nazivom: ,,kolo procesa znanja“.
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Knowledge
application

Knowledge A Knowledge

codification v storin
VA N -

Knowledge

VA

Knowledge A. Knowledge
generation ﬂ h mapping

Knowledge Knowledge
transfer sharing

SLIKA 11. Kolo procesa znanja

Znanje kao ekonomska kategorija i proces menadZmenta znanja doveli su do
specijalizacije ekonomista u ovoj oblasti — koji poznaju ovu materiju i vode ove procese
I nazivaju se menadzeri znanja.

SLIKA 11. IZVOR: Menadzment i prikazivanje intelektualnog kapitala — Dr. Danka
Starovié¢, Granfield $kola menadzmenta, USA
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5.2.5. PRIKAZIVANJE INTELEKTUALNOG KAPITALA

Od pocetka 90-tih godina uspostavljeni su ekonomski standardi za prikazivanje
intelektualnog kapitala (kao na pr. SSAP 22, FRS 10, IAS 38).

Prema MRS-38 — medunarodnom racunovodstvenom standardu ili prema
medunarodnom rac¢unovodstvenom standardu (INTERNATIONAL ACCOUNTING
STANDARDS) IAS 38 iz 2005. god. prikazivanje intelektualnog kapitala obuhvata:??

- Kompjuterske software
- Patente

- Prava kopiranja

- Filmove

- Liste kupaca

- Servisna prava

- Licence

- Uvozne kvote

- FranSize

- Prava snabdevanja i kupovine
- Prava marketinga

Intelektualni kapital je vazan Cinilac kako za preduzeca tako i za drustvo. On
predstavlja konkurentsku prednost u biznisu, generator je inovacione delatnosti i
pospesuje ekonomiju preduzeéa i drustva.

Intelektualni kapital je ekonomsko-finansijska kategorija preduzeca i on se
prikazuje kroz razliCite kategorije vrednovanja poslovanja preduzeca kao §to su: finansije,
materijalni obimi, indeksni obimi i sl.

Sistemi medunarodnog racunovodstvenog standarda kao Sto su IAS 38 i FRS 10
definiSu kontrolu moguénosti za buduce ekonomske prednosti u odnosu na druge. Prema
nekim tumacdenjima — standard FRS 10 - objasnjavaju kao cuvara tehnickih i
intelektualnih tajni. Standard FRS 10 ima legalno pravo za to, pogotovo za trzista gde
nema efikasne legalne zasStite prava marketinsSkog i tehni¢kog znanja.

Operaciono i finansijsko prikazivanje intelektualnog kapitala (OFR-Operating
and financial reviw) je daleko bolji oblik prikazivanja istog nego njegovo verbalno
objaSnjavanje .

Ovi izvestaji moraju da obuhvate ,,dinamiku odvijanja posla®“ — koja obuhvata:
poznate trendove, dogadaje, investicione programe i druge moguce buduce dogadaje
(rizici, konkurencija, moguénosti i dr.). Ovo se odnosi i na neka bitna pitanja kao $to su:?

- konkurencija i promene trzi$nih uslova

- kupci / moguénosti dobavljaca

- tehnoloSke promene

- finansijski rizici

- bezbednost i zdravlje

- ekoloski troskovi/zastita

- projekti 1 programi za odrZavanje intelektualnog kapitala i brenda 1 dr.
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Finansijski izvestaj intelektualnog kapitala. U vezi istog i danas postoje teSkoce
za finansijsko prikazivanje intelektualnog kapitala. Medutim, on je neophodan kako bi se
vrednovala firma za razvoj poslova, za moguce investicione poduhvate i druge svrhe.

Evropska unija — EU je vrsila istrazivanja kroz rad vise od 100-tinak evropskih

kompanija na bazi kojih je sacinila uputstvo za finansijsko vrednovanje i izveStavanje
intelektualnog kapitala — ICR (INTELLECTUAL CAPITAL REPORTY).

Ovaj model izveStavanja se sastoji od tri bazna elementa i to:?*

- verbalnog izvestavanja o profilu/razvoju kompanije
- izazovi i akcije menadzmenta kompanije
- paket raznih indikatora (pokazatelja)

Verbalno izvesStavanje se odnosi na: na strategijska pitanja, proizvodni program i
zahteve trziSta i istrazivanja.

Izazovi 1 akcije menadZmenta se odnose na: organizaciju kompanije, pomo¢
intelektualnog  kapitala radi dostizanja  strategijskin  ciljeva, izvestaj o
aktivnostima/neaktivnostima,izvestaj o postoje¢im i budu¢im planovima i dr.

Paket raznih indikatora (pokazatelja): vizuelno prikazuje performansi
intelektualnog kapitala (finansijski pokazatelji, dijagramski pokazatelji, mere efikasnosti
I prednosti i sl.).

Mnoge firme u Evropi su vec¢ publikovale svoje pokazatelje intelektualnog
kapitala (IC), $to je dovelo do povecanja informacija o transparentnosti i referencama o
kompanijama i njihovim poslovima. Ove aktivnosti kompanija mogu da izazovu na trzistu
1 kod kupaca preopterecenje sa informacijama — pa treba voditi racuna o ovome.

Na kraju moze se zakljuciti da je intelektualni kapital podjednako vazan drustvu i
kompanijama. TehnoloSke revolucije podizu bazu znanja, omogucavaju razvoj kompanija
i konkurentnost na trzistu, podiZzu nivo ekonomije, i omogucéavaju razvoj novih znanja.?®
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6. PRIMER USPESNOG POSLOVANJA I UNISTENJA JEDNE VELIKE
JUGOSLOVENSKE FIRME ZBOG NEPRIMENJIVANJA MODERNIH
TRENDOVA STRATEGIJSKOG I OPERATIVNOG MENADZMENTA, UTICAJ
POLITICKO - OLIGARHIJSKIH STRUKTURA NA ISTU | IZMENJENIH
DRUSTVENO - EKONOMSKIH ODNOSA U OKRUZENJU

6.1. UVOD!?3

Da bi sagledali danasnji drustveno-ekonomski odnosi u Republici Srbiji treba dati
opsti osvrt na istorijsko-ekonomsku genezu i razvoj Srbije.

Srbi — kao jedan od najve¢ih Juzno-slovenskih naroda, su se naselili u region
Balkanskog poluostrva na potezu od Dunava do Jadranskog mora u VI veku n.e. U IX
veku Srbi prihvataju hriS¢anstvo 1 pod patronatom Vizantije osnivaju svoju prvu
samostalnu drzavu, koja posle poraza od Turaka u bici na Kosovu 1389. godine i dugog
perioda otpora, 1459. godine gube samostalnost i postaju deo Osmanlijskog carstva. U
periodu 1804./1814. Srbija vodi oslobodilacke ustanke da bi posle rusko-turskog rata
1828/1829, Srbija pod ruskom zastitom postala samostalna knezevina. U XX veku
Kraljevina Srbija samostalno vodi I i 11 Balkanski rat 1912.-1913. (protiv Turske imperije
1 Bugarske) radi oslobodenja srpskih teritorija . Srbija u I svetskom ratu (Velikom ratu)
1914-1918. ucestvuje u okviru Velike i Male Atante na strani pobednika protiv Nemacke
carevine i Austrougarske carevine (u kojoj su se nalazili narodi i teritorije Slovenije,
Hrvatske i Bosne i Hercegovine). Posle | svetskog rata 1919. god. Srbija i Crna Gora —
kao zemlje pobednice, zarad ujedinjenja Juznih slovena, ideje ,,Jugoslovenstva“ i
oproS$taja onima koji su protiv njih ratovali — odri¢u se svoje drzavnosti i samostalnosti i
sa Hrvatima, Slovencima i Bosancima formiraju Kraljevinu Srba, Hrvata i Slovenaca koja
je 1929. promenila ime u Kraljevina Jugoslavija, sa kraljevskom dinastijom
Karadordevi¢. II svetski rat na prostorima Jugoslavije traje od 1941-1945. i biva krvavo
voden od strane Nemackih okupacionih vlasti 1 od strane nemacke marionetske drzave
Nezavisne drzave Hrvatske a protiv srpskog, jevrejskog i drugog neposlusnog zivlja sa
velikim ljudskim Zrtvama (cca 1,7 miliona Zrtava) 1 velikim materijalnim razaranjima —
poput Grada Beograda koji je preko 15 puta bio razaran i bombardovan od strane Nemaca
i saveznika. Il Jugoslavija je formirana 1946. god. kao Federativna Republika Jugoslavija,
koja se sastojala od Sest federativnih Republika: Srbije, Crne Gore, Bosne, Hercegovine,
Hrvatske, Makedonije i Slovenije. Prema statistiCkim podacima(iz 90'tih) prostirala se na
teritoriji od 255.804 km?2 i brojala je oko 24 miliona stanovnika (nalazila se medu 10
najvecih drzava Evrope — van Sovjetskog Saveza). Do 80-tih godina Jugoslavija je imala
intenzivni industrijski rast. Posle tog perioda poceo je da se usporava privredni rast, a
drzava je pocela da se raspada. Tokom 1991. Godine, posle slovenacke cesije 1 njene
proglasene nezavisnosti, republika Hrvatska, Bosna i Hercegovina i Makedonija
proglasavaju nezavisnost, tako da od 1992.god. u ostatku Jugoslavije ostaju Republika
Srbija i Crna Gora, koje 2005/2006. proglaSavaju svoju samostalnost i razdvajaju se u
posebne drzave. U periodu 1991. do 1999. na teritorijama bivse Jugoslavije vode se

zestoki etnicki sukobi sa velikim Zrtvama. Na kraju Srbija biva za sve nepravedno Zestoko
kaznjena surovim bombardovanjem od strane NATO 1999. god. koje je trajalo
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neprekidno 3 meseca sa velikim ljudskim Zrtvama i materijalnim razaranjima i kolonama
izbeglih Srba -vise od 500.000 ljudi sa svih prostora bivse Jugoslavije tokom 90-tih god.
Pocetkom 2000.-te god. Zapad sprovodi programiranu smenu vlasti u Srbiji gde rezim
Slobodana MiloSevi¢a zamenjuje liberalnim kapitalizmom i pljackaskom tranzicijom,
koji dovodi do velikog raslojavanja drustva i uniStenja osnovnih industrijskih resursa i
kapaciteta Srbije (industrija, gradevinarstvo, poljoprivreda, rudarstvo 1 dr.)

Danasnja Srbija zauzima povrSinu od 102.173 km2 i broji cca 10.000.000
stanovnika (popis iz 2002. god.). Glavni politi¢ki, ekonomski i finansijski centar je glavni
grad Beograd koji broji cca 2.000.000 stanovnika. Danasnja Srbija ima 45% stanovniStva
1 40% teritorije bivSe Jugoslavije. DanaSnja Srbija u svom sastavu ima Autonomnu
pokrajinu VVojvodinu i Autonomnu pokrajinu Kosovo, koja je pod patronatom SAD i EU
jednostrano proglasila nezavisnost — bez mandata OUN. Srbija je industrijsko-
poljoprivredna zemlja sa rudnim resursima gasa, uglja, bakra, olova, cinka, zlata, zeolita
i dr. Bogata je poljoprivrednim i Sumskim resursima i vodotokovima/vodenim
akumulacijama.Osnovne industrijske delatnosti su: masinogradnja, metalurgija,
rudarstvo, elektro privreda, poljoprivreda i1 preradivacka industrija. Iako je srpska
privreda razrusena i dezorijentisana surovom — pljackaskom privatizacijom, Srbija je jos§
uvek u moguénosti da omoguci Zivot svom stanovniStvu, ostvari proizvodne viSkove za
rezervu i za izvoz, ostvari prihod i privuce inostrane investitore (poljoprivreda, rudarstvo,
metalurgija, auto industrija, elekto industrija i dr.). lako se Srbija tokom 2000-tih godina
prekomerno i nepotrebno finansijski zaduzila, moguce je da, mudrom finansijsko-
ekonomskom politikom sa zemljama EU, Rusijom, Kinom i zemljama treceg sveta, Srbija
u narednim dekadama prevazide problem zaduZenja i zabelezi opSti rast privrede i
drustva.

Pre raspada Jugoslavije 90-te godine najrazvijenije federalne jedinice su bile
severne Republike: Srbija, Hrvatska i Slovenija. Bruto produkt po glavi stanovnika
iznosio je u rasponu US$ 2.600-3.000 (zavisno od kriterijuma i merenja). Prose¢ni
privredni rast u periodu 1960.-1980. iznosio je preko 6% godis$nje da bi se u periodu 90-
tih godina drasti¢no usporio do nivoa 0,5% godisSnje. A po raspadu Jugoslavije usao je u
negativne tokove — pad privrednog rasta. Isti trend je belezila i Srbija u tom periodu. U
periodu pre raspada Jugoslavije 90-te godine spoljnotrgovinska razmena Jugoslavije sa
svetom iznosila je prosecno godi$nje cca US$ 22 milijardi od ¢ega se na izvoz odnosilo
prosecno godisnje cca US$ 10 milijardi, a na uvoz se odnosilo cca US$ 12 milijardi ¢ime
je pokrivenost uvoza izvozom iznosila cca 80%.*

U tom periodu raspodela uvoza-izvoza Jugoslavije je bila:

IZvOz uvoz
Zemlje SEV (Isto¢ni blok) 48% 44%
Razvijene zemlje zapada 36% 43%

Zemlje u razvoju (Afrika/Azija) 16% 13%
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Prate¢i izvestaje o spoljnotrgovinskoj razmeni Srbije sa svetom iz tog perioda,
slobodno se moze zakljuditi da je u istom periodu raspodela uvoza — izvoza Srbije bile
sli¢na i u saglasnosti sa jugoslovenskom raspodelom uvoza — izvoza.®

1989/90.-tih godina GDP-Bruto drustveni proizvod Republike Srbije iznosio je
prose¢no godi$nje US$ 50 milijardi dok je GDP-bruto drustveni proizvod godisnji po
glavi stanovnika iznosio proseéno US$ 5.000.

U to vreme spoljna devizna zaduZenost Srbije iznosila je US$ 6,4 milijardi.®"8° U

periodu 1991.-1995.zbog vodenja gradanskih ratova u bivSoj Jugoslaviji i formiranja
novih drzava, 1999. zbog bombardovanja Srbije, 2000-2015.god.zbog promene
politickog 1 ekonomskog sistema u Srbiji dolazi do razaranja srpskog privrednog sistema,
pogubne i ne selektivne privatizacije. Dolazi do pada industrijske proizvodnje, velikog
spoljnotrgovinskog deficita i prekomernog zaduzivanja.

Indeksi industrijske proizvodnje u Republici Srbiji — prema zvani¢nim podacima
Republickog zavoda za statistiku:

God. 1990 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
2009 2010

Index% 100 52,7 39 43,3 43,3 44,1 42,8 458 46,2 48,4 50,2 50,7 44,6
46,7

Spoljnotrgovinski deficit Republike Srbije u milijardama US$

God. 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
2010

I1znos 1,75 1,51 1,77 254 354 4,73 7,23 598 6,74 9,73 11,9 7,71 6,94

Spoljni dug Srbije od US$ 6,4 milijarde u 1990. Godini narastao je na cca US$ 30
milijardi u 2015. godini (podaci NBS).1°

Ukupan bruto drustveni proizvod Srbije GDP (podaci NBS)

Ukupan GDP 1990 2000 2001 2003 2004 2005 2010
2014
Milijardi US$ 50 8,7 11,5 19,8 23,8 253 43,6 58,1

U periodu 2001. do 2011. god od 3017 drusStvenih preduzeca koja su privatizovana
skoro 2000 preduzeca je obustavilo rad ili je otiSlo u ste€a;j ili su pred zatvaranjem.
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Tokom 2002. god. raspao se bankarsko-finansijski sistem Srbije kada su 4 najvece
srpske banke otisle u stecaj: Beobanka, Invest banka, Jugobanka i Beogradska banka.
Ovaj koncept je u to vrame podrzala Svetska banka i MMF.

Prema nekim autorima i izvorima u procesu privatizacije u periodu 2002-2011.
Drustvena preduzeca Srbije su prodata za ukupno cca EUR 2,6 milijardi, dok je iz Srbije
preko ,,Of-Sor kompanija u tom periodu izneto cca US$ 50 milijardi?!®

Prema nekim izvorima i metodologiji merenja stvarni bruto druStveni prizvod GDP-
Srbije iznosio je u 2014. cca US$ 24 milijarde $to se bitno razlikuje u odnosu na iznos
NBS (Narodne banke Srbije) od US$ 58 milijardi — skoro 50%.°

Devizne rezerve kod Narodne banke Srbije — tokom 2014/2015. god. iznosile su
prose¢no US$ 16 milijaardi na godi$njem nivou.
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6.2. PRIMER SPOLJNOTRGOVINSKOG PREDUZECA ..GENERALEXPORT*

BEOGRAD?®3

Krajem 80-tih godina (1989/1990) dve godine uoci raspada Drzave Jugoslavije
srpsko spoljnotrgovinsko preduzeée ,,Generalexport”, Beograd bilo je jedno od
najrespektabilnijih jugoslovenskih preduzeca veoma cenjeno u svetskom svetu biznisa.
,Generalexport® je obavljao sve vrste spoljnotrgovinskog poslovanja od uvoza 1 izvoza
roba i usluga do slozenih spoljnotrgovinskih operacija poput — barter aranzmana,
reexporta, viSe angularnih poslova , zastupanja, posredovanja, inZenjering poslova,
turizma/hotelijerstvo, medunarodnog avio saobracaja, unutrasnjeg prometa i dr.

U tom periodu ,,Generalexport™ je kao poslovni sistem imao u zemlji oko 20-tak
firmi (OOUR-a i RZZS) organizovanih po predmetu poslovanja: hemija, nafta,
inzinjering oprema, agrar, drvo, kristal, turizam, hoteli, avio saobracaj, zastupanje,
finansije, opsti poslovi, pravni poslovi, ino organizacije, tehnicke sluzbe i dr.

U inostranstvu je imao preko 60 preduzeca organizovanih prema zakonodavstvima
domicilnih zemalja, lociranim u gotovo svim evropskim zemljama, zemljama Arapskog
sveta, Rusiji, Kini, Mongoliji, Indiji, SAD-u i Kanadi.

Generalexport je tada zapos$ljavao cca 5.500 zaposlenih svih profila delatnosti od
kojih je cca 500 radnika Generalexporta bilo stalno zaposleno u sopstvenim i firmama po
svetu, a po potrebi posla na ad-hoc bazi u okviru inzenjering poslova i do 1000 ljudi na
gradiliStima u inostranstvu iz raznih jugoslovenskih firmi.

U tom periodu Generalexport je realizovao cca 13% godiSnje jugoslovenske
spoljnotrgovinske razmene $to predstavljeno u finansijskom iznosu iznosi cca US$ 2,5-
3,0 milijarde godisnje, odnosno realizovao je godiSnje proseéno cca 27% srpske
spoljnotrgovinske razmene.

U svetskim razmerama ,,Generalexport™ se nalazio medu 100 najvecih svetskih
spoljnotrgovackih korporacija, ¢iji je ukupan godisnji promet premasivao sumu od US$ |

milijarde i ¢iji su se poslovi i bilansi posebno pratili od strane Svetske investicione banke
i drugih monitoring bankarskih institucija u svetu.

Tokom 90-tih godina dolazi do sustinskih politi¢kih i drustveno-ekonomskih i
finansijskih promena kao S$to su:

- Raspada Sovjetskog Saveza i ekonomske grupacije istoéno-socijalistickog
bloka — zemlje SEV-a (1989.)

- Pobede liberalno-kapitalisticke privrede u odnosu na socijalistiCku privredu i
druge vidove privrednog organizovanja

- Uvodenje novog svetskog politickog i ekonomskog poretka diktiranim od
strane najmoc¢nije svetske ekonomske i vojne sile SAD-a

- Primena US$ kao najdominantnije svetske valute, i nova pravila Svetskog
monetarnog fonda i Svetske trgovinske organizacije

- Kontrola vec¢ine svetskih energetskih i sirovinskih resursa od strane SAD-a

- Uni polarni svetsko politicko-ekonomsko-finansijski poredak na ¢elu sa SAD-
om.
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- Raspada Jugoslavije i formiranje novih drzava proisteklih od bivsih
Republika, gradanskog rata na biv§im prostorima Jugoslavije u periodu 1991.-
1999, bombardovanje Srbije 1999. godine od strane NATO-a, uvodenje
,»demokratije* i liberalnog kapitalizma u Srbiji 2000-te godine.

Sve ove pobrojane promene i uzroci, razaranja i nebrige za srpski privredni sistem,
nedomacinska politika, pljackaska privatizacija, neadekvatna politicko-ekonomska
klima, nemoguénost primene bilo kakvog koncepta i mera za oporavak privrede,
nedostatak finansijskih i ljudskih resursa doveli su skoro do potpunog unistenja srpske
privrede a prestizno i uspesno spoljnotrgovinsko preduzece ,,Generalexport™ do potpune
propasti — steaja i prodaje njegove imovine po nerealnim cenama i uslovima
privilegovanim ljudima.
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6.3. ISTORIJAT NASTANKA PREDUZECA ,.GENERALEXPORT<,

OKRUZENE, POCETAK, DRUSTVENO-EKONOMSKI ODNOSI

U OKRUZENJU (ZEMLJA/SVET), DELATNOST, RAZVOJ I DR.!#151617

6.3.1. OKRUZENJE

U periodu posleratnog razvoja privrednog sistema Jugoslavije osnovni koncept je
bio preslikani sistem koji je vladao u Sovjetskom savezu. Osnova sistema se temeljila na
razvoju bazne industrije iz oblasti rudarstva, energetike, masinogradnje, gradevinarstva i
poljoprivrede, a razvoj 1 operativno upravljanje je vrsila plansko-drzavna struktura vlasti.

Posle politi¢kog razlaza Jugoslavije sa Sovjetskim savezom 1950.-tih godina,
drzava Jugoslavija usmerava privredne tokove u druge oblasti (prerada drveta, tekstilna
industrija, prehrambena industrija, roba Siroke potrosnje i sl.) i ka zemljama Zapada
(prvenstveno zemljama Zapadne Evrope). Delimic¢na otvorenost privrede i potrebe za
odredenim sirovinama, robama i uslugama drzava planski usmerava i vodi. Formiraju se
trgovacke firme koje se bave unutras$njim prometom i spoljnotrgovinskim prometom i
profiliSu se prema vrstama roba i usluga kojima se bave. Tako nastaju firme ¢iji nazivi
definiSu delatnost kao Sto su: Export drvo, Tehnohemija, Jugohemija, MaSinokomerc,
Omni komerc, Jugolaboratorija, Rudnap, Jugometal, Centroprojekt, MasSinoprojekt,
Energoprojekt, Jugoexport, Inter-Export, Generalexport i mnoge druge firme. Njihov
razvoj je vezan za razvoj privredno-ekonomskog sistema Jugoslavije i specifi¢nih potreba
Republika u kojima se nalaze. U kasnijoj fazi razvoja ovi sistemi poc¢inju da se vladaju
prema zakonitostima trziSne privrede, a na spoljnotrgovinskom planu prema uslovima na
medunarodnom trZistu.

6.3.2. POCETAK

Preduzece ,,Generalexport je osnovano odlukom Vlade Srbije 1952. godine kao
preduzece od 19 zaposlenih sa sediStem u Beogradu.

Tokom svog 50-godisnjeg postojanja u periodu od 1952. Do 1998. godine
Generalexport je imao ukupno pet direktora: M.Zupanjevac, V.Visnji¢, M.Savicevié,
A.Dozet 1 na kraju R.Bozovi¢.

Pocetak rada Generalexporta vezan je za uvoz raznih roba za potrebe industrije
Jugoslavije 1 specificnih namena.

Tokom 60-tih godina glavni spoljnotrgovinski tokovi uvoza i izvoza opreme i
sirovina okrecu se ka istocnom ekonomskom savezu SEV-u (SSSR-u, Isto¢noj Nemackoj,
Cehoslovackoj, Poljskoj, Rumuniji, Bugarskoj, Madarskoj i dr.).

Medunarodni krediti koje je Jugoslavija uzimala za potrebe opremanja i gradnje
raznih fabrika, bili su uslovljeni uvozom pretezno sa Zapada, a manjim delom sa Istoka.

U to vreme putem vezanih trgovackih aranzmana (barter poslova, razmene putem
robnih lista, viSeangularne trgovine, reexportnih aranzmana i sl.) pretezno sa SSSR-om,
izvozom prehrambenih proizvoda, tekstila, obuce, namestaja i dr. roba, dolazi do uvoza
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strategijskih sirovina (nafte, ruda, opreme 1 sl.) iz kojih se generiSu znacajna finansijska
sredstva za potrebe Jugoslavije i razvoja Genex-a.

Genex viSak sopstvenih finansijskih sredstava ulaze u razoj svojih poslova (razvoj
ino trgovacke mreze, ulazi u posao turizma i avio saobracaja) i dr.

Tokom 70-tih godina Genex ulaze u hotelijerstvo 1 gradi znacajne hotelske
komplekse na Jadranskoj obali, Cavtat/Dubrovnik  (hotelski  kompleks
,Epidaurus*/“Albatros*), Primosten (hotelski kompleks ,,Zora®, ,,Raduca®) i drugi.

U specijalnom barter aranzmanu sa SSSR-om na bazi dogovorenih robnih lista
izvozom prehrambenih proizvoda uvozi i dolazi u posed 6 putni¢kih aviona TI-134, sa
kojima osniva sopstvenu avio kompaniju ,,Aviogenex“ i preduzece za turizam ,, Yugoturs*
gde putnike na mediteranske destinacije prevozi sopstvenim avionima u sopstvenom
turistickom paket-aranzmanu.

6.3.3. OKRUZENJE, DELATNOST, RAZVOJ

U periodu 60-tih i 70-tih godina politi¢ko, ekonomsko i strategijsko okruzenje
Jugoslavije je bilo bipolarno — s jedne strane SSSR sa svojim blokom i sa druge strane
SAD sa svojim savezima, dok su zemlje treCeg sveta — takozvane nesvrstane zemlje .iako
brojne bile bez veceg uticaja na ukupne ekonomsko-finansijske i strategijske odnose u
svetu.

Jugoslavija je u tom periodu imala specifi¢an polozaj koji je pogodovao njenom
razvoju. Nalazila se u srcu Evrope. Istok i Zapad u Zelji za ovladavanjem ovim prostorima
omogucavao je Jugoslaviji pristup u gotovo svim sferama njihovih delatnosti (kultura,
obrazovanje, trgovina, industrija i sl.).

U takvim odnosima Genex je razvio svoju trgovacku mreZu i prosirivao je svoj
predmet i obim trgovine. Poceo je da se bavi novim delatnostima kao $to su turizam, avio
saobracaj, promet roba i usluga i specijalnim programima kao §to su: industrijska
postrojenja, namenska industrija — vojna industrija i dr.

U domenu turizma razvija: avio saobracaj kroz sopstvenu avio kompaniju .
»Aviogenex“, turisticku delatnost kroz sopstvenu turisti¢ku organizaciju Yugoturs, malo-
prodajnu delatnost kroz sistem unutrasnjeg prometa i trgovackih radnji Genex-Kkristal,
maloprodaju naftinih derivata kroz sistem od preko 100 prodavnica- auto pumpi ,,Genex-
INA* Sirom Srbije 1 C.Gore zajedno sa zagrebaCkim preradivacem nafte INA. Genex
nesto kasnije pod pritiskom politickih struktura — iste napusta i prepusta ih Republici
Srbiji (bez INE kao dobavljaca sirovina) koje se preuzimaju bez ikakve nadoknade i
preimenuju u firmu Beopetrol, koje opet bez ikakve nadoknade pod kontrolu (90-tih
godina) stavlja i upravlja politicka organizacija JUL — Mire Markovi¢ (supruge tadasnjeg
predsednika Srbije Slobodana Milosevica).

Program zastupanja firmi sa Zapada i Istoka obavlja se kroz preduze¢e Genex-
zastupanje sa mrezom prodaje, servisa i obuke (uglavnom tehnicke robe).
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6.4. USPESAN PERIOD DELATNOSTI PREDUZECA
GENERALEXPORT!314,1516,17

Najuspesniji period delatnosti preduzeca ,,Generalexport* odvijao se tokom 80-
tih god. XX veka. U tom periodu, ,,Generalexport™ ostvaruje: punu poslovnu aktivnost,
punu zaposlenost i najveci obim prometa i prihoda preduzeca.

Ima 5.500 zaposlenih od kojih u Genex-ovim firmama u inostranstvu radi preko
500 radnika ,,Generalexporta“. Nastaju mocne ino firme poput: Generalexport.Moskva —
Rusija, Grupacije: BSE-London, Combick-Frankfurt, Jugoscandia-Stocholm, Yugoarab-
Kipar, Impex-Overseos- New York-USA, i dr.

Generalexport u zemlji ima preko 20-tak svojih radnih organizacija (OOUR-a i
RZZS-a). Realizuje 13% ukupnog godiSnjeg spoljnotrgovinskog prometa
Jugoslavije i 27% ukupnog spoljnotrgovinskog prometa Srbije $to u apsolutnom iznosu
godisnje iznosi US$ 2,5-3,0 milijarde.

Posluje sa svim velikim svetskim bankama kod kojih ima sopstvene aktivne i
pozitivne bankarske racune. Bankarske i solo garancije Generalexporta se uvazavaju
svuda u svetu.

Tokom 80-tih godina Generalexport uspesno i samostalno reSava poslovni prostor
svojih zaposlenih u zemlji. Adaptira ve¢u kulu — Zapadne kapije Beograda od 35 spratova
u savremeni poslovni prostor, na lokaciji Dorc¢ola (vila Miti¢a) gradi tri savremena
poslovna paviljona za poslove zastupanja i servisa, ureduje 1 adaptira brojne prodavnice
Sirom zemlje — Genex-Kristal-a, adaptira i ureduje tehnicko-operativni prostor zemaljske
operative Aviogenex-a na Aerodrom — Sur¢in i td. Gradi Genex poslovni centar, energanu
I prvu poslovnu kulu na Novom Beogradu u bloku 19 i priprema infrastrukturu za dalju
gradnju u bloku 20.

Aviogenex kupuje novu avio flotu — ruske avione TU-134 zamenjuje sa novim 8
komada aviona tipa — BOEING — 737, ¢ime se svrsta u red srednje ravzijenih evropskih
carter kompanija. Turisticka kompanija Yugoturs prosiruje svoje destinacije u skoro sve
zemlje mediteranskog regiona i sa 600-700.000 turista godiSnje postaje drugi po veli¢ini
tur operator Evrope.(odmah iza engleskog tur operatora grupacije Tomson Ltd.).
Yugoturs otvara svoje poslovnice u gotovo svim evropskim zemljama i u SAD-u.

Genex — Kopaonik u tom periodu gradi veliki skijasko-turisti¢ki centar na
Kopaoniku i to: nekoliko hotelskih kompleksa —,,Baciste®, ,,Srebrenac* i ,,Konaci®, gradi
brojne ski staze sa infrastrukturom, gradi desetak ZiCara, gradi kompletnu infrastrukturu
za ski centar — puteve Rudnica — Josanicka Banja — Kopaonik i Brus — Kopaonik, gradi
vodovodnu 1 kanalizacionu, strujnu 1 telekomunikacionu mrezu. Obzirom da ski sezona
na Kopaoniku traje do 1. Maja, Genex prvi put nudi turisticku ponudu Evropi
kombinovanog odmora more — skijanje gde kombinuje kupanje na Crnogorskom
primoraju i skijanje na Kopaoniku. Turisti se iz Evrope prevoze avionima Aviogenex-a
do Tivta/Cavtata po onda cca 200 km konfornim autobusima do Kopaonika. Ovo je bio
u to vreme evropski hit sa veoma uspesnim komercijalnim efektima za privredu Srbije.
Leti se ovaj vid turizma nudio pod sloganom ,,kombinovani odmor more-planina“ po
istim uslovima (ukljucivo planinarske ture po Kopaniku, tenis, jahanje i dr. sadrzaji).
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U to vreme Genex uvodi na trziSte Jugoslavije i SSSR-a lanac brze hrane ,,Mec
Donalds*“i ,,Deli Frans* u sopstvenim objektima.

Gradi 1 oprema sa beogradskom gradevinskom operativom jedan od najveéih
kongresnih centara u Evropi — Kongresni i poslovni centar ,,SAVA“ i u istom kompleksu
gradi Hotel ,,Interkontinetal -,,L* kategorije.

Genex — zastupstvo u saradnji sa nemackim koncernom SIMENS I
KORISNICIMA U Srbiji gradi upravljacko-signlizacione sisteme na magistralnim
zelezniCkim prugama u Srbiji, oprema klini¢ke centre Srbije (Beograd, Nis, Novi Sad)
medicinskom dijagnosticCkom opremom zadnje generacije (skeneri 1 magnetne
rezonance).

Uvodi i plasira na trziSte po promotivnim cenama vise desetina hiljada japanskih
vozila ,MAZDA* sa odgovaraju¢im servisima.

Novo formirana firma Genex-Inzenjering formira timove iz svog sastava i iz
sastava renomiranih gradevinskih firmi i ugovara poslove i realizuje iste u zemlji 1
inostranstvu. Grade se industrijski objekti, Luke, infrastrukturni objekti, kongresni centri,
odmarali$ta, i dr. u Rusiji, Kini, Mongoliji, Arapskim zemljama (Irak, Jordan, Kuvajt i
dr.).

Genex u Srbiji ulaze kapital i opremu u proizvodne pogone gde se proizvode robe
namenjene izvozu kao $to su: auto gume (Tigar-Pirot, Rekord-Beograd) i dr. automobili
i oprema (C.Zastava-Kragujevac, Fad — G.Milanovac, FV — Kraljevo, 14.Oktobar-
Krusevac i dr.), prehramenu industriju (razni proizvodaci), drvna industrija i fabrika
namestaja, industrija stakla i kristala (Paracin, Zajecar) i dr.

Pri kraju 80-tih godina u periodu 85-90 godine Genex vodi i realizuje dva najveca
posla na prostoru Srbije i bivSe Jugoslavije, koji predstavljaju maksimalni domet u
poslovanju Genex- poslovnog sistema i srpske i jugoslovenske privrede uopste do tada.

IZVOZ AUTOMOBILA ZASTAVA U SAD -JUGO AMERICA/IMPEX CAR

Posao je osmislila grupa biznismena iz SAD uz podrsku GENEX — sistema,
C.Zastave — Kragujevac i Jugobanke, Beograd.U periodu 85 -te godine na bazi
istrazivanja trziSta, zadovoljenja tehnickih uslova i homologacije 1 nuznih tehnic¢kih
usaglasavanja, procenjeno je da se na trziSte SAD-a moZe da plasira izmedu 100.000-
200.000 kom. Vozila YUGO 55 po jedini¢noj ceni od US$ 3.990 — FCO kupac SAD.

Uz velike finansijske, tehnicke, proizvodne, transportne 1 druge napore pristupilo
se izvozu vozila ZASTAVA-JUGO 55 u periodu 1986-1989. gde je izvezeno ukupno
155.000 komada vozila ukupne vrednosti posla (uklju¢ivo automobile i rezervne delove)
od cca US$ 700.000.000. Tokom ciklusa izvoza wvozila u SAD u
proizvodno/trgovacko/finansijsku aktivnost u Srbiji je bilo radno uklju¢eno preko 100
preduzeca sa cca 100.000 zaposlenih kao $to su: grupacija Crvene Zastave sa svojim
kooperantima i1z Kragujevca, Beograda, Trstenika, G.Milanovca, Pirota, KruSevca,
Pristine 1 dr. fabrike iz oblasti metalurgije (Smederevo, RTB Bor, UzZice i dr.), fabrike
boja i lakova (Beograd, N.Sad), Bankarske i trgovacke organizacije (uglavnom iz
Beograda), Transportne organizacije (zeleznica, luke 1 skladista 1 dr.) itd.
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Ovaj posao je predvidao razvoj proizvodnog programa C.Zastave za plasman u
SAD (razvoj JUGO-CABRIO, razvoj klase vozila u kategoriji 1300-1500 cm3 JUGO-
FLORIDA itd.). Na Zzalost nedostatak kapitala i raspad Jugoslavije 1 proizvodno-
poslovnog sistema Srbije osujetio je dalji razvoj ovog posla.

Bez obzira na pricu da posao izvoza srpskih automobila u SAD nije bio dovoljno
profitabilan, $to nije ta¢no, vazna je Cinjenica da je iz ovog posla ostvaren znacajan
devizni priliv,ostvarena je zaposlenost i prihod velikom broju preduzeéa i zaposlenih
radnika i njihovim porodicama.

Bez obzira na pojedine podrugljive komentare u SAD-u da je srpski auto JUGO-
55 ,,najruzniji 1 najjeftiniji auto u SAD* isti je za kupovnu mo¢ prosecnog Amerikaca bio
jeftin i upotrebljiv i uveo je u Americ¢ku terminologiju naziv ,,tre¢i porodi¢ni automobil*.
Na kraju je u Americi prihvacen i zauzeo je svoje mesto u razvoju automobilizma. ,,Jugo
55%,,glumio je“ ¢ak u 20-tak americkih — holivudskih filmova.

Na kraju je, ali ne bez razloga, ceo ovaj poduhvat nazvan najveé¢im izvoznim
poslom na Balkanu.

VEZANI ARANZMAN IZVOZA RUDE FAINSTAIN I IZGRADNJA
PROIZVODNIH KOMPLEKSA NA BAZ| DRVETA U NORILSKU — RUSA

Krajem 80-tih godina Rusija je prvi put reSila da izvozi rudu Fajnstajn-koja
predstavlja najbogatiju rudu sa velikom koncentracijom bakra i nikla — koja se vadi i
preraduje u gradu Norilsku na Severnom Sibiru koji se nalazi u okviru Artickog kruga.
Grad Norilsk je novo izgraden grad izgraden 60-tih godina i broji ccaa 500.000
stanovnika. Posao je predvidao izvoz rude fajnstajn i njenu prodaju preko berze rude i
metala u Londonu, generisanje nov¢anih sredstava koja

¢e biti usmerena u izgradnju 20-tak proizvodnih kompleksa, prerade drveta u Norilsku
kao S§to su: proizvodnja panela, proizvodnja mediapana, proizvodnja namestaja,
proizvodnja gradevinskog materijala od drveta, proizvodnja papira, proizvodnja celuloze,
proizvodnja hemijskih proizvoda iz drveta 1 sl. na bazi Sumskih resursa Sibira 1 izgradnja
infrastrukturnih objekata u gradu Norilsk (Skole, obdanista, javne ustanove i dr.).

Posao se odvijao kroz Genex sistem gde su bile ukljuene njegove specijalizovane
radne organizacije u zemlji 1 inostranstvu 1 veliki broj projektnih i izvodackih firmi iz
zemlje i inostranstva. Vrednost posla je u prvoj fazi iznosio preko US$ 1 milijarde i
vremenskog trajanja od nekoliko godina sa moguénosc¢u daljeg prosirenja posla.

Posao je poceo da se realizuje pre raspada Jugoslavije, da bi se isti nastavio i posle
raspada Jugoslavije 1 uvodenja sankcija 1992. godine — direktnim pla¢anjem iz Rusije 1
odrzavanjem gradilista i radne snage iz Srbije da bi potom ve¢im delom bio okoncan i
nastavljen na zalost od strane drugih izvodaca radova i posla.
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6.5. PROMENA POLITICKO-EKONOMSKOG OKRUZENJA U ZEMLJI I

SVETU I NJIHOV UTICAJ NA RAD GENERALEXPORT-A!41516.17

Tokom 90-tih godina doslo je do velikih drustveno.ekonomskih i politickih
promena u svetu. 1989. godine pao je Berlinski zid, podeljena Nemacka se ponovo
ujedinila, poceo je raspad Isto¢nog vojnog i ekonomskog saveza, poceo je raspad SSSR-
a, poceo je raspad bivse Jugoslavije i poceli su ratovi na njenim prostorima. Bi polarni
svet je postao uni polaran a SAD je uveo novi svetski politicki i ekonomski poredak.

U Srbiji je doSlo do velikih politickih previranja gde vlast preuzima Slobodan
Milo$evic¢ sa svojom politickom garniturom. Zemlje Zapada su favorizovale novo nastale
drzave koje su nastale od bivsih jugoslovenskih republika, a Srbija je bila izopstena iz tog
procesa i blokirana u svim svojim segmentima, uvodenjem ekonomskih sankcija.

U takvom okruZenju privredni sistem nije funkcionisao, a preduzeca ukljucivo 1
Generalexport nisu mogla da obavljaju svoju delatnost.Genex-ove Ino firme na Zapadu
su se pod njihovim pritiskom morale da zatvaraju i da prekinu sa svojim poslovanjem.
Proizvodnja i  spoljnotrgovinska delatnost Srbije je drastitno stagnirala.
Spoljnotrgovinska aktivnost Genex-a se svela na Rusko trziste koje je i samo ve¢ bilou
rasulu. Kompletna struktura Genex-a se urusila i od 5.500 zaposlenih ostalo je da radi par
stotina zaposlenih. Ostali zaposleni su bili na takozvanom ,,prinudnom odsustvu‘ bez
plate dok je manji deo njih pokusao da nade drugi izvor prihoda i zaposlenje.
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6.6. NEMOGUCNOST PRILAGOPAVANJA I PRIMENA MODERNIH

TRENDOVA STRATEGIJSKOG I OPERATIVNOG MENADZMENTA I

NEDOSTATAK STRATEGIJSKOG KONCEPTA*1516.17

Uzrok propadanja Generalexporta treba podeliti na objektivne i subjektivne.

Objektivni uzroci su opisani u predhodnom poglavlju i oni su rezultat izmenjene
slike globalnog privredno-ekonomskog i politickog okruZenja i sistema u zemlji i svetu.

Subjektivni uzroci se nalaze u nezainteresovanosti drzave i njenih organa i
politicke vladajuce elite za sudbinu Genex-a.

Ova struktura je nemilice troSila i potroSila finansijska i materijalna sredstva
decenijama stvarana od strane Genex-a. Sredstva su troSena na vodenje rata, odrzanje
vlasti 1 za licno bogacenje politicke elite Srbije.

Materijalno industrijska baza je zapuStena i delom uniStena, tako da osnov za
trgovacku i spoljnotrgovacku delatnost defakto nije postojao. Avio saobraéaj je reduciran,
a organizovani turizam stranih posetilaca vise nije postojao.

Obzirom da nije bilo nikakvog strategijskog koncepta nisu postojale prakti¢ne
mogucnosti za bilo kakvu primenu modernih trendova strategijskog i operativnog
menadZmenta.

Kriticki gledano sa danasnjeg aspekta mozda je tada strategijski koncept, koji je
trebalo da se organizuje 1 vodi od strane drZzavnog menadZmenta, trebalo da se praviti sa
rastu¢om ekonomijom Kine, koja nije bila rigorozna u pogledu uvedenih sankcija i dosta
je blagonaklono bila okrenuta Srbiji i delom sa Rusijom.

Trebalo je sacuvati i reducirati kadar i organizacionu strukturu i deo finansijskih
sredstava na optimalnu meru radi mogucih buducih poslova Generalexporta.

U svakom slucaju ovo je bio pocetak kraja prestizne spoljnotrgovinske
organizacije Generalexport iz Beograda.

Slicna sudbina, uzroci, nedostatak strategijskog koncepta, neadekvatno
prilagodavanje i izmenjenim uslovima u okruZenju, nezainteresovanost-politicko-
ekonomske vladajuce elite 1 dr. doveli su u tom periodu do razaranja 1 stecaja brojne
renomirane spoljnotrgovinske sisteme Srbije kao $to su : Inex, Tehnopromet, Exportdrvo,
Jugometal, Jugoexport, Rapid, Univerzal, Jugolaboratorija, Balkanija i dr.

Moze se re€i da su scenariji propadanja firmi bili po identi¢nom receptu. Niko nije
postavljao pitanja vezana za kapital tih firmi u zemlji i inostranstvu i gasenja njihovih
organizacionih jedinica u zemlji i inostranstvu. Ljudi su ostajali bez posla. Troskovi 1
razna finansijska opterecenja tih firmi su enormno rasli, a imovina firmi je finansijski
potcenjena i iste su odlazile u stecej 1 prodavale su se po nerealnim cenama i uslovima.
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Druga najveca spoljnotrgovinska firma Srbije 1 bivSe Jugoslavije, sa znacajnim
kapitalom i imovinom, bio je Inex — Beograd koja je imala preko 10.000 zaposlenih. Po
istom scenariju odlazi u fiktivni stecaj i propada, a ljudi ostaju bez posla. Imovina kao
Sto su poslovne zgrade (najveca poslovna zgrada u centru Beograda sa preko 30 spratova),
servisi, poslovni prostori, prodavnice, fabrike i dr. prelaze u vlasni$tvo Republike Srbije
koja ih prodaje, ustupa, iznajmljuje i sl.*?
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6.7 UTICAJ I ODLUCIVANJE POLIT}CKIH 1 OLIGARHIJSKIH
STRUKTURA NA RAD I SUDBINU PREDUZECA. NJEGOVO PROPADANJE 1
STEéAJ14,15,16,17

Obzirom da je drzava uzela materijalna i finansijska sredstva Generalexporta i bila
potpuno nezainteresovana za sudbinu i buduénost Generalexporta, sredinom 90-tih
godina radnici Genexa su putem samoorganizovanja pokusali da sacuvaju Genex. Na ¢elo
Genex-a umesto smenjenog M.Savic¢evica doveden je Covek pred penzijom zamenik
M.Savicevica — A.Dozet, a ubrzo zatim 1 bivsi politicar R.BoZovi¢. Obzirom da je veci
deo Genex-ove imovine rasprodat, a deo us$ao u ste¢ajnu masu po osnovu ,,naduvanih®
duznickih iznosa ovaj proces nije uspeo i Genex je konacno 1998. godine otiSao u stecaj.

U meduvremenu od 8 aviona Boeing 737 u floti Aviogenex-a je ostao samo 1
avion dok je ostale avione drzava prodala i potrosila pare. U to vreme ukupna imovina
Genex-a je bila veoma velika i procenjena je na iznos od US$ 1. Milijardu. Deo imovine
je u meduvremenu prodat i potroSen, a najve¢i deo imovine koji je po ,,raznim osnovama
obracunat“presao je u steCajnu masu preduzeca. Tokom 2000-tih godina pljackaskom i
politickom privatizaciom imovina Genexa je presla u ruke najvecih srpskih oligarha po
nerealnim vrednostima i uslovima i to:

Poslovne zgrade na N.Beogradu u ruke ,,Komercijalne banke*“i Delta-M (Miskovi¢), Vila
1 poslovne zgrade na Dorcolu u ruke N.Pordevi¢a (bivsi sekretar ,,JUL-a*), Hotel
»Interkontinental* u ruke Delta — M, Genex-Hoteli na Kopaoniku u ruke (M.Kostic¢a),
Zi¢are na Kopaoniku (Drzava Srbija), brojne prodavnice Genex-Kristala u ruke brojnih
privatnih biznismena, uredeno gradevinsko zemljiste sa odgovaraju¢im dozvolama u
blokovima 19. 1 20 na Novom Beogradu u ruke Delta M itd.

Vrednost intelektualnog kapitala Generalexporta je bila veoma velika. Ona se pre
svega odnosila na: poslove zastupanja — Genex je bio generalni zastupnik velikih svetskih
korporacija— Simens, Mazda, Goodyear itd., hotelijerstvo — bio je nosilac licencnih prava
hotelskog koncerna ,,Intercontinental, ishrana — nosilac prava firmi ,,Mac Donalds®,
»Delifrans®, avio saobra¢aj — nosilac brojnih prava letova na carter destinacijama,
proizvodnja, robe i usluge — ekskluzivni i ovlasc¢eni distributer — prodavac raznih roba i
usluga domacih i stranih firmi, nosilac prava brojnih inZinjering poslova i vezanih
aranzmana (barter, robne liste i sl.).

Vrednost intelektualnog kapitala u postupku restruktuacije Genex-a i kod
prikazivanja steCajne mase Genex-a od strane DrZave, nikad nije pomenuta niti finansijski
prikazana, iz razloga umanjenja ukupne finansijske vrednosti Genex-a a zarad ustupka
povlascenim kupcima Genex-a.

Biv§im radnicima Genex-a je, prema Ugovoru potpisanim sa Vladom Republike
Srbije, pripadalo 10% vrednosti prodate stecajne mase — koja je prodata i naplacena —i
koja nikad nije isplacena biv§im radnicima Genex-a do danasnjeg dana.



49

7. AKTUELNO GLOBALNO MARKETINSKO OKRUZENJE

Da bi se sagledalo danasnje aktuelno globalno marketinsko okruZenje treba
sagledati i napraviti kratak bilans deSavanja u zadnjih 25 godina - odnosno od 90-tih
godina XX veka pa do danasnjih dana — 15-tih godina XXI veka u segmentu politickih,
finansijskih i drustveno-ekonomskih promena na makro okruzenju i mikro okruzenju u
svetu 1 na prostorima bivse Jugoslavije.

- 90-tih godina dolazi do raspada Sovjetskog Saveza i istocno ekonomskog bloka
(SEV) i vojnog saveza (VarSavski vojni savez).

- U istom periodu raspada se bivsa Jugoslavija i formiraju se nove drzave od bivsih
jugoslovenskih Republika koje su nastale u gradanskim ratovima, samoproglasavanjem
ili otcepljenjima putem referenduma i sl.

- Liberalni kapitalizam postaje dominantni ekonomski poredak. Svetski
ekonomsko-finansijski, politi¢ki i vojni poredak postaje unipolaran na ¢elu sa SAD-eom
kao najve¢om svetskom ekonomskom i vojnom silom i savezom (NATO).

- Kontrolu veéine svetskih energetskih i sirovinskih resursa preuzima SAD-e.

Pocetkom XXI veka, u relativno veoma kratkom vremenskom periodu, dolazi
ponovo do novih globalnih promena u svetu na ekonomsko-politickom i strateSkom
planu, a posledi¢no tome i1 do globalnih marketin§kih promena.

Ekonomije vise velikih svetskih zemalja poput Kine, Indije, Brazila i jo§ nekih
zemalja beleze veliki rast i razvoj 1 znacajnu akumulaciju kapitala. Rusija posle znacajnog
perioda stagnacije, putem promene vlasti i ekonomskog sistema, raspolaganjem bogatih
resursa sirovina i enegenata, a na bazi svetske traznje istih ponovo zauzima svoju poziciju
znacajne svetske vojne 1 ekonomske sile.

Unipolarni svetski poredak se ubrzano ponovo menja na vise polarni svetski
ekonomsko-politicki poredak. Ove promene kao i programirani geostrateSki lokalni
sukobi u svetu (Azija, Latinska Amerika, Arapski region, Evropa-Balkan i sl.) dovode do
promena strukture ponuda — traznje roba i usluga u svetu.

Efekat ponude 1 traZnje 1 ekonomsko okruZenje ima presudan uticaj na razvoj i
uspeh kompanija, a na Sirem planu na ekonomski rast, nezaposlenost, devizne kurseve i
razvoj odredenih ekonomskih oblasti. Dolazi do globalizacije poslovanja, a neke od
velikih kompanija na pr. poput Microsoftt-a, General Electrica, Boeing i sl. postaju
ekonomski mo¢nije od mnogih zemalja u svetu. Ekonomije brojnih zemalja grupisu se u
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brojne ekonomske grupacije u unije poput: EU (Evropska Unija), NAFTA (zemlje
Severne Amerike), ASEAN (zemlje jugoisticne Azije).

Pored formiranja ekonomskih grupacija na globalnu svetsku ekonomiju i
marketing utiu: demografski sastav stanovnistva, kulturne razlike, uticaj potroSaca,
tehnoloske sile i sl. !

Globalno ekonomsko okruzenje direktno utice na globalno marketing okruzenje.
Marketing okruZenje za proizvode i usluge deli se na mikro okruzenje i makro okruZenje.
Mikro okruzenje se nalazi u neposrednom okruzenju poslovnog sistema kao Sto su:
dobavljaci, distributeri, kupci, konkurencija. Makro okruzenje ¢ine sile koje uticu $ire kao
Sto su: ekonomske, drustvene, politicko-zakonske, fizi¢ke i tehnoloske i sl.2

Naslici 12. Dat je Sematski prikaz marketing okruzenja odnosno sila i faktora koji
se nalaze u mikro marketing okruZzenju i makro marketing okruzenju.?

/ MGA:O'“UZ'W’\

EXonomska

N\

Y,

Politicko/zakonsko

Mikrookeizenie \

Ddbavliaéi

DiSTHDTE RONRHERDI

Drustveno Fizicko

Tehnoloike

Slika 12. Sematski prikaz marketing okruZenja
Najznacajnije sile koje deluju na marketing kompanije u makro okruZenju su:

- Ekonomske sile: koje uticu na ekonomski rast i nezaposlenost, kamatne stope i
devizni kursevi, razvoj ekonomskih oblasti®
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Slika 12. Izvor: Osnovi marketinga — Dr. David Jobber i Dr. John Fahy-Singidunum-
Beograd. 2006.9.

- Drustvene sile kao Sto su: demografske sile, kulturne sile, odgovornost
kompanija i marketing etika*

- Politicke 1 zakonske sile koje odreduju pravila ponaSanja i pravila obavljanja
posla na trzistu®

- Fizicke sile kao $to su: pokret potrosaca, ekologija i sl.®

-Tehnoloske sile: upotreba nove opreme, novih tehnologija novih materijala,
elektronsko praéenje i upravljanje i dr. ’

Pracenje i analiza marketing okruzenja u ekonomskoj teoriji/praksi naziva se
skeniranje okruZenja. Skeniranje okruZenja se obavlja i sprovodi timski od strane
kvalifikovanih menadzera kompanije.

Posmatraju¢i menadzment kao koordinirane aktivnosti vezane za posao, kako bi
se isti obavio efikasno i efektno — rezultat skeniranja predstavlja osnov za formiranje
marketing strategije preduzeca, odnosno aktivnosti u okviru strategijskog i operativnog
menadzmenta i formiranja sklada strategijskog marketinga — prikazanog na slici 13. 8

S Oleuzenje

Sklad Sklad

| Strategiia > Oiganizaciia |

Slika 13. Sklad strategijskog marketinga
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Slika 13. Izvor: Osnovi marketinga — Dr. David Jobber i Dr. John Fahy- Singidunum-
Beograd 2006.9.

U Srbiji je tokom ovog perioda doslo do drasti¢nih druStveno-ekonomskih
promena. Doslo je do destruktivne privatizacije drustvene imovine i raspada ekonomsko-
finansijskog sistema Srbije. Uzimajuéi ukupan bruto drustveni proizvod Srbije — GDP iz
90-tih godina koji je iznosio u ukupnom iznosu cca US$ 50 milijardi. — kao bazni
parametar sa indeksom 100%, srpska privreda je prema podacima Narodne banke Srbije
— NBS u periodu 1990-2014..god. belezila stagnaciju privrednog rasta da bi tek u 2014.
god. ostvarila GDP-a od US$ 58 (odnosno dostigla nivo GDP-a iz 1990. Godine).
Medutim prema nekim izvorima i autorima (uzimajuci uslove i metodologiju merenja iz
1990. Godine) stvarni bruto drustveni proizvod GDP — Srbije u 2014. Godini iznosio je
ccaa US$ 24 milijardi $to se bitno razlikuje — $to je skoro 50% manje — u odnosu na
zvani¢ni iznos NBS-a.°

Makro okruzenje u ovom periodu poput: ekonomskih sankcija prema Srbiji,
drustvene i ekonomske promene u svetu i Srbiji, stagnacija Srbije u svim sferama
ekonomskog i drustvenog sistema, primene novih tehnologija u svetu i realno zaostajanje
Srbije u tehnoloSkom razvoju i unistenje njene privrede, politicko-finansijske zavisnosti
Srbije od politi¢kih i finansijskih centara moc¢i u svetu — doveli su Srbiju u nezavidan
politicko.ekonomski polozaj, prekomerno finansijsko zaduzenje, stagnaciju razvoja i
prekomernog osiromasenja stanovnistva, visoke stope nezaposlenosti i velikog socijalnog
raslojavanja.
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8. TIM LIDERING - LIDERSTVO | UPRAVLJANJE PROMENAMA

Liderstvo je nov kvalitet u menadZzmentu. Pojam Liderstvo potice od engleske reci
_ Leadership koji u direktnom prevodu znaci: vodeci, najbolji, predvodnik i dr.

U Sirem smislu liderstvo znac¢i poseban oblik vodenja koji je svojstven
pojedincima koji predstavljaju predvodnike u odredenim delatnostima (poslovne,
proizvodne, naucne, sportske i dr.).

Liderstvo je novi trend u na¢inu vodenja i pristupanju posla u menadzmentu, koji
bi trebao da omoguci najbolje rezultate poslovanja organizacije.

Liderstvo je proces u kome jedna osoba utice na druge ¢lanove grupe kako bi se
ostvarili ciljevi organizacije.

Lider je voda grupe koji svojim uticajem utic¢e na druge ljude u grupi.

Tim lider je voda viSe grupa / timova koji ucestvuju u nekom slozenom
organizaciono-poslovnom procesu i koji utice na rad grupa / timova i ljudi koji su ¢lanovi
tih grupa / timova.

Mnogi smatraju da je liderstvo slicno menadZmentu, medutim, postoji bitna
razlika procesa liderstva od procesa menadZmenta kao i1 uloga i pojam lidera od uloge i
pojma menadzera.

Liderstvo — Tim lidering (eng. Team leadering) je savremeni nacin vodenja i
upravljanja sloZzenim poslovnim procesima.

Liderstvo definisu slede¢e osnovne karakteristike:?

- Lideri ulazu visok nivo fizickog i umnog napora. Ambiciozni su, uporni su 1
stalno iskazuju inicijativu u svojim aktivnostima.

- Lider je predodreden za vodu, da vodi i da uti¢e na druge ljude.

- Lider svojim poStenjem i radom sti¢e poverenje kod ljudi.

- Lider mora da ima samopouzdanje kako ne bi ugrozio svoj autoritet kod ljudi.

- Lider mora da bude inteligentan kako bi mogao da upravlja ogromnim brojem
informacija na bazi kojih mora da donese ispravne odluke.

- Lider mora da poseduje visok nivo znanja o poslovima kojima se bavi.

- Lider mora da poseduje i druge osobine kao §to su: druStvenost, ljudska
komunikativnost, opsta kultura i sl.
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U prikazanoj tabeli date su sustinske razlike izmedu menadzera i lidera.?

MENADZER LIDER
Resursna mo¢ Interpretativna mo¢
Hijerarhijska pozicija Upravljanje sves¢u
Planira, organizuje, kontrolise Kreira i vodi promene
Sprovodi viziju Kreira viziju
Cilj: efikasnost Cilj: efikasnost
Stabilni uslovi Turbulentni uslovi

Procesi liderstva mogu se obavljati: autokratski, demokratski, liberalno ili
kombinovano gde sam naziv defini$e nacin vodenja procesa liderstva.

Prof.Chuck Williams u svom obimnom nau¢nom radu MGMT (menagement) —
objavljenom 2010. Godine u SAD-u u posebnom poglavlju obradio je teme vezane za
proces liderstva.’

Po njemu iako je liderstvo/lider sasvim razli¢it proces od
menadzmenta/menadzera organizacijama su potrebna oba tipa procesa i oba tipa profila
ljudi. MenadZment je proces koji se radi iz dana u dan, dok je Liderstvo proces koji
kriticki inspiriSe zaposlene i usmerava organizaciju u dugoro¢nom procesu.

U americkim akademskim krugovima razlika izmedu lidera i menadZera definise
se na slede¢i nadin:*

- Lideri rade prave stvari (na engl. — right things)

- Menadzeri rade stvari na pravi nacin (na engl. — things right)
Funkcije lidera i menadzZera nisu u suprotnosti ve¢ se dopunjuju i €ine organizaciju
efikasnom 1 uspeSnom.

Na bazi istrazivanja viSe hiljada liderskih profila ekonomisti Zenger 1 Folkman
definisali su osnovne parametre za profil uspesnog savremenog lidera koje ¢ine:®

- karakter

- personalni kapacitet

- usmerenost ka rezultatu

- razlicite li¢ne sposobnosti / vestine

- vodenje organizacionih promena
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Period 1989/1990. godine prema baznim ekonomskim pokazateljima za bivsu
Jugoslaviju i Srbiju predstavljao je jedan od najuspesnijih perioda njihove ukupne
privredne delatnosti. Tih godina Srbija je ostvarivala ukupan GDP-bruto drustveni
proizvod na godisnjem nivou cca US$ 50 milijardi i dok je njen GDP-per CAPITA —
bruto drustveni proizvod po glavi stanovnika na godiSnjem nivou iznosio prose¢no cca
US$ 5.000. Ukupna spoljna devizna zaduzenost Srbije iznosila je cca US$ 6,4 milijarde
87 Ovi parametri nikad vi$e nisu bili ponovo dostignuti do danasnjih dana i predstavljali
su bazne parametre za kasnije prikazivanje i uporedivanje ekonomskih pokazatelja Srbije.

Imajuéi u vidu da je Srbija bila najveca Republika bivse Jugoslavije, sa najvec¢im
privredno-sirovinsko-ekonomskim resursima, kao i sa najduzom savremenom
drzavno$¢u — duzom od jednog veka, sa formiranom privredno-ekonomskom strukturom
1 tradicijom, prirodno je da se na prostorima Srbije razviju i jacaju brojne privredno-
ekonomske grane i privredne organizacije 1 da iste zauzmu odgovaraju¢e dominantne i
vodece pozicije. To su bile velike i zna¢ajne kompanije osnivane 50-tih godine XX veka,
na pocetku kao birokratsko-ekonomske organizacije za potrebe odredenih delatnosti da
bi kasnije izlaskom na medunaarodno trziste preuzela atribute i nacine funkcionisanja na
principima trzi$ne ekonomije u uslivima konkurentnosti.

Tada su nastale znacajne srpske kompanije sa znac¢ajnim proizvodno-trgovackim
1 finansijskim rejtingom kao Sto su: u agraru (PKB, PIK Banat, PIK Becej), u
masinogradnji (Gosa, MIN, Minel i dr.), u energetici (Termoelektrane N.Tesla I/N.Tesla
II, Hidroelektrane: PBerdap, B.Basta, K.Brod), u Auto industirji (C.Zastava, IMT, Fap-
Famos), u gradevinarstvu (Energoprojekt, PIM, Planum, Trudbenik i dr.), u preradi
metala (RTB - Bor, Trepda, Zelezara — Smederevo, Valjaonica bakra Sevojno i dr.), u
namenskoj industriji (SDPR-Jugoimport, P.Partizan, Krusik, P.Iskra,Utva i dr.), u
Bankarstvu (Beobanka,a Jugobanka,a Invest Banka i dr.) u spoljnoj trgovini
(Generalexport, Interexport, Rudnap, Univerzal, Hempro i dr.) i dr. Sve pobrojane
referentne srpske kompanije prerasle su srpske okvire i imale su pojedinacno vise hiljada
zaposlenih, velike izvozne poslove i znacajne reference.

Organizacije poslovanja ovih sistema prilagodavala su se uslovima izvoza i poslovanja i
¢esto su bili preslikani modeli srodnih sistema sa zapada (uglavnom evropskih zemalja)
sa odredenim specificnostima srpskog privrednog ambijenta, ekonomskom 1
zakonodavstvenom regulaativom (poput radni¢kog samoupravljanja, birokratskog
evidentiranja poslovanja, raspodele finansijsko-deviznih sredstava i sl.).

MenadZzment poslovnih procesa u srpskim kompanijama obuhvatao je aktivnosti:
planiranja, orgnaizacije, vodenja i kontrolisnaja kao 1 kod sli¢nih kompanija u svetu.
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Bez obzira na paralelizam nekih funkcija upravljanja proces menadzmenta se
odvijao nesmetano ali sa dodatnim naporom za zaposlene. Drzava je kontrolisala izbor
kadrova ali kod profitabilnih poslova nije se meSala u proces poslovanja preduzeca. Na
zalost drzava je vrsila raspodelu profita, ali kod domisljatih lidera kompanija on je bio
pametno usmeravan u razvoj procesa poslovanja ali i ponekad 1 zloupotrebljavan za li¢ne
i lokalne potrebe (Mesne zajednice, Sportski klubovi i dr.. namene).

Po uzoru na Zapadno-evropske sisteme organizacije poslovanja i vodenja poslova
— menadzment/menadzer i liderstvo/lider na razli¢itim nivoima i fukcijama organizacije
u srpskim kompanijama su bile:

- organizacione jedinice koje su bile organizovane po hijerarhisjiom sistemu i to:
radne jedinice/poslovnice —odelenja- sektori — RZZS (Radne zajednice za razne opste
delatnosti) — RO (radne organizacije — preduzec¢a) — SRO (sloZene radne organizacije —
grupe preduzeca)

- organizaciono-rukovodeée strukture koje su bile organizovane takode po
hijerarhijsko-poslovno.operativnom sistemu: predradnik/brigadir — poslovoda — Sef —
direktori odredenih funkcija/sektora— generalni direktor (kasnije predsednik).

Do kraja XX veka a u nekim firmama i do danas (sa kapitalom drzave) drzava je
propisivala zakonom uslove za zaposljavanje kao §to su (stru¢na sprema- nivo i tip, radno
iskustvo i dr. uslovi), a za rukovodeca radna mesta pored opstih uslova posebni radni
uslovi (iskustvo u rukovodenju,, specifiéne obuke, licence-certifikati, znanje jezika), a
nezvani¢no — ranije: moralno-politi¢ka podobnost/sada: partijska pripadnost.

Pocetkom XXI veka pa sve do danas, kada je izvrSena privaatizacija privrede
vodec¢e lidersko/menadZerske pozicije su preuzeli vlasnici kompanija po poziciji
vlasnistva. Po mom kriti¢kom sagledavanju njihova liderska pozicija nije dovela do novih
kreativno-lidrskih pomaka. Poslovni pomaci su prvenstveno ostvarivani u instaliranju
sistema poslovanja i vrednosti ve¢ uhodanih poslovnih sistema preteZzno sa Zapada kao
Sto su: proizvodi u prehrambenoj industriji na pr: svi poznati svetski bendovi hrane, piva,
u tekstilnoj industriji . Beneton, Lacosta, lanac samoposluga — Delez i sl., sklapanje
automobila — FIAT i sl.

Za razliku od dana$njeg stanja, 90-tih godina XX veka u doba najveceg razvoja
srpske privrede pitanje liderstva/menadzmenta velikih i referentnih sistema bilo je pitanje
prestiza i uslov za ostanak na odredenim pozicijama u tim sistemima. Tada je stasala
generacija uspesnih privrednika- lidera koja je posedovala gotovo sve kvalitete tim lidera:
visoko $kolovanje, iskustvo u struci, uvid u svetske trendove, visok nivo osobina lidera /
predvodnika, znanje jezika i brojne dopunske kvalitete. Za primer mogu se pomenuti
neki od njih kao Sto su: Energoinvest (Ing. Emerih Blum), C.Zastava (Ing. P.Rakovi¢),
SDPR/Jugoimport/VTI (generali: Ing. Cekovié/Ing.Renduli¢), vojna bolnica VMA
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(General Dr.Isidor Papo), Hidroelektrana Derdap (Ing. Hvoj), Generalexport
(M.Savicevi¢), Interexport (Cizmi¢) i dr. brojni lideri i struénjaci u preduzeéima:
Energoprojekt, Minel, Trudbenik, Planum, RTB.Bor-Zlatara-Majdanpek i drugi poslovni
sistemi.

Na osnovu brojnih dostupnih informacija putem Interneta i informacija dobijenih
putem razgovora sa jednim od tim lidera (direktora) i direktnog ucesnika u poslovanju
najveceg srpskog spoljnotrgovinskog sistema Generalexporta, Beograd (u domenu
opreme) i slozenih spoljno-trgovinskih poslova, pokusacu da klasifikujem i opiSem
kategoriju i prirodu procesa menadzmenta u ovom slozenom poslovnom sistemu tokom
90-tih godina.

Posmatrajuci uspesan period privrede bivSe Jugoslavije i Srbije 90-tih godina,
jedno od najuspes$nijih preduzeca iz tog perioda bilo je srpsko spoljnotrgovinsko
preduzece Generalexport iz Beograda- osnovano daleke 1952. godine. Osnivac preduzeca
i prvi direktor preduzeéa Genex-a Vlada Visnji¢ je posle uspesnog razvoja preduzeca
pod prinudom tada vladajuce politi¢ko-birokratske strukture vlasti 1973. godine bio
prinuden da da ostavku i ode u penziju.

Tada na ¢elo Genex-a dolazi Milorad Savicevi¢ (visoko Skolovani kadar) koji je
u meduvremenu radio u drzavnom aparatu na poslovima iz ekonomsko-privrednih odnosa
sa inostranstvom. M.Savicevi¢ je primenom savremenih metoda organizacije poslovanja
spoljnotrgovinskih preduzeca, uspeo da nastavi uspeSan razvoj Genexa koji je zauzeo
vodecu poziciju u jugoslovenskoj i srpskoj spoljnoj trgovini. M. Savicevi¢ u svoj tim
uvodi sposoban spoljno-trgovacki kadar i svojom upornim radnom i kreativnom
aktivnoS¢u postaje tim lider Generalexporta. Kreira, strukturne i poslovne promene u
preduzecu (vezani aranzmani, reexportni poslovi, ulazi u nove sfere delaatnosti — avio
saobaraacaj /turizam 1 sl.) kreira viziju preduzeca (razvoj inZenjeringa, kompleksni
izvozni poslovi (izvoz automobila/brodova i sl.).

On li¢no u periodima uspe$nog poslovanja Genex-a, kao lider i multidisciplinarna
li¢nost, organizuje zimske centre i zimski turizam u Srbiji, kao ¢lan Olimpijskog komiteta
promoviSe olimpijizam 1 u€estvuje u kampanji 1 nominaciji Beograda za organizovanje
Olimpijskih igara u 2012. God. sponzoriSe kulturne sadrZaje 1 dogadaje u Srbiji 1 u svetu
I dr. Kao tim lider Genex-a, kompaniju vodi kombinovanom metodom liderstva
autokratski 1 u nekim segmentima demokratski (uvazavaju¢i savete i sugestije svojih
saradnika i specijalnih savetnika).

Njegova tim liderska pozicija i vizionarsko-sagledavanje brojnih poslova se
ogledala u brojnim poslovnim aranzmanima Genex-a. Na osnovu informacija dobijenih
od njegovih saradnika — tim lidera za oblast investicione opreme naves¢u dva interesantna
poslovna poduhvata koji to ilustruju:
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SARADNJA SA KORPORACIJOM DAEWOO — JUZNA KOREJA

Daewoo korporacija iz Juzne Koreje je bila jedna od vodecih svetskih
koorporacija iz oblasti masinogradnje koja je proizvodila gotovo sve od automibila ,
brodova, procesne opreme do raznih specifi¢nih proizvoda razli¢ite namene — imala je
vise desetina fabrika i preko 100.000 zaposlenih. Na bazi razmenjenih pisanih informacije
izmedu Genex-a I Daewo00-a koju su medusobno obavili Predsednici obeju kompanija,
utvrdeno je da postoji obostrani interes za saradnjom. A onda su dogadaji vezani za ovu
saradnju poceli da se ubrzano odvijaju. Uskoro je usledila poseta brojne Juzno Korejanske
delegacije firme Daewoo. Organizaciju posete i agendu razgovora su direktno ugovorili
Predsednici — Tim lideri obeju kompanija. Odmah su se otvorili brojni problemi oko ove
posete kao Sto su: pitanje statusa delegacije J.Koreje obzirom da Jugoslavija nije imala
diplomatske odnose sa Juznom Korejom, duzine boravka, nivoa stepena i predmeta
komunikacije u razgovorima, organizaciona pitanja smeStaja / postovanja kulturne
osobenosti posetioca, 1 dr. Predsednik M.Savicevi¢ je licno formirao Genexov tim za
razgovore, koji je zbog obima i sustine razgovora bio sastavljen od Tim lidera (Direktora
OOUR-a, Direktora Sektora) odgovaraju¢ih organizacionih jedinica Genexa
(Masinogradnja, Brodogradnja, Investiciona oprema, Zastupanje i jo§ nekih grupacija).
Razgovori su vodeni direktno na engleskom jeziku bez prevodioca, poslovnih sekretara,
savetnika, finansijskih sluzbi i ostalih saradnika. Svaki ¢lan tima Genexa je U iSto vreme
predstavljao Genex i1 odgovarajucu industrijsku grupaciju koju je poslovno vodio i
razgovarao je direktno sa odgovaraju¢om osobom iz koncerna Daewoo.

Pitanje boravka M.Savicevi¢ je resio zajedno sa Ministarstvom inostranih poslova
— po osnovu Zakona o privremenom boravku stranaca sa duzinom boravka od 48 casova,
pitanje smestaja 1 poStovanje tradicije Juzne Koreje reSeno je putem angazovanja
Multinacionalne hotelske korporacije ,,Interkontinental®, ¢iji je ¢lan bio Genex, obzirom
da je posedovao hotel ,Intercontinental u Beogradu, a u skladu sa njihovim strogim

standardima.

Razgovori su bili uspesni, ali prioriteti u vezi predmeta poslovanja suprostavljeni.
J.Korejanci su hteli da otpo¢nu saradnju u domenu auto industrije, medutim Genex je ve¢
zastupao Japansku auato grupaciju ,,Mazdu®. Organizovao je prodaju, promociju, servise
I druge aktivnosti na prodaji Japanskih vozila koja je u Jugoslaviji krenula veoma
uspesno.

Ubrzo potom uspostavljeni su diplomaatski odnosi sa Juznom Korejom, a GeneX
je u svojim kasnijim aktivnostima uspesno saradivao sa Grupacijom Daewoo u domenu
proizvodne opreme (za rudarstvo, brodogradnju, metalurgiju i dr.) za jugoslovensku i
srpsku industriju.
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SARADNJA U DOMENU VAGONOGRADNIJE ZA RUDNIKE U CILEU
SA AMERICKOM POSLOVNOM GRUPACIJOM — VLASNIKA G.HAMMER-a

Sredinom 80-tih godina kod Predsednika Genex-a M.Savi¢evi¢a pojavio se cuveni
americki biznismen Gosp.G.Hammer, koji se obogatio 50-tih godina XX veka trgujuci sa
Sovjetskim Savezom u doba hladnog rata. Obratio se Genex-u sa upitom za izvoz 10.000
kom. Specijalnih zelezni¢kih vagona za rasutu rudu za Juznu Ameriku. Ranijih godina
par stotina naSih vagona slicne namene bilo je izvezeno u Juznu Ameriku. Vecéina
proizvodaca vagona bila je locirana u Srbiji (MIN, GoSa, Fabrika vagona Kraljevo,
Sinvoz i dr.). Tada$nji raspoloZivi proizvodni godi$nji kapaciteti ovih fabrika iznosili su
par stotina komada godi$nje. Tada je formiran poseban tim u okviru Genex-a Koji je uspeo
da okupi 1 animira proizvodace vagona u Srbiji, snabde ih tehnickom dokumentacijom,
zatvori finansijsku-proizvodnu konstrukciju izvoza, obezbedi repro materijal i formira
obimnu zajednicku tehnicko-komercijalnu ponudu. Genex se sa svojom obimnom
ponudom 1 objedinjenim proizvodacima pokazao kao ozbiljna poslovna firma, ¢ija je
ponuda u komercijalnim i tehni¢kim parametrima bila najpovoljnija u odnosu na
ponudace iz Evrope (Francuska) i S.Amerike (SAD i Kanada). Razgovore po ovom poslu
vodili su licno Hammer i Savicevi¢. Na zalost Gosp. Hammer je odustao od posla
kupovine srpskih vagona jer je odustao od posla barter aranzmana sa rudom iz Juzne
Amerike jer nije mogao da ostvaari o¢ekivani profit.

Tim okupljen oko ovog pilot — posla uz podrsku Tim lidera Genex-a ponudio je
trzistu SAD-a i Kanade komponente — koje su proizvodile ove fabrike — za Zeleznice i
gradevinske masine. Posle dobrih ponuda i izvrSenih probnih atesta uzoraka poceo je
1zvoz specijalnih gibnjeva, zglobova i dr. komponenti za Americke 1 Kanadske zeleznice
i proizvodace teskih kamiona i mehanizacije (MAC ,CATERPILLER) koje su dostigle
vrednost i do 10-tak miliona US$ na godi$njem nivou.

Delatnost Predsednika Genex-a M.Savicevi¢a — kao izuzetnog Tim Lidera bila je
veoma uspe$na kada je Genex 90-tih godina obavljao 13% Jugoslovenske
spoljnotrgovinske razmene i 27% ukupne srpske spoljnotrgovinske razmene. Sredinom
90-tih godina pod prinudom nove politicke vlasti Slobodana MiloSevica, Savicevi¢ je bio
prinuden da da ostavku na mesto predsednika Genex-a, bude optuzen za delo koje nije
pocinio i da zavr$i u bolnici i okonéa svoju poslovnu karijeru.®

Kasniji razvoj privrednog sistema Srbije pofetkom XXI veka, zasnovan je na
konceptu liberalnog kapitalizma, nije imao liderstvo takvog profila. Novi lideri su svoju
mo¢ 1 poziciju gradili na tajkunskoj privatizaciji i poziciji gde je osnova moci bila
vlasnis$tvo imovine i kapitala a upravljanje po autokratskom modelu.
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9. NOVI KONCEPTI STRATEGIJSKOG I OPERATIVNOG MENADZMENTA

Menadzment je poslovni proces u kome se obavljaju osnovne aktivnosti
kompanija: planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolisanje.*

Poslovni procesi 1 odnosi u trgovini medu ucesnicima odvijaju se u kanalima
marketinga.

Procesi menadzmenta i evolucija kanala marketinga tokom XX veka razvijali su
se i prolazili su kroz vise faza razvoja. Jedna od zadnjih faza razvoja — krajem XX veka
— je takozvana Net ekonomija koju karakteriSe primena kompjuterske i informacione
tehnologije.

Pocetkom XXI veka uspostavljen je Menadzment odnosa sa potrosa¢ima (CRM*)
odnosno gradjenje odnosa i kreiranje kanala marketinga proizvoda i usluga zajednicki
izmedu proizvodaca/dobavljaca-trgovca-kupca/korisnika odnosno kreiranje poslovnih
odnosa medu udesnicima kanala marketinga.?

Uzimaju¢i trziSte EU — Evropske ekonomske unije kao jedno od najrazvijenijih
trziSta, na koju je Srbija ekonomski i geografski upucena i sa kojom ekonomski saraduje
1 implementira njihove zakonitosti i pravila, prema ekonomskim stru¢njacima izrazeno je
nekoliko savremenih pravaca razvoja trgovine odnosno odgovaraju¢ih koncepata
strategijskog i operativnog menadzmenta:

- JaCanje nivoa koncentracije trgovine. Formiranje velikih trgovackih i usluzno-
proizvodnih lanaca.

- Prilagodavanje maloprodajnih lanaca kupcima u formi ,,paket ponude®
(kombinacija vise tipova proizvoda, usluga, uslova kupovine 1 sl.).

- Povecanje obima prometa roba i usluga uz smanjenje broja preduzeca i prodajnih
objekata.

- Cenovna konkurentnost (diskontna prodaja) i povecanje kvaliteta usluga prema
korisnicima.

Polaze¢i od opSte prihvacene definicije menadZmenta kao procesa kojim se
koordiniraju aktivnosti vezane za obavljanje nekog posla na efikasan i efektan nacin sa
ljudima i uz pomo¢ drugih ljudi, moZzemo da izvedemo odgovarajuce definicije
menadZmenta za razli¢ite segmente 1 funkcije u trgovinskim kanalima kao S§to su
(proizvodna, trgovacka, marketinSka, finansijska, razvojna, planska, analiticka,
kadrovska i dr. funkcije).

Trgovinski menadzment, sledstveno napred iznetom mozemo definisati: kao
proces gde se trgovinska aktivnost vodi i usmerava, putem planiranja, organizovanja,
obavljanja i kontrole poslova, rade¢i sa ljudima i uz pomoc¢ ljudi radi postizanja odredenih
ciljeva trgovinskih preduzeca.*
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* Termin: CRM (engl: Customer Relationship Management) — MenadZzment odnosa sa
kupcima/

Potrosa¢ima

lzvor

) ; [nterni
Shage: Slabosti (moguce ga

je kontrolisati)

Eksterni
Sanse Opasnosti (nije ga moguce
kontrolisati)

Slika 14. Analiza snaga, slabosti, Sansi i opasnosti (Swot*analiza)

* Termin: SWOT (engl: Strengths (snaga) Weaknesses (slabosti) Opportunities (prilika)
Threats (opasnosti)

Slika 14. lzvor: Osnovi marketinga — Dr.David Jobber i Dr.John Fahy-Singidunum-
Beograd 2006.9.
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9.1. MENADZMENT INFORMACIONOG SISTEMA

Razvoj elektronske tehnologije i globalne elektronske komunikacione mreze —
Internet-a dovelo je do tehnoloskog napretka, kvalitetnog, efikasnog i efektnog vodenja 1
obavljanja poslova putem elektronskog poslovanja.

Elektronsko poslovanje je naslo $iroku primenu u oblastima:®

- elektronske trgovine

- elektronske proizvodnje

- elektronskog plac¢anja/finansija

- elektronske komunikacije

- elektronske distribucije

- elektronskog pracenja: kretanja roba/zaliha/planiranja/analitike i sl.

Primena elektronskog poslovanja obavlja se:’

- U okviru kompanije — menadzment odnosa sa kupcima, planiranje, menadzment
dokumentacije, menadzment ljudskih resursa i dr.

- Izmedu kompanija — komunikacija putem Interneta (E.mail, Wiber, Whats App,
Facebook, Instagram, Messenger, WEB-konferencija) po svim pitanjima.

- Elektrnska trgovina izmedu ucesnika u kanalima marketinga: proizvoda¢ —
trgovinski kanal — potrosac.

Elektronska trgovina predstavlja jedan od najsavremenijih nacina trgovine. Ona
obuhvata distribuciju, kupovinu, prodaju, placanje, marketing i dr. pratece delatnosti.
Novi vid E-trgovine je ,,mobilna trgovina“ tj. koris¢enje mobilnog telefona (,,pametnog
telefona®) umreZenog u globalnu Internet — mrezu za: kupo-prodaju, plac¢anje, pracenje
isporuke (Postexpress, AKS i sl.) i dr.8

Kod elektronskog poslovanja postoje brojne prednosti kao Sto su brzina,
neograni¢enost mesta i vremena koriS¢enja, smanjenje troSkova poslovanja i broja
posrednika, Sirina ponude 1 ve¢a mogucnost izbora, niski troSkovi poslovanja 1 sl.

Medutim kod elektronskog poslovanja postoje 1 brojni negativni elementi kao $to
Su:
skriveni troSkovi za kupca i prodavca, nemoguénost uvida kupca u ,,stvarni izgled robe,
problem sa placanjem (zadrzavanje placanja) nemanja ,,zivog* kontakta izmedu kupca i
prodavca, primena koncepta ,,crne rupe“ gde prodavac ne odgovara na primedbe i
reklamacije kupaca i sl.

Menadzment 1 marketing u E-trgovini obavlja se na specifican na¢in putem ,,ON-
LINE* komunikacije izmedu prodavca i1 kupca kao $to su: informacije o asortimanu
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roba/usluga, cene/uslovi prodaje, obavljanje kupo-prodaje, istrazivanje trzista i sl. Pritom
prodavcu nije potreban prodajni prostor, specifi¢an izgled prodavnice i lokacija, prodavci,
zivi kontakt 1 sl.

Krajem XX veka u doba najveéeg razvoja Internet — globalne elektronske
informacione mreze, osnovano je na stotine hiljada internet kompanija koje su nudile i
prodavale proizvode i usluge ,,0d igle do lokomotive®. Za ve¢inu kompanija u pocetku —
ovakav vid poslovanja je bio neuspeSan. Tek kasnijih godina doslo je do profilisanja
trziSta 1 posle opsSteg meteza ugaSene su brojne kompanije da bi na E-trziStu ostale
ozbiljne 1 profesionalne kompanije koje su imale dobro osmisljene svoje WEB-
SAJTOVE i efikasnu podrsku prodaje (placanje, on line-komunikacija, isporuka,
reklamacije i sl.).
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9.2. MENADZMENT PROIZVODA I USLUGA U TRGOVINI

Menadzment proizvoda i usluga u trgovini predstavlja proces i rad sa ljudima 1 uz
pomoc¢ ljudi radi postizanja organizacionih ciljeva preduzeca i obavlja se kroz funkcije:
organizovanja, planiranja, vodenja i kontrole.

Prema studiji Ekonomskog fakulteta u Beogradu, uradenoj za potrebe Vlade
Republike Srbije — 2008. Godine, dati su osnovni parametri za sektor trgovine u Srbiji i
zemalja iz naSeg okruzenja.

U 2007. godini udeo zaposlenih u sektoru trgovine u zemljama EU kretao se u
rasponu od 13% do 27%, dok je u Srbiji udeo zaposlenih u sektoru trgovine iznosio 17%
(odnosno u Srbiji je u tom sektoru radilo ukupno cca 340 hiljada lica). Broj registrovanih
trgovackih preduzeca u Srbiji u 2008. Godini iznosio je 42.776 dok je broj registrovanih
radnji u trgovini iznosio oko 94.000, sto ukazuje da je trgovinski sektor u Srbiji dosta
usitnjen u odnosu na veli¢inu srpskog trzista.

Udeo trgovine u ukupnom bruto drustvenom proizvodu - BDP Srbije u 2007.
godini iznosio je cca 11%, dok se u istom periodu udeo trgovine u BDP u zemljama EU
kretao od 9% do 18%.°

Trgovina prema stru¢noj literaturi definiSe se na viSe nacina i to kao: privredna
grana, prometna delatnost, deo trzista, kanal prometa i dr.

Trgovina predstavlja razmenu roba 1 usluga za sredstvo placanja ili razmenu istih
za druge robe/usluge.

U kanalima trgovine i kanalima marketinga dva su klju¢na u€esnika: na jednoj
strani to je KUPAC dok je na drugoj strani PRODAVAC.

U procesu menadZmenta u trgovini prodavac odreduje strategiju i aktivnosti
prema: potrebama kupca, ponasanju kupca, kupovnoj mo¢i kupca, profilu kupaca, tipu
kupaca i sl. Kupci roba i usluga mogu biti: individualni kupci, kupci usluga, industrijski
kupci.t?

Sa druge strane prodavac prema zahtevima trziSta i1 kupaca profiliSe svoju
aktivnost, ciljeve i organizacionu strukturu i dr. pa su to: maloprodaja, veleprodaja,
komisione prodaje, E-prodaje, specijalizovane prodaje i sl.

Savremmeni Marketing menadzment proces na bazi odgovarajucih istraZzivanja trzista:
odreduje strategiju nastupa i1 cena, uvodi nove robe i1 usluge na trziste, obavlja obuke
prodavca, kojim se zadovoljavaju potrebe i Zelje kupaca i postizu strategijski ciljevi
prodavca. U ovom procesu se



65

odreduje asortiman proizvoda, vr$i promocija proizvoda, nude kupcima razne pogodnosti
(paket ponude, odlozeno pladanje, kreditiranje i sl.), utvrduju mesto prodaje (super
marketi, trgovacki centri, trgovacke radnje, stovarista, robne kuce 1 sl.), usupaju prava
prodaje i sl.
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9.3. MENADZMENT PRODAJE

Menadzment prodaje predstavlja proces sa ljudima i uz pomo¢ ljudi radi
postizanja organizacionih ciljeva prodaje. Cine ga osnovne aktivnosti/funkcije i to:
organizovanje, planiranje, kontrola i vodenje.*t

Da bi se pristupilo procesu menadzmenta prodaje treba osmisliti strategiju prodaje — koja

predstavlja plan aktivnosti radi ostvarivanja Zeljenih ciljeva.'?

Strateski ciljevi prodaje su ocekivanja firme u domenu obima prodaje, rasta
prodaje, udela na trzistu i sl. Ciljevi prodaje mogu biti jednostavni i slozeni — zavisno od
sloZzenosti proizvoda i obima postavljenih ciljeva.t®

Planiranje menadzmenta prodaje moze biti kratkoro¢no, dugorocno, stratesko i sl.
a samo planiranje prodaje je u sustini predvidanje prodaje.

Savremeno predvidanje prodaje ide u dva smera:'4
- 0dozdo — na gore — predvidanje prodaje od strane prodavca
- 0dozgo — na dole — predvidanje prodaje od strane menadzera.
U ekonomiji postoje razli¢ite metodologije predvidanja prodaje (kvantitativna i
kvalitativna).

U segmentu organizacije prodaje polazi se od projektovanja i izbora tipa prodajnih
kanala na bazi Cega se vrsi organizacija prodaje. Organizacija prodaje se prilagodava
prema proizvodu, klju¢nim kupcima, lokaciji, obimu prodajnih poseta, i sl. Organizaciju
prodaje prati nuzna papirologija kao S$to su: razni izvesStaji (prodajni, posete klijentu,
profili kupaca 1 sl.), finansijski (putni izvesStaji, razni troskovi 1 sl.), narudZbenice,
zapisnici sa raznih sastanakaa i dr.

Na kraju ili na pocetku procesa menadZmenta prodaje,menadzer prodaje mora da
vr$i: kontrolu prodaje, kvalitet i efekte prodaje i rada svojih prodavaca. Za proces kontrole
prodaje koriste se razne metode i usluge drugih firmi i osoba.!®
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9.4. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Uspesnost kompanije je direktno zavisna od uspesnosti zaposlenih. Ljudi kreiraju
politiku, inovacije, u¢e nove poslovne vestine ¢ime obezbeduju uspesnost i konkurentnost
preduzeca. Razvoj nauke i novih tehnologija 1 zahtevi trzista traze visoko kvalifikovanu
1 obuc¢enu radnu snagu.

Menadzment ljudskih resursa — postaje vazan segment aktivnosti u preduzeéu —
koji svojom delatnos¢u doprinosi ostvarivanju strategijskih ciljeva preduzeca, a zaposlene

motiviSe da uspesno i efikasno obavljaju svoje radne zadatke.

9.4.1. PLANIRANJE LJUDSKIH RESURSA, REGRUTOVANJE | SELEKCIJA

Na osnovu strategijskih i operativnih planova preduzeca vrsi se planiranje ljudskih
resursa za ostvarivanje postavljenih ciljeva. Planovi ljudskih resursa definiSu: broj
zaposlenih, stru¢nost i profil zaposlenih, obuku i specijalizaciju, procenu potreba buducih
ljudskih resursa, mogucnosti obezbedenja ljudskih resursa i dr.

Proces regrutovanja je obezbedenje ljudskih resursa koje treba zaposliti, a koji
poseduju odgovarajucu strucnost, vestinu, iskustvo, starost i dr. U ovom procesu treba
pronaci $to viSe potencijalnih kandidata kako bi se obezbedila ve¢a moguénost izbora.
Regrutovanje se vrsi putem: oglasavanja, preporuka, agencija za zaposljavanje, Internet-
aidr.!s

Izbor kandidata se vr$i putem: testova, razgovora, biografija (CV), preporuka 1 sl.
Prilikom izbora kandidata treba izvrSiti proveru podataka i1 referensi kandidata kod
odgovaraju¢ih dostupnih ustanova: Sud, Opstina, Zavod za zaposljavanje, Skola,
predhodnih firmi i sl.

9.4.2. OBUKA I USAVRSAVANJE ZAPOSLENIH, OCENA USPESNOSTI
ZAPOSLENIH 19/20

Zaposleni prilikom zaposl¢javanja moraju da produ odreden stepen obuke vezane
za: radno mesto gde ¢e raditi, naCin poslovanja kompanije, vrste proizvoda i usluga
preduzeca i sl.

Zaposleni u oblasti menadZmenta imaju kompleksniji sistem obuke. Pored obuke
mnoge firme vrSe dodatno usavrSavanje svog menadzerskog kadra gde oni sti¢u nova
znanja i vestine.

Tokom procesa rada vrsi se stalna ocena uspeSnosti zaposlenih. Uporedenjem
ucinka 1 efikasnosti zaposlenih sa postavljenim ciljevima dobija se uspeSnost svakog
zaposlenog.
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Postoji vise metoda za procenu ucinka zaposlenih kao §to su: metod putem
pismenog izveStaja procenitelja, metod stalnog rangiranja ucinka, metod putem
kompjutera primenom odgovarajucih programa itd.

9.43. KOMPENZACIJA ZA RAD ZAPOSLENIH, NAPREDOVANJE U
KARIJERI
ZAPOSLENIH

Kompenzacija ili placanje za obavljen rad zaposlenih bazira se na: zakonskim
regulaativima, nivou placanja za srodnu grupu poslova, produktivnosti zaposlenih,
finansijskim moguénostima preduzeca i dr. parametrima.?

Pored finansijske naknade zaposlenih za obavljen rad, zaposleni mogu da dobiju
razne vidove stimulacija kao §to su: dodatak na platu, priznanje, udeo u akcijama firme i
profitu firme itd.

Zavisno od uspesnosti u poslu zaposleni mogu od poslodavca da oc¢ekuju razne
druge vidove nagradivanja kao S§to su: napredovanje u Karijeri,finansiranje
obrazovanja,ucestvovanje u procesu donosenja odluka i dr.
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9.5. MENADZMENT ZNANJA?

Menadzment znanja je proces usvajanja, koriS¢enja i razvijanja raznih iskustava i
znanja koji se primenjuju u poslovnom procesu kompanija.

Savremena organizacija poslovanja preduzeca — poslovni proces tretira kao proces
znanja.

Savremene organizacije su podlozne promenama, a organizacije koje znanje
pretvore u profitabilnu aktivnost u prednosti su u odnosu na konkurenciju.

Menadzment znanja je primenljiv u gotovo svim oblastima i procesima kompanija
kao Sto su: poslovni procesi, informacioni procesi, organizacioni procesi, kontrola,
finansijski procesi, upravljacki procesi, ljudski resursi itd.

Menadzment znanja kao posebna nauc¢na disciplina poceo je da se izucava na
Univerzitetima u svetu i kod nas relativno od skora (od 2002. godine) sa veoma
znacajnom perspektivom razvoja i primene.

Intelektualni kapital kompanije (patenti, proizvodno-poslovna unapredenja,
licence, poslovna prava, trgovacki znakovi i zigovi, prava marketinga i sl.) je vaZan
¢inilac menadzmenta znanja koji obezbeduje kompaniji konkurentnu prednost na trzistu
1 uti¢e na ukupan razvoj kompanije i njenu profitabilnost.



70

9.6. MENADMENT ODNOSA SA KUPCIMA

Menadzment odnosa sa kupcima razvio se 90-tih godina. To je interaktivan proces
izmedu prodavca i kupca kako bi se utvrdile potrebe i ponaSanje kupaca, na osnovu ¢ega
se formira odgovaraju¢a ponuda prodavca ¢ime se povecava poverenje kupaca i obim
prodaje prodavca.

Na ovaj nacin kompanije formiraju bazu podataka kupaca, na bazi koje ostvaruju
kontakt sa kupcima i ispunjavaju njihove Zelje i potrebe $to rezultira u povecanju profita
kompanije.?®

Kod ovog tipa menadzmenta — organizacija poslovanja je okrenuta ka kupcima
koje opsluzuje ,,prva linija* zaposlenih preduzeca i ispunjava njihove Zelje i potrebe. Na
dnu organizacione lestvice je glavni menadzment koji vodi kompletnu kompaniju i njen
razvoj (Slika 15.).%

Proces menadzmenta odnosa sa kupcima obuhvata:?®

- evidentiranje kupaca

- razvrstavanje kupaca prema njihovim potrebama i finansijskom znacaju za
kompaniju

- efikasna i efektivna interaktivna komunikacija sa kupcima.

Savremeni razvoj informati¢kog inZinjerstva i globalne informacione mreze —
INTERNET-a prosirio je oblasti primene i ubrazo procese menadzment odnosa sa
kupcima takozvanog CRM procesa (Eng:CRM — Customer Relationship Management).
Danas su u upotrebi posebno formirani softverski programi za CRM procese i to:?*

Analiticki CRM- za analizu prodaje, razvrstavanje korisnika, analizu kupaca,
analizu finansijskih parametara — cena, profit i sl.

Operativni CRM — za podrsku operativnih aktivnosti: aktivnosti marketinga,
porudZbine, reklamacije i sl.

Kooperativni CRM — uglavnom putem INTERNET-a: kol. Centar, korisnic¢ki
centar, Veb-sajt i dr.

Pojedini ekonomisti smatraju da je menadzment odnosa sa kupcima vazan
intelektualni kapital kompanije.?*
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Slika 15. Tradicionalna organizacija Moderna organizacija kompanije
Kompanije orijentisane ka kupcima

Slika 15. Izvor: Menadzment-Redaktor Prof.Dr.BranislavMasi¢ i Grupa autora
Singidunum - Beograd 2010. godina
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9.7. MENADZMENT TOTALNOG KVALITETA

Pocetkom XXI veka kupovna moc¢ 1 zahtevi kupaca 1 trzista su znacajno porasli
tako da je kvalitet proizvoda postao jedan od kljucnih elemenata prodaje koji posledi¢no
uzrokuje drugaciji koncept proizvodnje, organizaciju strategijskog i1 operativnog
menadzmenta i njegovo prilagodavanje promenama.

Menadzment Totalnog kvaliteta — TQM (Eng.: Total Quality Management) na
prvom mestu podrazumeva kvalitetan proizvod za trziste kao i kvalitetan kompletan
poslovni ciklus od pocetka do kraja na svim nivoima i funkcijama organizacije (od
proizvodacda/dobavlja¢a do kupca).?®

Tokom XX veka pojam kvaliteta je evoluirao od upravljanja kvalitetom
proizvoda do upravljanja poslovnim procesima primenom sistema kvaliteta —
medunarodni standard — 1SO 9000.26

U stru¢nim krugovima koji se bave ovom problematikom ima vise definicija
kvaliteta proizvoda (uze i Sire) medutim osnovni sustinski opis kvaliteta se svodi na
sledec¢e karakteristike.?’

- performanse — osnovne radne karakteristike

- dodatne — dodatne karakteristike

- pouzdanost — stepen pouzdanosti/funkcionisanje i kvarovi za period garancije i
Sire

- usaglasavanje sa standardima/propisima- za proizvode/usluge

- izdrzljivost — duzina upotrebe/stepen koris¢enja 1 sl.

- ostala svojstva proizvoda — izgled, miris-ukus-sadrzaj (za prehrambene
proizvode) idr.

U segmentu proizvodnje menadZment totalnog  kvaliteta se odnosi na:
unapredenje proizvodnje, smanjenje Skarta i rigorozne kontrole kvaliteta proizvoda,
preispitivanje radnih standarda, stimulaciju obrazovanja i usavrSavanja, uvodenje novih
tehnologija i standarda za sve segmente proizvodnje i dr.
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10. PROCES TRANSFORMACIJE ORGANIZACIJE | STRATEGIJE
OPERATIVNOG MENADZMENTA

U predhodnom poglavlju su opisani najznacajniji segmenti novog koncepta
strategijskog 1 operativnog menadzmenta.

U danasnjem poslovnom okruzenju kompanija deSavaju se Ceste i brze promene
uslova poslovanja. Kompanije koje Zele da budu prisutne na trzistu prinudene su da se
prilagodavaju promenama, menjaju¢i svoju organizacionu strukturu i strategijske
koncepte 1 pratee sisteme svoje organizacije.

Prilagodavanje kompanija na novo nastale promene u okruZenju imaju razlicite
koncepte i metode transformacije kao $to su:! reinzinjering poslovnih procesa, program
kvaliteta, program menadZmenta znanja i CRM-a, program strategijskog zaokreta,
program promene organizacionog i korporativnog ponasanja, program E.poslovanja i dr.

Jedan od najces¢ih metoda transformacije organizacije, koji se primenjuje u XXI
veku, je reinZenjering poslovnih procesa. Reinzinjering poslovnih procesa, predstavlja
radikalni metod, gde se odbacuje stari sistem i osmi$ljava novi bolji, produktivniji i
profitaabilniji sistem poslovanja.?

Poslovni proces ¢ini skup brojnih aktivnosti koji viSe vrsta inputa pretvara u autput
kompanije — koji ima svoju vrednost na trzistu, koriste¢i za tu aktivnost ljude, sredstva i
procese.

Promena poslovnog procesa-Reinzinjering poslovnog procesa (koji po svojoj
sustini predstavlja kompleksan i multidisciplinaran proces) predstavlja za kompaniju 1
zaposlene fundamentalnu, radikalnu i dramati¢nu promenu.?

Novo nastalo globalno okruzenje izazvalo je promenu: poslovanja, organizacije i
sistema strategijskog i operativnog menadZmenta pa Cak i nekih teoretskih postavki.®

Krajem 90-tih godina XX veka dva eminentna profesora Harvardske Poslovne
Skole Robert Kaplan 1 David Norton radili su na projektu ,,Merenje organizacionih
performansi u buduénosti* gde su obradili poslovanje 12 kompanija.

Na osnovu tog projekta nastao je novi koncept merenja organizacionih parametara
kompanija nazvanim: ,,Balansirana lista merila performansi“ — BSC ( Engl. Balanced

Score Card).



74

Ova merenja obuhvataju pracenje Cetiri grupe parametara strategijskog i
operativnog menadzmenta i to: finansijska perspektiva, perspektiva klijenta, perspektiva
internih poslova 1 procesa i perspektiva inovacija i uc¢enja. Ove Cetiri osnovne grupe
parametara poslovanja kompanije moraju biti uravnotezeni na svim nivoima
organizacione strukture kompanije.

Tokom proteklih godina sistem BSC je usavrSavan, proSirivan, inoviran i
prilagoden E-poslovanju. (informati¢koj tehnologiji).*

Zadnja generacija razvoja sistema BSC iz 2008. godine dovela je do integrisanog
strategijskog i1 operativnog menadzment sistema odnosno do povezivanja strategije sa
operacijama.®

U budu¢em razvoju kompanije moraju biti: prilagodljive promenama, fleksibilne,
sposobne da prihvate i primene nove inovacije i tehnologije u poslovanju, da primenjuju
savremene koncepte strategijskog i operativnog menadzmenta. Ovakve organizacije
ubuducée biée uspesne i nosiée epitet inovativne organizaacije.®
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11. ZAKLJUCAK

Predmet i sadrzaj istrazivanja ovog master rada kao i izvedeni zakljucci obradeni su i
sistematizovani su u okviru tri dela master rada koji su bazirani na principima i sadrzaju
istrazivanja iz oblasti poslovne ekonomije kao teoretske i primenjene nau¢ne discipline i to:

1. Savremeni sadrzaji i procesi strategijskog i operativnog menadzmenta i sistema
poslovnih finansija u oblasti trgovine 1 marketinga kod poslovanja preduzecéa

2. Analiza i uslovi poslovanja srpskih preduze¢a u okviru makaro i mikro okruzenja
krajem XX i pocetkom XXI veka u Srbiji i svetu.

Studija slucaja preduzeca Generalexport- Beograd kao jednog od referentnih uspesnih
preduzeca Srbije, koje je zbog izmenjenih uslova u makro i mikro okruzenju, neprilagodavanja
novonastalim promenama, politicke volje i neprimerene i stihijske tranzicije privrede otislo u
steCaj i ¢ija je imovina rasprodata u bescenje.

3. Novi pravci i sadrzaji u razvoju strategijskog i operativnog menadzmenta u svetu i kod
nas sa posebnim akcentom na najnoviji koncept: TIM LIDERING - liderstvo i upravljanje
promenama sa osvrtom na posmatranu studiju slucaja Generalexport-a, sa primerom nekoliko
uspesno izvedenih slozenih poslovnih poduhvata istog krajem 90-tih godina na osnovu koncepta
TIM LIDERINGA — upravo uoci raspada ovog poslovnog sistema i opSteg raspada privrednog
sistema Srbije.

MenadZzment se moze smatrati multidisciplinaarnim procesom kojim se realizuje neki
posao, kako bi se isti obavio efikasno i efektno sa ljudima i uz pomo¢ drugih ljudi, koji se odvija
kroz osnovne funkcije: planiranje, organizovanja, vodenja i kontrolisanja.

Strategijski 1 operativni menadzment kao savremeni koncept menadzmenta, primenjuje
se od 1970.-tih godina, gde se strategijski menadZment odnosi na odgovornost rukovodeceg tima
za efikasnost poslovanja preduzeca dok se operativni menadzment odnosi na efikasnost
poslovanja preduzecéa. Trgovacki menadzment se odvija putem trgovinskih kanala na relaciji
proizvodac/dobavlja¢ — veletrgovina — malotrgovina — potrosa¢. Ovaj proces kao jedan od
najstarijih ljudskih delatnosti evoluirao je do dana$njih dana. On se danas odvija u formi
savremenih procesa kao $to su: automaatizacija trgovine, elektronsko poslovanje, veliki i
kompleksni poslovi, specijalizacija i dr. Ovi procesi su doveli do: jacanje koncentracije trgovine,
prilagodavanja ponude potro$acima, ukupnog rasta obima prometa i smanjenja cena i rasta
kvaliteta usluga.

Marketing menadzment predstavlja poseban savaremeni proces kojim se kroz funkciju
planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolu posla zadovoljavaju potrebe i Zelje kupca i pritom
se ostvaruje profit. Druga polovina XX veka dovela je do znac¢ajnog razvoja marketinga u trgovini
koji je od 1950.-te godine pa do danas$njih dana evoluirao kroz razli¢ite faze razvoja marketinga
1 to: potrosacki, industrijski, drustveni, usluzni, marketing dobrih odnosa na interaktivnoj
komunikaciji.

Proces upravljanja poslovnim finansijama predstavlja danas jednu od klju¢nih funkcija u
upravljanju preduzec¢ima i korporativnim sistemima. Njegov osnovni cilj je: ostvarivanje
maksimalne dobiti (profita) preduzeéa i ostvarivanje maksimalne rentabilnosti poslovanja
preduzeca.

Znanje u danasnjim uslovima je: osnovni pokreta¢ razvoja i kapital korporativnih
preduzeca. Intelektualni kapital se danas meri i vrednuje u finansijskim pokazateljima koji se
odnosi na: posedovanje znanja, iskustva, poznavanje razli¢itih procesa, stru¢nost, intelektualna
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svojina (patenti, zigovi, franSize, prava i dr.). Intelektualni kapital danas se prikazuje prema
nekoliko medunarodnih standarda (IAS 38,
Frs 10, ICR (Evropska unija i dr.).

Da bi se sagledalo i obradilo istrazivanje studije slu¢aja Generalesport — Beograd trebalo
je:

- Sagledati savremene sadrzaje i procese strategijskog i operativnog menadZmenta,
trgovinskog i marketing menadzmenta i sistema poslovnih finansija korporativnih preduzec¢a,

- Sagledati i istraziti mikro i makro okruZenje, razvoj i poslovanje Generalexporta tokom
50-to godiSnjeg poslovanja. Tek na osnovu ovih istrazivanja donet je zakljucak istrazivanja
studije slucaja preduze¢a Generalexport i njemu srodnih kompanija, sa namerom da se sagledaju
uzroci i posledice kako bi srodne kompanije u buduénosti donosile ispravne strategijske odluke
1 izvrSila odgovarajuca poslovna prilagodenja kako se ne bi nasle u sli¢noj situaciji i dozivele
stecaj.

Posmatraju¢i Srbiju kao najvecu Juznoslovensku drzavotvornu zajednicu sa dugom
istorijom i drzavnosScu jos od IX veka pa do novostvorene savremene drzavotvorne zajednice
1828/1829. God. koja traje neprekidno do danasnjeg dana, prirodna je i logicna je njena liderska
i uticajna pozicija u okviru Jugznoslovenskih naroda u privredno-ekonomskim, kulturnim i
drugim oblastima i delatnostima ali i ¢esto i na njenu sopstvenu Stetu (minuli ratovi; drzave-
Kraljevina Jugoslavija i drzave SFR/SR Jugoslavija).

Privredni sistem Srbije se uspesno razvijao od sredine XIX veka do 90-tih godina XX
veka,a na bazi njenih prirodnih resursa i komparataivnih prednosti, kada je 90-tih godina XX veka
ukupan GDP- Srbije iznosio cca US$ 50 milijardi a GDP-po glavi stanovnika bio cca US$ 5.000
- ¢ime se Srbija u to vreme i po tadaSnjim kriterijumima svrstala u krug srednje razvijenih
industrijskih zemalja. Prativ$i razvoj preduzeca Generalexport tokom 50-to godiSnjeg poslovanja
(1952-2000) god.u sustini pratimo razvoj i sudbinu preduzeca i privrede Srbije u tom periodu.
Tada se u razlic¢itim privrednim delatnostima formiraju i kasnije postaju znacajne razne firme koje
prerastaju u korporativne sisteme kao na primer: u masinogradnji (MIN, Gosa, C.Zastava, FAP-
Famos, Zmaj, IMT, IMR, Rekord i dr.), u rudarsko-hemijskoj industriji (RTB-Bor, Majdanpek,
Sevojno, HIP, Zorka, Rafinerija — Panéevo, Azotara - PanCevo i Prahovo i dr); u poljoprivredi
(PKB,PIKBanat, Pik Becej, Servo Mihalj, SeCerane i dr.); u gradevinarstvu (Energoprojekt,
Trudbenik, R.Mitrovi¢, Planum, PIM, RAD, Partizanski put i dr.); u brodogradnji
(Brodogradilista Beograd, Apatin, Bezdan, S.Mitrovica); u namenskoj industriji (P.Partizan,
P.Iskra, Krusik, M.Zaki¢, M.Blagaojevi¢, Utva, 14 Oktobar i dr.); u spoljnoj trgovini
(Generalexport, Interexport, Jugoexport, Jugoimport, Jugometal, Tehnohemija, Masinokomerc,
Jugohemija, Rudnap, Univerzal i dr.); u bankarstvu (Beobanka, Jugobanka, Invest Banka i dr.).
Tokom svog razvoja srpska preduzeca prihvataju zakonitosti trzisne ekonomije u zemlji i u svetu,
a mnoge u svom poslovanju postaju konkurentna na svetskom trziStu i zauzimaju referentne
pozicije u svojoj delatnosti. Generalexport (tokom svog 50-to godi$njeg razvoja), po¢etkom 90-
tih godina XX veka svrstava se u red 100 najvecih spoljnotrgovinskih firmi u svetu sa ukupno
5.500 zaposlenih (od kojih vise od 500 radi u Genex-ovim firmama Sirom sveta), preko 60
sopstvenih ino firmi u svetu, 20-tak sopstvenih firmi u zemlji (OOUR-a i RZZS-a), sopstvenim
poslovnim zgradama, lancem prodajnih salona i poslovnog prostora, hotelima, avio kompanijom,
turisticko-operatorskom kompanijom, servisima, zastupstvima, franSizama, konsignacionim
skladi§taima, lancima brze hrane — Mac Donalds, Deli Frans i dr. Genex na godi$njem nivou
ostvaruje spoljnotrgovinski promet od US$ 2,5-3,0 milijardi i realizuje 13% ukupnog
jugoslovenskog i 27% ukupnog srpskog spoljnotrgovinskog prometa.
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Promene u politicko-ekonomskom okruzenju u zemlji i svetu (Pad Berlinskog zida,
raspad SSSR-a, raspad Jugoslavije, lokalni etni¢ki ratovi u Jugoslaviji, dominacija SAD-a i
NATO, bombardovanje Srbije, uvodenje ekonomskih sankcija Srbiji, uvodenje liberalnog
kapitalizma u Srbiji i dr.) dovode do razaranja srpske ekonomije i industrije.Pogubna pljackaska
privatizacija dokrajéuje raspad srpske ekonomije i njenih materijalno-proizvodnih resursa.
Imovina industrijskih resursa Srbije, koja je procenjena na ukupnu vrednost od US$ 80-100
milijardi, prodata je putem pljackaske privaatizacije za ukupan iznos US$ 2-3 milijardi (ta¢ni
iznosi nikad nisu objavljeni do danas). Prema proceni pojedinih uglednih ekonomskih stru¢njaka
u periodu 2001-2010. God. iz Srbije je od strane kupaca privatizovane imovine (preko ,,Of-Sor*
kompanija) izneto cca US$50 milijardi (ostvarenih preprodajom imovine i repromaterijala,
ustupanjem prava, ostvarenog profita i dr.). Ovaj izneti kapital nikad vise nije vracen u privredu
Srbije. Od ukupno 3000 velikih i srednjih drzavnih preduzeca koja su privatizovana oko 2000
preduzeca je obustavilo rad i otislo u stecaj u tom periodu.

Imovina Generalexpota koja je za nekretnine procenjena na ukupan iznos od US$ 1
milijarde — prodata je za desetostruko manju vrednost. U vrednost imovine Genexa nikad nije
ukljucena vrednost intelektualnog kapitala (zastupnickak prava, franSize, ugovorna prava za
izvodenje projekata po svetu i inzinjering poslova, znanje zaposlenih, iskustvo i dr.). Sudbina
Genexa i njegov stecaj je posledica izmenjenih druStveno-ekonomskih odnosa u mikro i makro
okruzenju, objektivnih i subjektivnih uzroka. Nedostatak strategijskog koncepta firme, oslanjanje
na pomo¢ politicko-birokratske vladajuce strukture u Srbiji, njena nezainteresovanost za sudbinu
Genexa i njena zelja za licnim bogacenjem i sticanje sredstava radi opstanka na vlasti dovela je
Genex do propasti i ste¢aja kao i ostala znacajna praeduzeca u Srbiji.

Unisteni su industrijski sistemi §irom Srbije u Beogradu, Nisu, Pan¢evu, Sapcu, Kraljevu,
Krusevcu, Leskovcu, N.Sadu i dr. Ugaseno je 98% industrijskih centara Srbije gde je bez posla
ostalo preko 1 milion radnika, dok je u sekundarnim i tercijalnim delaatnostima (kultura, skolstvo,
zdravstvo, komunalna delatnost, vojska i dr.) bez posla ostalo oko 0,5 miliona zaposlenih.

Uvid u nove koncepte i pravce razvoja strategijskog i operativnog menadzmenta sa
posebnim osvrtom na tim lidering — liderstvo i upravljanje promenama, ima za cilj da ukaze na
sadrzinu i aktivnosti buducih delovanja u ovoj oblasti, kako se ne bi ponovili sli¢ni dogadaji koji
su obradeni u studiji slu¢aja Generalexport-a i slicnih korporativnih firmi iz Srbije.

Savremeni menadZment se prvenstveno odnosi na proces menadzmenta u oblastima:
informacionog sistema, proizvoda i usluga, ljudskih resursa, znanja, odnosa sa kupcima (CRM;-
eng.), totalnog kvaliteta (TQM-engl) istrazivanje buduéih aktivnosti metodom — Analiza snage,
slabosti, $ansi i opasnosti (SWOT-Analiza-engl.).

Tim lidering — predstavlja nov kvalitet menadZmenta, gde se savremenim metodama vode
i upavljaju slozeni poslovni procesi. Tim lideri upravljaju i vode timove koji ucestvuju u nekom
slozenom organizaciono-poslovnom procesu.

Tim lidering procesi su zaceti u svetu i u Srbiji 90-tih godina XX veka, a u Srbiji su
primenjeni kod velikih korporativnih firmi kao $to su bili: Energoinvest — Ing.Emerih Blum,
S.Zastava — Ing. P.Rakovi¢, Generalexport — Ecc. M.Savicevi¢, SDPR/Jugoimport — Generali:
(Ing.Cekovi¢/Ing.Renduli¢, Hidroelektrana Perdap — Ing. Hvoj; Energoprojekt i dr. lideri ovih
firmi su vodili znacajne i kompleksne poduhvate i timove u oblastima: industrijskog inZenjeringa,
uvodenja nove proizvodnje automobila i njihovog izvoza, kompleksni spoljnotrgovinski poslovi,
projektovanje — proizvodnja sofisti¢ne vojne opreme (avioni, tenkovi, oruda i dr.), izgradnja
hidrocentrala i energetskih sistema i dr..

Danasnji tim lideri nemaju profil ranijih tim lidera. Novi tim lideri svoju mo¢ i poziciju
ostvaruju na osnovu mo¢i vlasnika kompanija i kapitala stecene u tajkunskoj privatizaciji.
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Ne ulaze u nove poduhvate koji mogu biti rizi¢ni i u pocetku ostvaruju male profite, ve¢ se kre¢u
uhodanim putevima i placaju tude iskustvo i pamet.

Upravo jedan od najsavaremenijih metoda transformacije korporativnih firmi na pocetku
XXI veka je reinzinjering poslovnih procesa. To je radikalan proces i zaokret gde se odbacuje
stari sistem i uvodi novi, produktivniji i profitabilniji sistem poslovanja, a za firmu i zaposlene
ovaj proces prestavlja radikalnu i dramaticnu promenu. U isto vreme nastao je i novi koncept
merenja organizacionih parametara kompanija — ,,Balansirana lista merila performansi‘ — (BSV-
engl) kojim se meri uspesnost korporativnih sistema.
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