3.2.Znanje u funkciji preduzetnistva’
3.2.1.Upravljanje znanjem ka intelektualnom kapitalu

Zemljiste, rad i novac (finansijski kapital) bili su kljucni faktori bogatstva i konkurentske prednosti
zemalja 1 obrnuto nedostatak navedenog bio je uzrok siromastva i konkurentske slabosti. Navedeni
faktori odredivali su sudbinu uspjesnosti tradicionalne ekonomije koja se zasnivala na
posjedovanju sirovina, energije, radne snage, industrijske opreme i tehnologije.

Industrijska revolucija otvorila je moguénosti razvoja kroz masovnu proizvodnju, distribuciju i
kontinuirano Sirenje trziSta u prostornom smislu. Ekonomija obima i lokacija bitno su odredivali
profitabilnost privrede i uslovljali napredak drustva u cijelini. Dostupnost materijalnog kapitala
(nekretnine, fabrike, novac) i stru¢ne radne snage osnovne su komponente industrijske ere
ekonomije.

Danasnja postindustrijska drustva, u eri informacione revolucije, svoju konkurentnost zasnivaju
na bitno drugac¢ijem konceptu. Nasuprot tradicionalnoj industrijskoj ekonomiji razvija se koncept
nove ili “ekonomije znanja”.

Umjesto dostupnosti zemljista, rada i kapitala postaje vazna dostupnost informacija i znanja.
Novi faktori razvojnih procesa su znanje i informacije. Nekoliko klju¢nih promjena koje definisu
novu nasuprot tradicionalne ekonomije mogu se iskazati na slijedeé¢i na¢in 2.

Proizvodnja za sigurno trZiSte kao posljedica oskudnosti roba 1 usluga, danas nije moguca. Visak
ponude namecu potrebu spoznaje kupca prije poéetka proizvodnje.

Posjedovanje finansijskog kapitala je nekad bilo dovoljno za pokretanje proizvodnje. Danas
nedostaju kreativni ljudi sa originalnim idejama o novim proizvodima po Zzelji kupaca, $to
kompaniji obezbijeduje dugorocnu konkurentnost.

Zivotni vijek proizvoda je sve kraéi i nije vise moguce proizvoditi dugoro¢no savrien proizvod.
Preslikavanje proslosti da bi se utvrdili trendovi vise je put u propast nego u izvjesnu buduénost,
obzirom na dinamiku promjena u okruzenju. Nepredvidivost kao klju¢na oznaka buducnosti
zahtijeva kontinuirano i sistematsko istrazivanje okruzenja.

Stratesko planiranje zamijenjuju dugoroc¢no planiranje.

Nacionalne ekonomije gube znacaj jer se za najkonkuretnije kompanije tek u okvirima svjetskog
trziSta formiraju mogucnosti za visoku profitabilnost 1 to ne samo kroz povecanu prodaju vec 1
kroz izuzetne mogucnosti za poslovno umrezavanje i kooperaciju u proizvodnji. Nacionalni
menadzment gubi znacaj u odnosu na internacionalni menadzment.

Ostvarivanje profita i dalje je glavni kratkoro¢ni cilj ali se on realizuje na drugaciji nacin.
Dodatna vrijednost se stvara znanjem odnosno upotrebnom intelektualnog kapitala. Stvara se baza
lojalnih potroSaca. Povecava se vrijednost trzisnih marki/brendova, patenanta i ostalih oblika
intelektualnog kapitala. Upravlja se sistematizovanim kolektivnim znanjem preduzeca. Ostvaruje
se dugoro¢na konkurentska prednost na trzistu (Ibid).

! Preuzeto iz: Ivana Tomasevié, Darko Lacmanovié¢, and Andrea Kavarié¢, Smart turizam - inovacije i transfer znanja
u turistickom sektoru, Business Start up Center Bar, Bar (ME, 2019)
<https://www.researchgate.net/publication/328964427_Smart_turizam_-
_Inovacije_i_transfer_znanja_u_turistickom_sektoru>. str.8.-28.

2 Dragomir Sunda¢ and Natasa Svast, Intelektualni Kapital- Temeljni Cimbenik Konkurentnosti Poduzeca (Zagreb:
Ministarstvo gospodarstva, rada i poduzetnistva, 2009)
<http://eobrazovanje.mingorp.hr/UserDocsImages/Knjizica_intelektualni_kapital.pdf>.



IZVORI KONKURENTSKIH PREDNOSTI

- Cijena . - Trzisne marke (brandovi)
- Jednostavna diferencija - Imidz/identitet poduzeéa
- NiZi troskovi proizvodnje - Patenti

- Zastitni znaci (TM)

- Standardi i dizajn (kao oblici
intelektualnog kapitala

- Odnosi sa zaposlenicima,
kupcima/klijentima,
dobavljacima i ostalim
poslovnim partnerima

Slika 1 lzvori konkurentske prednosti nekad i sad

Izvor: 3

Mo¢ novca zamijenjuje mo¢ znanja. Intelektualna imovina kao imovina koja nema fizi¢ko svojstvo
postaje presudan faktor u trziSnoj utakmici. Glavno pitanje nije $to preduzeée posjeduje od
materijalne imovine ve¢ sa kakvim znanjem raspolaze odnosno §to moze u kom vremenu stvoriti
kao vrijednost za potroSace. Nije bitno dobro proizvoditi, jer se to podrazumijeva, ve¢ je bitno
znati $ta i kako proizvoditi. Glavni pogled preduzeéa nije vise usmjeren efikasnom i efektivnom
upravljanju fizickim resursima i radnom snagom kao potroSivim elementima proizvodnje vec
kreiranju, Sirenju i uveéanju znanja kao neogranic¢enog resursa.

Nova ekonomija ili “ekonomija znanja” je osnov ekonomskih trendova kao $to su globalizacija,
deregulacija u ekonomskim sektorima poput telekomunikacija, transporta, energetike i finansijskih
usluga, smanjenje tarifnih i netarifnih barijera, rast tehnoloskih promjena i dinami€an razvoj
komunikacionih tehnologija *.

Danas najuspjesnije kompanije funkcioniSu kao “pametne” ili “inteligentne organizacije”.

% Sundaé and Svast.
* Bojan Krsti¢, Intelektualni Kapital i Konkurentnost Preduzeéa (Nis: Ekonomski fakultet Ni§, 2009).
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Slika 2 “Inteligentna organizacija”

Izvor: °

Polaze¢i od klju¢nog resursa a to je znanje, kompanije stvaraju vrijednost za preduzece, potrosace,
zaposlene 1 drusStvenu zajednicu. Preduze¢a moraju razviti sposobnosti za kreiranje, transfer,
integraciju, zastitu i koriStenje svoje neopipljive imovine koja nastaje osnovom koriStenja svih
oblika znanja a to je intelektualni kapital.

Iako se o elementima i ideji intelektualnog kapitala raspravljalo ranije, smatra se da je prvi ¢lanak
u struénoj literaturi koji je potaknuo $iru raspravu i razvoj novog koncepta i teorije intelektualnog
kapitala, ¢lanak Thomasa A.Stewarta pod naslovom ““Brainpower - How Intellectual Capital is
Becoming America’s Most Valuable Asset” objavljen u ¢asopisu ,,Fortune” 1991. ©. Glavne ideje o
intelektualnom kapitalu, ovaj autor, je iznio u svojoj knjizi ,,Intelectual capital” nekoliko godina
kasnije .

U novom konceptu ‘“ekonomije znanja“ ljudski resursi dobijaju izuzetan znacaj jer iz njih
proizilaze i kreiraju se ostali intelektualni resursi bez kojih danas nije moguce kvalitetno koristiti
fizicke resurse. Intelektualni resursi u suStini predstavljaju skup ljudskih resursa (strucnost,
sposobnost, vjestine, nivo motivisanosti) i drugih nematerijalnih resursa kao $to su kvalitet
menadzmenta, organizaciona kultura, bonitet preduzeca, brendiranje, odnosi sa potrosacima,
know-how, patenti, autorska prava, drustvena odgovornost i sl. na osnovu kojih se upotrebom
fizickih resursa ostvaruju kljucni ciljevi poslovanja.

5 Sunda¢ and Svast.

& A.Thomas Stewart, ‘Brainpower: How Intellectual Capital Is Becoming America’s Most Valuable Asset’, Fortune,
June (1991), 44-60.

" A.Thomas Stewart, Intellectual Capital (New York: Currency Doubleday, 1997).



Rangiraju¢i resurse u Stvaranju vrijednosti na osnovu prinosa koji se ostvaruje njihovom
upotrebom utvrdeno je na bazi jednog istrazivanja & da je prinos na intelektualne resurse 10,5 %,
fizicke 7 % 1 finansijske 4,5 %, pri Cemu su za finansijske resurse koriSteni prosjecni prinosi na
americke obveznice, za fizicke resurse prinose na sopstveni kapital kompanija koje dominantno
koriste fizicke resurse i za intelektualne resurse prinosi iz dvije djelatnosti kao Sto su softverska
industrija i biotehnologija (Ibid).

U scrcu intelektualnih resursa je znanje.

Upotrebom intelektualnih resursa ili znanja u funkciji ostvarivanja vrijednosti i konkurentske
prednosti preduzeéa formira se intelektualni kapital. Intelektualni kapital je ,,relativno nova,
slozena ekonomska kategorija koja predstavlja sve ¢imbenike poslovanja koji nisu eksplicitno
izrazeni u tradicionalnim finansijskim izvjeStajima, medutim stvaraju dodatnu vrijednost u
organizaciji i znacajno utje¢u na dugoroénu profitabilnost i konkurentnost poduze¢a“ ° odnosno
intelektualni kapital predstavlja ,,znanje, kao dinamican ljudski proces, transformirano u nesto
vrijedno za poduzeée* 1°,

Grafikon 11. - Prikaz kretanja dobiti u uvjetima koristenja intelektualnog kapitala
kao resursa proizvodnje

N
R (prihod)
e Dobit neprekidno raste. Cak 5to vise, ubrzano raste
E— kKako po jedinici proizvoda/usiuge, tako i ukupno

=

Q (koligina)
11
Izvor:

Intelektualni kapital sadrzZi u osnovi tri komponente:

a) Ljudski kapital

b) Strukturalni (ili organizacioni) kapital

c) Relacioni (ili potrosacki) kapital

Ljudski kapital obuhvata znanja, vjestine 1 sposobnosti zaposlenih koje oni stavljaju u funkciju
proizvodnje roba i usluga.

8 A . Thomas Stewart, The Wealth of Knowledge: Intellectual Capital and the Twenty-First Century Organization
(London: Nicholas Brealey, 2001).

9 Sunda¢ and Svast.

10 Stewart, Intellectual Capital.

11 Sunda¢ and Svast.



Strukturalni ili organizacioni kapital jeste transformisani ljudski kapital koji nastaje tokom
vremena upotrebe ljudskog kapitala i obuhvata baze podataka i ostalu IT infrastrukturu,
organizacionu strukturu, menadzment strukturu, organizacionu kulturu, upravljacke i proizvodne
procese, identitet i razliite oblike intelektualne svojine kao $to su: patent, poslovna tajna (know-
how), autorsko pravo, znakovi razlikovanja (zig ili zastiC¢ena marka i oznaka geografskog
porijekla) i industrijski dizajn.

Relacioni ili potrosacki kapital se odnosi na kvalitet i dugorocnost odnosa sa spoljnim
stejkholderima preduzeca i obuhvata poslovne mreze, brend (trziSna marka) i odnose sa
potroSacima.

Udio intelektualnog kapitala kao nematerijalne imovine stalno raste i u zavisnosti od djelatnosti
ima manje ili vece ucesée. U sustini trziSnu vrijednost mnogih preduzeca u bitnom opredijeljuje
uces¢e nematerijalne imovine odnosno intelektualnog kapitala, Sto je vidljivo iz slijede¢ih prikaza.

Slika 3 Porast udjela nematerijalne imovine (intelektualni kapital) u ukupnoj trZi$noj
vrijednosti vodecih svjetskih korporacija

12

Razlika izmedu knjigovodstvene i trziSne vrijednosti posebno je izraZzena u tehnoloski visoko
zavisnim djelatnostima, §to pokazuje znacaj intelektualnog kapitala u ukupnoj imovini.

12 Sundaé and Svast.



Intangible
Economic o
Total Competencies Economic Assats: Intangibles
Intellectual Not On Compatanciss imellectual as a Shar
Industry ©On Balance Capital + \;
Capital Balance Sheets Economic of Market
(S Billions) Sheets $ Billi c t " Value
($ Billions) ( ans) Cmpetencies
($ Billlons)
Energy $773 $578 $35 $1,385 68.368%
Software and Services s$749 $477 $118 $1,244 85 .47%
Insurance and Other Finance $745 $523 $68 $1,336 69.77%
Capital Goods $632 $328 $174 $1,134 86.41%
Pharma, Biotech, Life Sciences $532 $286 $136 $954 93.56%
Technology Hardware and $495 $340 $53 3888 84.20%
Equip.
Food Beverage and Tobacco $443 $259 $92 $794 103.91%
Media $378 $138 $161 3678 134.63%
Materials $349 $227 $51 3627 85.04%
Healthcare Equipment and $348 $178 s98 $625 86.13%
Serv.
Telecommunication Services $202 $53 $178 $523 128.99%
Retailin $267 5181 $30 $478 78.36%
Diversified Financials $212 -545 $213 $381 35.48%
Semiconductors and $191 3142 310 $343 77.85%
__Equipment
Household and Personal $182 $97 $48 $327 109.07%
Products
Consumer Services $170 $113 $22 3306 90.28%
Food and Staples Retalling $161 398 $29 $288 75.27%
Transportation $142 385 $17 $255 87.03%
Real Estate $139 $103 $8 $249 53.97%
Banks $133 $38 $68 $238 43.01%
Automoblles and Components $133 $78 $30 $238 111.65%
Consumer Durables and $104 $64 $18 $187 83.08%
Apparel
Commercial and Prof. Serv. $91 $42 $31 $1684 100.70%
Utilities s4 -3547 $50 37 1.38%
TOTAL $7.665 $4,345 $1,739 $1.375 79.2%

Slika 4 Vrijednost intelektualnog kapitala u ukupnoj trZi$noj vrijednosti po djelatnostima u
SAD u 2009

Izvor: 13

Ovdje je potrebno pojasniti da se terminom intelektulani kapital u gore prikaznaim podacima
oznacava u stvari intelektualna svojina a svi ostali elementi intelektualnog kapitala se oznacavaju
kao ekonomske kompetencije, $to znaci da je intelektulani kapital zbir ove dvije kategorije. Podaci
iz navedenog istrazivanja pokazuju da je procijenjena ukupna vrijednost intelektualnog kapitala u
SAD u 2011. (izmedu 13.750 i 14.500 milijardi $) bila priblizna vrijednosti ostvarenog BDP u toj
godini 1.

Ako se u obzir uzmu npr. vrijednosti brendova, materijalne imovine (imovine koja se
bilansno/knjigovodstveno prikazuje) i trziSne vrijednosti kompanija dobija se jasna slika sve veceg
znacaja intelektualnog kapitala u poslovanju.

13 Kevin A. Hassett and Robert J. Shapiro, ‘What Ideas Are Worth: The Value of Intellectual Capital and Intangible
Assets in the American Economy’, 2011
<http://www.sonecon.com/docs/studies/studies/Value_of Intellectual _Capital _in_American_Economy.pdf%5Cnhtt
p://sonecon.com/docs/studies/Value_of _Intellectual_Capital_in_American_Economy.pdf>.

14 Hassett and Shapiro.
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Slika 5 TrziSna vrijednost, vrijednost materijalne imovine (assets) i vrijednost brenda u
vode¢im kompanijama u SAD, u 2016

Izvor: 15: 16

Neopipljivi ali bilansno nemjerljivi dio ukupne vrijednosti kompanije je ujedno i razlika izmedu
trziSne vrijednosti 1 materijalne (knjigovodstveno evidentirane) opipljive imovine preduzeca i
pokazuje kako se ostvaruje dodata vrijednost, §to se moze izrazit formulom '

Intelektualni kapital (neopipljiva imovina) = Trzi$na vrijednost preduzeca — Knjigovodstvena
vrijednost opipljive imovine.

Uticaj intelektualnog kapitala na poslovanje proisti¢e iz naina upotrebe znanja u preduzecu.
Znanje, intelektualni kapital 1 konkurentska prednost preduzeca su u sinergetskoj vezi.
Upravljajuci znanjem kao resursom ono se stavlja u funkciju ostvarivanja konkurentske prednosti
u formi intelektualnog kapitala.

15 Intrebrand, ‘Best Global Brands 2016°, 2017 <http://interbrand.com/best-brands/best-global-

brands/2016/ranking/> [accessed 1 April 2017].
18 Fortune, ‘Fortune 500°, 2017 <http://beta.fortune.com/fortune500> [accessed 13 May 2017].

17 Krstié.
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Slika 6 Medusobni odnos znanja, intelektualnog kapitala i konkurentske prednosti

Izvor: 18

Drugim rije¢ima receno, znanje ostaje samo potencijal kao resurs ako se ne dovede u vezu sa
ostvarivanjem strateSkih ciljeva preduzeca ili ekonomije u cijelini kao $to su nova ili dodata
vrijednost i odrziva konkurentska pozicija.

Upravljanje znanjem podrazumijeva usmjeravanje tokova svih vrsta znanja na efikasan i efektivan
nacina u cilju povecanja konkurentosti i vrijednosti preduzeca. Svrhovito upravljanje znanjem u
funkciji kreiranja intelektualnog kapitala mora da se zasniva na razvijanju sposobnosti preduzecéa
u stvaranju ili pribavljanju, asimilaciji, transformaciji i kori$éenju znanja °.

Znanje u preduzecu ima svoju implicitnu i eksplicitnu formu odnosno nematerijalni 1 materijalni
oblik (Ibid).

Implicitno ili precutno ili skriveno znanje posjeduju zaposleni preduzeca i ono se odnosi na njihova
znanja shodno nivou obrazovanja, stecene vjestine i iskustva, kulturu, ideje i sposobnosti. Radi se
o znanju koje sticu i isklju¢ivo posjeduje zaposeni, vrlo se tesko prenosi i izraZzava u eksplicitnoj
formi i u sluc¢aju napustanja preduzeéa od strane zaposlenih ovo znanje takode »napusta«
preduzeca Sto ponekad ima znacajne posljedice.

Eksplicitno znanje je sadrzano u bazama podataka, planovima, strategijama, pravilima, projektima,
patentima 1 sl. 1 izraZzava se formalnim i sistemati¢nim jezikom i prenosi u obliku uputstava,
pravila, specifikacija i razli¢itih softverskih paketa. Eksplicitno znanje vrlo brzo se §iri i prenosi,
posebno upotrebom ICT tehnologija Sto dodatno uvecava ukupne resurse znanja u preduzecu.
Obzirom na eksplicitnu formu ovaj tip znanja se vrlo lako moze kopirati i zloupotrebiti od strane
konkurencije, tako da ga je potrebno §tititi u formi intelektualne svojine.

Kategorije implicitnog znanja su iskustveno i rutinsko znanje dok se eksplicitno znanje kategorise
kao konceptualno i sistemsko znanje (Ibid).

Usmjeravanje tokova znanja podrazumijeva interakciju implicitnog i eksplicitnog znanja i
transformaciju ili konverziju jednog tipa znanja u drugi, Sto se definiSe kao SEKI proces konverzije
znanja koji obuhvata faze: socijalizacije, eksternalizacije, kombinacije i internalizacije (Ibid).

18 Sunda¢ and Svast.
19 Krsti¢.



Eksplicitno Implicitno u eksplicitno Eksplicitno u eksplicitno
Eksternalizacija Kombinacija

Implicitno Eksplicitno

Slika 7 SEKI proces konverzije znanja

Izvor: %

Kljuéni korak u upravljanju znanjem preduzeca jeste generisanje znanja koje se realizuje iz
internih 1 eksternih izvora. Interno znanje se generiSe kroz proces u¢enja pojedinca 1 kolektiva a
eksterno kroz razli¢ite forme pribavljanja znanja iz eksternog okruzenja (vise rije¢i o tome u
drugom poglavlju) $to u oba slucaja naglaSava znacaj sektora za istrazivanje 1 razvoj preduzeca (I
& R sektor/R & D sector) kao centralne tacke za proces upravljanja tokovima znanja.

Glavni okvir za realizaciju Zeljenog obima inovacija predstavlja set politika u domenu inovacija
koje ustanovljava drzava. Narednom slikom je prezentovana situacija u vezi inovacionih politika
u zemljama Zapadnog Balkana (Albanija, Bosna i Hercegovina, Crna Gora, Kosovo, Makedonija
i Srbija).

¥ Significant progress made in formulating
innovation policies, but this progress
remains uneven.

EPolicy Framework for Innovation

4t » Although Kosovo has developed a new
policy, it has yet to adopt. Only in FYR

31 Macedonia, there is an inter-governmental

5 L body for innovation policy co-ordination as
of 2015.

1} ¥ The implementation of the innovation
policies is mostly delayed due to lack of

PTMB  BH . Kos kD ME . sRB

necessary funding.

Slika 8 Institucionalna podrska inovativnim malim i srednjim preduze¢ima u zemljama
Zapadnog Balkana

Izvor: &

20 Krstié.
21 Clément Brenot, ‘Access to Finance & Innovation in the Western Balkans Findings from the Small Business Act
Assessment’, in Financial Instruments Supporting Innovation Workshop, March 1st - 2nd, 2017, Belgrade, Serbia



Krajnji rezultat upotrebe znanja je vrijednost intelektualnog kapitala koja se iskazuje kroz nivo
inovativnog i konkurentnog ponasanja preduzeca.
Forme prenosa odnosno transfera znanja i inovacija su predmet slijede¢eg poglavlja.

3.2.2.0blici transfera znanja i inovacija

Upravljanje znanjem dovodi do, kako je prethodno objasnjeno, inovativnog i konkurentnog
ponasanja preduzeca $to u daljem slijedu dovodi do ,,nove ekonomije* i drustva znanja. Inovacija
je svaki ,,novi proizvod, proces, tehnologija ili usluga sa posebnim svojstvima koja je nastala
primjenom svojih ili tudih rezultata nauc¢no-istrazivackog rada, otkri¢a i saznanja

kroz sopstveni koncept, ideju ili metod za njeno stvarenje koja je plasirana na trziste
Karakteristika inovativnog ponaSanja preduzeca je ¢injenica da broj i frekventnost inovacija jesu
rezultat sistematskog 1 unaprijed osmisljenog organizacionog pristupa u transferu znanja.
Sposobnost preduzeca i1 drustva u cijelini da stvara inovacije klju¢na je prednost u konkurentskom
pozicioniranju.

Interesantna je primjer pojedinih regiona u zemljama OECD?3-a u vezi nivoa inovativnosti.
Koristenjem parametra PCT (Patente Cooperation Treaty) aplikacija (podneSenih zahtjeva za
patentiranje) na svakih 1 milion stanovnika u OECD zemljama je dat prikaz disperzije inovacija
u periodu 2002 — 2004.

«w 22

(Belgrade, Serbia: OECD South East Europe Regional Programme, 2017)
<https://ec.europa.eu/jrc/sites/jresh/files/20170301-02-tech-transfer-innovation-brenot_en.pdf>.

2 Krstié.

ZClanovi organizacije zemalja OECD su: Australija, Austrija, Belgija, Kanada, Republika Ceska, Danska, Finska,
Francuska, Njemacka, Gr¢ka, Madarska, Island, Irska, Italija, Japan, Koreja, Luksemburg, Meksiko, Holandijja,
Novi Zeland, Norveska, Poljska, Portugal, Republika Slovacka, gpanija, Svedska, Svajcarska, Turska, Velika
Britanija i Sjedinjenje Americke Drzave.

10
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Slika 9 PCT aplikacije u OECD zemljama, 2002 -2004

Izvor: 24

Broj podneSenih aplikacija na svakih 1 milion stanovnika se krece od 5,92 do 514,42.
Upotrebom navedenog parametra jasno su oznaceni najinovativniji regioni kao glavna podrucja
opsteg ekonomskog razvoja i konkurentnosti. Inovacione perfomanse su narocito koncentrisane u
nekim regionima Evrope, Sjeverne Amerike i Japana koji se nastoje dodatno povezivati u formi
klastera i regionalno jo§ viSe inovaciono osnaziti. U pet zemalja OECD kao $to su Finska, Japan,
Holandija, Velika Britanija i Sjedinjene Americke Drzave je procijenjeno da su godiSnje investicije
u intelektualnu imovinu (kapital) cca od 7,5% do 11,7% od vrijednosti bruto domaceg proizvoda
25

Broj podneSenih transnacionalnih patenata u zemljama Zapadnog Balkana (Albanija, Bosna i
Hercegovina, Hrvatska, Crna Gora, Makedonija, Srbija, Bugarska i Rumunija) je prikazan
slijede¢om slikom.

24 OECD, Intellectual Assets and Value Creation, 2008 <http://www.oecd.org/science/inno/40637101.pdf>.
% OECD.
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Number of transnational patent application in the WBC, 1990 - 2013
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Slika 10 Broj podnesenih aplikacija za transnacionalne patente u zemljama Zapadnog
Balkana, 1990-2013

Izvor: %6

Vidljivo je da se najveci broj patenata prijavljuje iz Rumunije, Bugarske, Hrvatske i Srbije. Broj
patenata u Crnoj Gori je izuzetno nizak.

Posebno pitanje je ucesée potrosnje(investicija) kroz aktivnosti istrazivanja i razvoja (I&R) kao
jednog od glavnih instrumenata u stvaranju intelektualnog kapitala, na nacionalnom nivou, §to je
prikazano slijede¢im slikama (9 i1 10).
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Slika 11 Potrosnja na aktivnosti IstraZivanja i Razvoja (I&R) per capita u €, u 2013

2 Thorsten Blecker, ‘Technology Transfer Methods’, Workshop in Montenegro 11th - 12th April 2017,
Podgorica/Montenegro (Podgorica, Montenegro: TuTech Innovation GmbH/Hamburg University of Technology,
2017).
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Izvor: 47

U zemljama Zapadnog Balkana (WB) (Albanija, Bosna i Hercegovina, Crna Gora, Kosovo i
Srbija) nivo potroSnje na istrazivackio-razvojne aktivnosti je izuzetno nizak u poredenju
prosjekom zemalja Evropske Unije. Detaljniji prikaz je dat slijede¢om slikom.
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Slika 12 Nivo investiranja u aktivnosti IstraZivanja i Razvoja (I&R) u zemljama Zapadnog
Balkana

Izvor; 28

Osnovni parameter koji je prikazan na slici 9., je udio potroSnje(investicija) na aktivnosti
istrazivanja i razvoja (I&R) (GERD) u nacionalnom bruto druStvenom proizvodu, oznacava vrlo
nizak udio ovog parametra u zemljama Zapadnog Balkana 2°. Navedenom slikom nije prikazan
podatak za Crnu Goru i on u 2014 iznosi 0,36 % pri iznosu od 6.406 $ BDP per capita u 2015 3.
Posebno interesantno pitanje je odnos stranih direktnih investicija 1 posljedicnog transfera
tehnologije kao specificnog indikatora Globalnog Indeksa Konkurentnosti (GCI), §to je prikazano
slijedec¢om slikom.

27 peter Sanfey, Jakov Milatovi¢, and Ana Kresi¢, How the Western Balkans Can Catch Up, EBRD Working Paper
No. 186, 2016 <www.ebrd.com/cs/Satellite?c=Content&cid...d>.

2 Paulo Correa, ‘The World Bank Experience on Research & Innovation in the Western Balkans’, in Financial
Instruments Supporting Innovation Workshop, March 1st - 2nd, 2017, Belgrade, Serbia (Belgrade, Serbia: World
Bank Group, 2017) <https://whc-rti.info/object/document/15728/attach/20170301-02-tech-transfer-innovation-
correa.pdf>.

2 Correa.

30 TuTech Innovation GmbH/Hamburg University of Technology, Workshop in Montenegro 11 Th — 12 Th April
2017 Podgorica / Montenegro (Hamburg, Germany, 2017).
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FDI and Technology Transfer 2016
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Slika 13 Strane direktne investicije i transfer tehnologije u 2016

Izvor: 31

Vidljivo je da strane direktne investicije donose novu tehnologiju u najve¢em opsegu u Albaniju i
Crnu Goru, iako je opsti parametar za sve zemlje Zapadanog Balkana prilicno dobar kad se uporedi

sa istim parametrom u Njemackoj.

Transfer znanja je predstavlja klju¢nu aktivnost koja doprinosi nivou inovativnosti preduzeca,
regionalne i nacionalne ekonomije. Osnovni tok znanja i tehnologije je prikazan slijedecom

slikom.

Technology Transfer Practice

IT-Support-

Systerns Data Analytics

Technology
Analytics
Data

Data Managerment

31 Blecker.
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http://tt.uni-jena.de/Our+Research.html

Slika 14 Transfer tehnologije

Izvor: 32

Transfer znanja se kao termin koristi da bi obuhvatio veoma Sirok raspon aktivnosti koje

omogucuju medusobnu korisnu saradnju izmedu univerziteta, biznisa i javnog sektora sa fokusom

na oblikovanje “spin-out” biznisa (restrukturisanje biznisa kada se korporacija “razgraduje” na
dijelove ili departamane koji se formiraju kao nove korporacije u kojima kompanija “majka” ima
svoj udio u imovini %), ili licenciranje intelektualne imovine koja se zasniva na rezultatima nauke

i tehnologki zasnovanih istrazivanja3,

U tom smislu se uze posmatrano transfer znanja moze tumaciti kao transfer tehnologije koji

predstavlja “tok tehnoloskog i tehnoloski orijentisanog organizacionog znanja (know-how)

izmedu partnera (individualaca, institucija i preduzeca) u cilju unaprijedenja bar jedne
konkurentske pozicije *.

Transfer znanja, kao $to je ve¢ napomenuto nije ograni¢en samo na naucna i tehnoloska podrucja

i sadrzi Sest tipova aktivnosti koje se, kao $to je dato u slijedecem primjeru, uspjesno realizuju na

univerzitetu Cambridge u Velikoj Britaniji *°:

— Ljudi. Studenti koji diplomiraju i zaposle se, donose i novo znanje i efektivno pomazu
obnavljanju ukupnog znanja u djelatnosti. Privremeno angazovanje studenata i diplomaca u
kompanijama ili javnom sektoru moze biti dobar nacin razmijene znanja na kratkoroc¢noj
osnovi. Primjer: Knowledge Transfer Partnership projekt, finansiran od Techology Strategy
Board i podrzan od UK Research Councils.

— Publikacije i dogadaji. Znanje se transferiSe kroz publikovanje rezultata istrazivanja,
dogadaje i umrezavanje. Primjer: University of Cambridge organizuje Horizon Seminars
(omogucuje najnoviji uvid u istrazivacke rezultate na Univerzitetu koje organizuje Research
Services Division), Corporate Gateway (gdje se nude programi za posebno pripremljene
sastanke/konferencije izmedu vodecih univerzitetskih istrazivata i novih tehnoloSkih
kompanija).

— Saradnja u istraZivanju. SnaZzno sredstvo za kreiranje mogucénosti razmjene inovitivnog
znanja.Primjer: Cambridge Integrated Knowledge Centre (CIKC), koji povezuje univerzitetska
istraZivanja, poslovne zahtjeve i1 proizvodna iskustva da bi se pomoglo onima koji imaju
upotrebljive poslovne koncepte da ostvare komercijalni uspjeh u oblasti elektronike; Institute
of Manufacturing (IfM) koji kreira nove ideje i pristupe u modernoj industrijskoj praksi — od
razumijevanja trziSta 1 tehnologije kroz dizajniranje proizvoda i tehnoloSkih procesa do
operacija, distribucije 1 povezanih usluga. Sveukupno, Univerzitet je angaZovan u cca 650
istrazivackih ugovora vrijednih £22 miliona godisnje.

— Konzalting. Obezbijedivanje konsultantskih usluga i treninga eksternim klijentima od strane
univerzitetskog osoblja predstavlja platformu za razmjenu eksplicitnog i implicitnog znanja i

32 Prof. Dr. Lutz Maicher, ‘Technology Transfer Research at FSU Jena’, Friedrich-Schiller-Universitat Jena,
Technology Transfer Research Group, 2017 <http://tt.uni-jena.de/> [accessed 20 May 2017].

33 Investopedia, ‘Spin Out’, Investopedia, 2017 <http://www.investopedia.com/terms/s/spin-out.asp> [accessed 20
May 2017].

34 Tim Minshall, ‘What Is Knowledge Transfer?’, University of Cambridge Research, 2017
<http://www.cam.ac.uk/research/news/what-is-knowledge-transfer> [accessed 20 May 2017].

3% Blecker.

36 Minshall.
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mogucnost otvaranja podrucja za saradnju. Primjer: Cambridge Enterprise Ltd. zajedno sa IfM
plasiraju rezultate svojih istrazivanja kroz konsultantske usluge za viSe od 200 kompanija
godisnje.

— Licenciranje. Licenciranje je pravo koriStenja specifi¢nih istrazivackih rezultata (kao §to su
ideje za patentiranje (IP)). Ideje za patentiranje koje su raspoloZzive za licenciranje su dostupne
kroz razli¢ite sajtove, medutim uspjesni licencni aranzmani predstavljaju dugorone odnose
koji €esto dovode do saradnje u istrazivanju i medusobnih pojedinacnih kontakata. Primjer:
Cambridge Enterpirse zakljucuje 50 novih komercijalnih ugovora godisnje i posjeduje portfelj
od 450 aktivnih licencnih ugovora.

— Novi biznisi. Uvodenje istrazivackih rezultata na trziste kroz formiranje novih biznisa moze
biti posebno prihvatljivo kada ta primjena predstavlja otklon od postojeéeg stanja na trzistu ili
u djelatnosti ili ako ne postoji zainteresovani eksterni partner za transfer ideje putem
licenciranja. Novi biznisi zasnovani na istrazivackim rezultatima cesto se dograduju kroz
saradnju sa vecim 1 institucionalizovanim preduzec¢ima da bi se ostvario pogoniji pristup
struénim znanjima, opremi i trzi§tu. Primjer: Univerzitet Cambridge ima dobro razvijen sistem
podrske koji ukljuuje programe za biznis planove, umreZavanje i1 pristup kapitalu kroz
Cambridge Enterprise Seed Funds.

Oblici transfera znanja i tehnologije se mogu prikazati i u formi koncepta formalnih i neformalnih
kanala, kao §to je prikazano slijede¢om slikom.

Scientific publications

Conferences, seminars,
workshops, etc.
Education and training,
mobllity
Joint research, centers of
excellence
Consultancies, contract
research, ext. services

2N X

Tech licensing, royalties

Spin offs

D
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Slika 15 Koncept formalnih i neformalnih kanala transfera tehnologije i znanja

Izvor: 37

KoriStenjem navedenih kanala formira se odredena struktura oblika transfera znanja 1 tehnologije
izmedu akademske zajednice, biznisa i1 javnih ustanova.

37 Anwar Aridi, ‘Technology Transfer : Instruments and Market-Based Incentives’, in Financial Instruments
Supporting Innovation Workshop, March 1st - 2nd, 2017, Belgrade, Serbia (Belgrade, Serbia: World Bank Group,
2017) <https://ec.europa.eu/jrc/sites/jrcsh/files/20170301-02-tech-transfer-innovation-aridi_en.pdf>.
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Detaljniji pregled formi transfera tehnologije odnosno znanja u uzem smislu obuhvata slijedece
38.

1.Istrazivacki projekti.

Istrazivacki projekti se mogu realizovati kao ugovoreno istrazivanje, kooperativno istrazivanje i
zajednicko istrazivanje.

Ugovorena istrazivanja narucuju razliciti klijenti od strane istrazivacke institucije (Univerzitet,
institut 1 dr.)s ciljem rijeSenja odredenog problema. Klijent daje specifi¢ne instrukcije sa ciljevima
i vremenskim okvirom realizacije projekta. Istrazivac vrsi istrazivanje uz ugovorenu naknadu.
Kooperativna istrazivanja karakteriSe mnogo intezivnija razmjena istrazivanja. Na osnovu ugovora
obje strane kontinuirano obezbijeduju materijalne resurse, znanje i ljudske resurse. Ciljevi
istrazivanja su manje specifi¢ni u odnosu na ugovoreno istrazivanje. Prema broju ucesnika mogu
biti: bilateralna istrazivanja (dva ucesnika) ili multilateralna istrazivanja (vise od dva ucesnika).
Zajednicka istrazivanja realizuju razli¢iti uéesnici koji rade zajedno na istom projektu, aktivnosti
zasnivaju na podjeli rada i potpisuju konzorcioni ugovor. Clanovi konzorcijuma nastoje da rijese
odredeni istrazivacki problem i generidu nove tehnologije/proizvode/usluge. Cesto ih promovise
javni sektor u okviru opste politike poticaja istrazivackih inicijativa.

Primjer: Zajednicki istrazivacki projekt: Naziv: BioRES; Trajanje: Januar 2015 — Januar 2017;
Budzet: 1,86 miliona €; Cilj: Trzisna valorizacija lanaca snabdijevanja biomase na inovativnhom
konceptu Logistickih i trgovackih centara za biomasu (Biomass Logistic and Trade Centres-BLTS)
kao regionalnih ¢vorista koji povezuju lokalno snabdijevanje i traznju na osnovu kooperacije sa
EU partnerima.

2.Akademska Start-Up preduzeca (Spin-off).

Zasnivaju se na know-how ili razvoju novih inovativnih proizvoda ili usluga u razli¢itim naro¢ito
u high-tech djelatnostima. Naj¢esce ih pokrecu zaposleni u istrazivackim institucijama na osnovu
dobijenih istrazivaCkih rezultata 1 znanja i sposobnosti osnivaca dokazanih u dosadasnjem
istraZivanju.

Primjer: Preduzece “Strawberry energy”, osnovano 2011, na Univerzitetu Novi Sad, zaposljava 9
zaposlenih, aktivno je na 4 kontinenta. Preduzece su osnovali diplomirani inZenjeri.Kljucni
proizvod je razvijen tokom njihovih studija: Prva svjetska solarna stanica za punjenje mobilnih
telefona. Osnivaci su imali radno iskustvo u istrazivac¢kom centru univerziteta. Sad, zaposleni
razvijaju tehnologiju za snabdijevanje energijom, povezivanje i lokalno informisanje na javnim
mejstima u urbanim zonama.

3.Teze i publikacije.

Istrazivacki problem se proucava na nau¢noj osnovi, §to rezultira specificnim saznanjem. Rezultati
istrazivanja variraju u zavisnosti od opsega teze/publikacija, vremena razvoja istraZivanja i
kvalifikacije autora. Teze se odnose na seminarske radove, zavr$ne radove, magistarske i
doktorske radove i mogu se izvoditi u saradnji sa zainteresovanim kompanijama.

Primjer: Projekt DEPT na TUHH (Hamburg University of Technology), koji se odnosi na razvoj
sveobuhvatnog koncepta sigurnosti ruta transporta sa specijalnim fokusom na parking prostore za
kamione. Trajanje: 11/2013 — 12/2016. Zavrs$ni rad je izraden pod nadzorom TUHH i kompanije,
istrazivanje je realizovano tokom stru¢ne prakse u jednom od preduzeca projektnog konzorcijuma,

38 Blecker.
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nakon diplomiranja je realizovano zaposlenje na zadatku razvoja marketinga u plasmanu
proizvoda.

4.Patenti i licence.

Kao subjektivno pravo da pojedinac ili preduzece moze praviti, koristiti i prodavati svoju inovaciju
i iskljuciti druge da to isto rade. Jedan od najvaznijih metoda transfera tehnologije. Vlasnik patenta
pod uslovima definisanim licencom ustupa svoje pravo na patent drugoj zainteresovanoj strani.
Primjer: MP3- standard za kodiranje i ¢uvanje audio fajlova $to se odnosi na brzi transfer muzike
putem Interneta i ¢uvanje na mp3 play-erima i odnosi se na vise specifikacija (MPEG-1 Audio
Layer 3 i MPEG-2 Audio Layer IlI). Ideju je razvijena na Friedrich-Alexander University
Erlangen-Nurnberg u kooperaciji sa Fraunhofer-Institute for integrated circuits (11S) u Erlangenu,
pocev od 1987. Fraunhofer posjeduje 3 licence. Licenciranje za koriStenje MP3 je skupo.

5.”Transfer mozgova”/Brain Transfer.

Razmjena znanja i iskustva (know-how) koja se najéeSée realizuje u formi
transfera/razmjene/mobilnosti ljudi. Npr. stru¢na praksa studenata, razmjena osoblja izmedu
preduzeca i istrazivackih institucija, menadzer inovacija. Vrijeme transfera moze biti kratkoro¢no
do jedne godine, srednjorocno do pet godina i dugorocno.

Primjer: Hiffermann Transport Systeme GmbH, proizvoda¢ kamiona i vozila za odvoz smeca.
Kompanija je primila studenta inZenjerstva na stru¢nu praksu, tokom koje je student napisao
magistarsku tezu u saradnji sa preduze¢em. Kompanija je bila veoma zadovoljna sa angazovanjem
i ponudila je privremeni posao studentu kako bi dalje razvio ideje iz magistarske teze u profitabilne
poslovne poduhvate. Njemacki program finansiranja “Innovation Assistants for SMEs”
obezbijeduje mogucénost subvencioniranja troskova zaposlenih diplomiranih studenata na period
od dvije godine. Bivsi student koji je bio privremeno zaposlen kao asistent za inovacije je imao
zadatak da stimuliSe inovacije u poslovnom procesu, $to je ukljucivalo kriti€ko razmatranje 1
preispitivanje primjene metoda i procedura kao davanje sugestija za unaprijedenje. Kao rezultat,
bivsi student je predlozio viSe manjih 1 vec¢ih inovacija, ukljuujuéi unaprijedenje procesa
transporta tereta na vozilima, i dobio stalno zaposlenje kao inspektor kvaliteta u sektoru kojim
rukovodi.

6.Zajednicka ulaganja/Joint Ventures.

Kooperacija izmedu dvije ili viSe kompanija, koje zajednicki finansiraju poduhvat zadrzavajuci
pri tome svoju pravnu 1 finansijsku nezavisnost. Radi se o medunarodnoj razmjeni sa velikim
znaCajem u podrucuju transfera tehnologije, koja se ponekad odvija uz odredenna ogranicenja
vlasti.

Primjer: Preduzece J.v.G. Thoma GmbH iz Njemacke specijalizovano u oblasti solarne energije,
je pokrenulo zajednicko ulaganje sa preduzec¢em J.V. G. Jaha Energy (danas JAHA Energy) iz
PriStine u cilju pruzanja konsultantskih usluga na lokalnom nivou. Danas njemacki specijalisti
zajedno sa predstavnicima lokalnog preduzeca rade na velikim projektima u razvoju tehnologije
DESERT solarnih modula na Kosovu. TraZznja za energijom na Kosovu konstantno raste. Drzava
zbog toga razvija energetske kapacitete s jedne strane i znacajno pokrece razvoj alternativnih
izvora energije s druge strane. Postoji veliki interes za upotrebom solarne energije na Kosovu §to
obezbijeduje sigurnu buduénost ovog mladog preduzeca. J.v.G. Thoma planira i instalira solarne
pogone, prodaje solarnu opremu i pruza konsultantske usluge proizvodacim solarne energije.

7.Klasteri, MreZe i Tehnoloski parkovi.
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Klaster podrazumijeva odredeni broj geografski koncentrisanih i povezanih institucija koji rade u
istoj ili sli¢noj djelatnosti. Klaster moZze sadrzati dodatne organizacione oblike osim preduzeca kao
Sto su istrazivacke institucije ( univerziteti 1 instituti). Osnovni koncept klastera je unaprijedenje
ckonomskog razvoja i transfera tehnologije izmedu ¢lanova obzirom na geografsku koncentraciju
I generisanje korporativnog znanja.

Nasuprot klusterima, mreze mogu djelovati globalno. Mreze su mnogo kompleksnije od klastera
jer sadrze mnogo viSe ¢lanova, nemaju fiksnu strukturu. Klaster moze biti specijalizovana i jace
povezana forma mreZze.

Tehnoloski parkovi predstavljaju fizicku koncentraciju kompanija na jednoj lokaciji §to dovodi do
povecane interakcije 1 slijedstveno tome veéi obim znanja iz I&R aktivnosti moze biti
konvertovano mnogo brze u inovativne proizvode. Potrebno je izgraditi odgovarajucu
infrastrukturu. Parkovi podrzavaju razli¢ite forme lateralnog biznisa.

Primjer:

Drvni klaster u Hrvatskoj (Croatian Wood Cluster) sa 80 ¢lanova, osnovni cilj poboljSanje odrZive
konkurentnosti djelatnosti prerade drveta kroz intersektorsku i transektorsku saradnju.

Turisticki klaster u Hercegovini (Herzegovina Tourism Cluster), osnovan 2014, partneri
Turisticka zajednica Hercegovacko-Neretvanskog Kantona, Aerodrom Mostar, Institut za turizam
i okolinu, osnovni cilj razvoj turistickog sektora i umrezavanje turistickih stejkholdera.

Sest klastera za uzgoj pastrmke u Crnoj Gori, ukljuéuje 34 proizvodaca koji zaposljavaju 126 ljudi
i ostvaruju skoro 1 milion € godi$nje a 72 domacinstva zavise od aktivnosti ovih Klastera.

8.Konzalting.

Dvosmjerni transfer prakti¢nih znanja i iskustva (know-how), metoda, povratne sprege (feedback)
1 problemski orijentisanih aktivnosti izmedu akademske 1 biznis zajednice.

Primjer: Medunarodni proizvodac vozila za specijalne terete i operacije ima problem u organizaciji
logistickog procesa. Shodno relevantnosti problema trazi rijeSenje od univerziteta putem
konzalting usluga u formi adekvatnog know-how i metoda.

9.0tvorene inovacije.

Koncept proizlazi iz menadzmenta inovacija i predstavlja jednu od savremenijih metoda transfera
tehnologije, koja se definiSe kao “naizmeni¢no koris¢enje svrsishodnih ulaza i izlaza znanja, kako
bi se ubrzao interni proces inoviranja i povecalo trziSte za eksternu upotrebu inovacija. Otvorene
inovacije predstavljaju paradigmu koja podrazumeva da firme mogu i treba da koriste eksterno
znanje i ideje isto kao i interne, a zatim interne 1 eksterne puteve do trzista kako bi unapredile svoju
tehnologiju® odnosno navedena definicija paradigme otvorenih inovacija ,,prevazilazi samo
koriS¢enje eksternih izvora inovacija, kao $to su kupci, konkurenti i univerziteti i predstavlja
promenu kako u upotrebi, upravljanju i angazovanju intelektualne svojine, tako 1 u tehnickom 1
istrazivatkom generisanju ntelektualne svojine* *°. Radi se o transferu know-how kroz digitalne
medije odnosno kroz razvijanje virtuelnih i inovacionih zajednica na osnovu kojih kompanije
znacajno unaprijeduju inovacioni proces, udruzujuci interne i eksterne izvore.

Postoje tri pristupa u razvoju otvorenih inovacija.

a) Crowdsourcing kao oblik prenoSenja odredenih zadataka iz inovacionog procesa koji su
obavljali ekspert kompanije velikoj i nedefinisanoj grupi osoba izvan kompanije u formi otvorenog

39 Vesna Getejanc and Ljiljana Stanojevié, ‘Otvorene Inovacije, Inovacione Zajednice i Inovacione Aktivnosti
Organizacija’, Megatrend Revija - Megatrend Review, 13.3 (2016), 203-26 <http://scindeks-
clanci.ceon.rs/data/pdf/1820-3159/2016/1820-31591603203G.pdf>.
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poziva. Metod se zasniva na ¢injenici da velika zajednica pod odredenim uslovima uvijek moze
ostvariti bolji inovativni efekt kroz mogucnosti u upotrebi ICT-a i ¢injenice da ljudi preferiraju
priznanja za kvaliet svojih ideja u odnosu na nivo formalnih akademskih kvalifikacija “°.

b) Ko-kreacija kao menadZment inicijativa ili oblik ekonomske strategije koja povezuje razlicite
strane (npr. kompanija i grupa klijenata) u cilju zajedni¢kog stvaranja obostrano vrijednovanog
rezultata. Ko-kreacija donosi jedinstvenu mjeSavinu ideja od strane neposrednih Klijenata ili
posmatraca/istrazivaca (koji nisu direktni korisnici proizvoda) $to na kraju donosi brojne nove
ideje preduzeéu 4.

c) Netnography je adaptacija etnografije, kao veoma tradicionalne tehnike opserviranja u
antropologiji, koja se realizuje u digitalnoj komunikaciji odnosno adaptacija etnografije na online
populaciju kroz online kulturu #2. Definise se kao specifi¢an set istrazivacke prakse u odnosu na
prikupljanje, analizu i prezentaciju podataka i istrazivacku etiku u online zajednici odnosno kao
metod tumacenja istrazivanja koji tradicionalnu tehniku posmatranja u antropologiji prilagodava
istrazivanju interakcije 1 iskustava koja se manifestuju kroz digitalnu komunikaciju sa stanovista
socijalne interakcije i online kulture *,

Primjer:

Firme kao §to su Di Pon (Du Pont), P&G i BASF postavljaju probleme na InoSentiv platformi,
koje njihov interni odsek za istrazivanje i razvoj ne moze da resi. Neke firme formirale su onlajn
platforme za prikupljanje novih ideja, kao $to je Delov (Dells’) www.ideastorm.com **

Local motors projekt u kojem se koristi pristupi kao §to Otvoreni resursi i Crowdsourcing, koji je
pokrenuo Jay B. Rogers, 2007. Predlozi za dizajn i tehnicke karakteristike automobila su kreirani,
prikupljani i glasanjem selektovani u online zajednici sa vise od 30.000 ljudi. Nekoliko razli¢itih
savremenih metoda i tehnika kao 3D-stampac je koriSteno da bi se kreirali prototipovi, itd.
Saradnja sa kompanijom BMW “Iskustvo izazova urbane voznje/Urban Driving Experience
Challenge”. Istrazivac i kompanija se aktivno angazuju u procesu diskutovanjem o problem putem
online platforme. U€esnici prezentuju svoje ideje putem grafi¢kog dizajna i tehnickih pojaSnjenja.
Rezultat je inovativni impuls koji se ne moZe generisati u internom okruzenju kompanije 4.
10.Konferencije.

Mogu se organizovati kao konferencije, konferencije sa fokusom na problem/rijeSenje, panel
konferencije (Matchpanel) i neformalni sastanci.

Konferencijom, kao metodom transfera tehnologije, se prezentuju proizvodi, inovacije ili otkrica
kroz konferencijska saopStenja. Ucesnici su naucnici, predstavnici kompanija, politicari,
predstavnici NVO sektora koji ¢esto dodatno razmatraju saopsStenja kroz organizaciju diskusije.
Cilj je interakcija u¢sesnika radi umrezavanja i razmjene informacija.

Konferencija sa fokusom je varijacija prethodnog metoda. Ne prezentuju se unaprijed pripremljena
saznanja, inovacije 1 proizvodi, ve¢ se postavlja odredeni problem koji kroz diskusiju rijesavaju
ucesnici konferencije. Nema pripremljenih saopStenja vec¢ se postavlja problem. Cilj: U€enje novih
metoda, uvid u rezultate primjenjivih istraZivanja ili upoznavanje novih partnera.

0 Getejanc and Stanojevié.

4l Wikipedia, ‘Co-Creation’, Wikipedia, the Free Encyclopedia, 2017 <https://en.wikipedia.org/wiki/Co-creation>
[accessed 22 May 2017].

42 R. V. Kozinets, ‘What Is Netnography?’, Sage Research Method [Streaming Video], 2011
<http://methods.sagepub.com/video/what-is-netnography> [accessed 22 May 2017].

43 Wikipedia, ‘Netnography’, Wikipedia, the Free Encyclopedia, 2017 <https://en.wikipedia.org/wiki/Netnography>
[accessed 22 May 2017].

4 Getejanc and Stanojevié.

4 Blecker.
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Panel konferencije (Matchpanel) su inovativan metod koji se koristi tokom konferencija ili
sajmova tako Sto se putem li¢nih kontakata inicira transfer tehnologije. Unaprijeduje se proces
umrezavanja tokom dogadaja tako Sto se ucesnici medusobno povezuju putem direktnog kontakta.
Svi ucesnici prethodno pripremaju vlastite profile koji se medusobno uporeduju da bi se pronasli
najpogodniji partneri.

Neformalni sastanci se odnose na oblik inter-organizacione razmjene informacija bez prethodno
definisanih ogranicenja ili procedura. Fokus je na procesu komunikacija medu partnerima. Tip
ucesnika je sli¢an kao i na tradicionalnim konferencijama. Nema velikih o¢ekivanja od rezultata
razgovora.

Primjer:

Konferencija Zdravstvenog turizma u Hrvatskoj (HTI Conference). 94% ucesnika tvrdi da su
njihovi biznisi poboljsani zahvaljuju¢i HTI B2B sastancima. Konferencija se organizuje ve¢ 7
godina. 74% ucesnika ¢e posjetiti konferenciju naredne godine.

VII Medunarodni Poljoprivredni Simpozijum “AGROSYM 2017” — Bosna i Hercegovina.
Godisnja platforma za medunarodnu nau¢nu diskusiju u domenu poljoprivede, hrane, ruralnog
razvoja, okruzenja i Sumarstva. Ciljevi simpozijuma su razmjena ideja, jacanje postojecih i
uspostavljanje novih akademskih mreza i jacanje dijaloga izmedu akademske zajednice, javnog
sektora, privatnog sektora i organizacija civilnog drustva u vezi najnovijih globalnih i regionalnih
trendova u poljoprivredno-prehrambenom sektoru.

European Mosquito Control Association (EMCA) — Montenegro. U¢esnici profesionalci i eksperti
iz Evrope 1 Sire. Cilj je jacanje kooperacije u domenu tehni¢kog i operativnog aspekta kontrole
komaraca.

11.Predavanja i sajmovi.

Predavanje je forma verbalne i vizuelne prezentacije pred odabranom publikom s ciljem
prezentacije naucnih saznanja ili uvida u prakticne aktivnosti. Predavanja su manje interaktivna u
odnosu na konferencije. Rezultat predavnja je transfer tehnologije prema publici.

Demonstracija je sli¢na predavanju uz dodatak prezentovanja fizickih elemenata tako da publika
upoznaje novu tehnologiju slusaju¢i 1 gledajuci.

Prezentacijom na sajmu, kompanija predstavlja svoje proizvode kroz inter-organizacioni kontakt
sa pojedincima. Univerziteti nuZno ne u¢estvuju na saymovima osim ako njihovo prisustvo nije
neophodno da bi se izvrSila prezentacija nove tehnologije.

Primjer:

StartUp Talk (StartUpDock.De) kao forma predavanja uspjes$nih preduzetnika koja na sajmovima
organizuje Hamburg University of Technology, gdje preduzetnici predstavljaju svoja iskustva i u
neposrednom kontaktu sa publikom pruZaju bitne informacije u vezi potencijalnih pokretanja
novih biznisa. Ne postoji kotizacija tako da svako ko je zainteresovan moze prisustvovati. Svrha
je u jacanju start up scene u Hamburgu.

12.Kancelarija za transfer tehnologije/znanja.

Omogucuje indirektni transfer tehnologije kao posrednik koji ostvaruje komunikacije i organizuje
proces. Unaprijeduje efektivan transfer znanja i tehnologije i daje zadatke univerzitetu u tom
pogledu. Tipi¢ni zadaci kancelarije su podrSka saradnji izmedu univerziteta i privrede,
obezbijedenje kapitala, tehnoloskog “izvidanja” (scouting) i licenciranja univerzitetskih inovacija
za potrebe privrede.

Primjer:
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TTO/KTO of TUHH: TuTech koji aktivno transferiSe tehnologiju i znanje. Ostvaruje koordinaciju
izmedu univerziteta i preduzeca, izmedu istrazivanja i trzista. Povezuje preduzetnicki i naucni
potencijal. Podrucja djelovanja su menadZzment istrazivanja, menadzment patentiranja inovacija,
podrska start up preduze¢ima 1 konzalting & razvoj kompetentnosti.

U saradnji sa StartUp TuTech, kancelarija podrzava univerziteske spin-off akcije sa biznis
planovima i modelima, treniranjem i vodenjem (couching), zajednickim radnim prostorom i
inkubatorom sa znacajnim troskovima, finansiranjem i umrezavanjem (StartUp Dock.DE).

13.Seminari, radionice i treninzi.

Omogucuju susret razlic¢itih ucesnika iz domena nauke i1 biznisa sa fokusom na medusobnu
razmjenu znanja. Dogadaji mogu biti vodeni od strane moderatora. Nivo ostvarenih spoznaja
zavisi od ciljeva 1 sadrzaja dogadaja i moze rezultirati u nau¢noj elaboraciji u vezi primjenjivog
procesa ili se moze pojaviti proizvodna ideja. Predstavlja dobru vezu izmedu teorije i prakse.
Ucesnicima se moze predo€iti moguénost umreZavanja. Mogu se uvecati kapaciteti prakti¢nog
znanja i iskustva (know-how) da bi se postigla sposobnost realizovanja transfera tehnologije. Ne
mora se nuzno implementirati novo znanje.

Primjer:

15.T7°3 TechnologieTransferTag Berlin-Brandeburg “Digital Transformation & Cross Innovation —
Future Lab Berlin-Brandeburg”, 19.September 2016 an der Technischen Universitat Berlin.

Radi se o godiSnjoj aktivnosti koja se organizuje za SMEs iz regiona Berlin-Brandeburg u
Njemackoj kroz koju se preduzeéa informiSu o moguénostima za transfer znanja i obezbijeduju
adekvatne usluge u tom smislu. Na konferenciji se pruzaju informacije u vezi perspektivnih tema
kao S§to su: Digitalizacija, e-zdravstvo i Smart-City (pametni gradovi). Ucesnici (predstavnici
kompanija 1 istrazivaci) se susrecu radi razmjene znanja i primjera najbolje prakse kao i buduce
saradnje 1 iniciranja zajednickih projekata.

14.Norme & Standardi.
Efekti u vezi ekonomskog rasta.

Zemlja Naziv Vremenski Stopa rasta | Doprinos
period BDP standarda
Njemacka DIN 2000 1960-1996 3,3% 0,9%
Francuska AFNOR 2009 1950-2007 3,4% 0,8%
Velika Britanija | DTI 2005 1948-2002 2,5% 0,3%
Kanada Standards 1981-2004 2,7% 0,2%
Council of
Canada 2007
Australija Standards 1962-2003 3,6% 0,8%
Australia

Gornjom tabelom je predstavljen efekat upotrebe standarda u proizvodnji i distribuciji roba i
usluga, na rast bruto drustvenog proizvoda u pojedinim zemljama obzirom na efikasnost i
efektivnost privrednog sistema.

Svi oblici transfera tehnologije mogu se medusobno uporediti sa stanovista inteziteta potrebnog
vremena i troskova s jedne strane i preciznosti ostvarenih rijeSenja i odrzivosti saradnje sa druge
strane, Sto je 1 prikazano slijede¢om slikom.
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Slika 16 Pregled uporedivosti oblika transfera tehnologije

Izvor: 46

Navedeni oblici transfera tehnologije 1 znanja mogu se koristiti u razli¢itoj kombinaciji u zavisnosti
od nivoa prihvatljivosti u lokalnoj i nacionalnoj zajednici, nivoa opsteg tehnoloskog i ekonomskog
razvoja, stepena upotrebe ICT i jasne vizije razvoja intelektualnog kapitala.

46 Blecker.
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4.0Optimizacija procesa stvaranja vrijednosti*’
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Cimbenik kapitala odnosi se na kapitalna dobra kao §to su postrojenja, strojevi i
oprema. Kao i &imbenik rada, ovaj je éimbenik takoder heterogen. Tako je moguce
diferencirati razlidite oblike kapitala, posebice kada je potrebno procijeniti njiov
utjecaj pri stvaranju nove vrijednosti. Za udinkovit uredski rad mogudce je peimjerice

razlikovati potrebu 7a osobnim ratunalima, fotokopirmim strojevima, pisadima, faks
uredajima, 3li | aparatima 7a kavu

Cimbenik 2emljn zapravo predstavlia kombinachu dvagu razhcitb skupina cimbenika
Prije svega, u ovaj se Cimbenik ubraja zemlja, odnosno prostor za proazvodnju, To

mote biti poljopriviedno emlpste, prostor tvornice, skladista, prodajnd, all | uredskl m
prostor, Osim toga, Simbenik temlje odnost se | na pricodne resurse, odnosno sve Sto

dolazi s povrsine zemlje Il ispod nje

Ve Cooraared Fiet e
Proizvodni €imbenici se u svakom peocesu stvaranja vrijednosti mogu podijelitd Cumnant and sdit POFy
na fiksne | varijabilne. Primjer hksnih Gmbenika su nekretning, postrojenja Sy Nanlinh Pvw C
i specijalizirana oprema. Prirods ovih dmbenika razlikuje se od podureca do Rt Free B
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poduzeda, ali i od industrije do industrije. Oni 56 ne moge zmijeniti u kratkom roku,
asim uz velike izdatke, Ove Gmbenike jo u kratkom roku fizicki izvedivo umijeniti
primjerice zatvaranjem postrojenja, ali takav potez nije ekonomski opravdan zbog
visokih trodkova, primjerice otpremnina i ol Nekvalificirani rad [ sirovine peimjer au
varijabilnih timbenika koj se mogu zmijenit u vilo kratkom roku, Svi oblici rada nisu
vanjabilni éimbenici jer zapostanict s podazedem mogu imat sklopljens dugoroéne

ugovore, ito onemogulul trenutnu promijenu njihava statusa

g e

vty

Trajanpe razdoblps u kojem svl dmbenss postaju varlabilnd razlikuje se ne samo od
industrije do industrife, nego | od poduzeda do poduzeca. Prodirenfe enargetskil
postrojenja tako mole trajati godinama. Ako neko podurede u tri godine mole
Lemijenint velitinu | izgled wog postrojenjs, onda se dugim rokom smatra raedoblje
od tri godine, a kratkim razdoblje krade od i godine. U dugom coku s su gimbenici
varijabilnl, Poduzece male imatl | nekoliko razdoblje kratkih rokove kako sve vite §
vite éimbanika postaje varijabilno. U upotrebi jo takoder i pogam ,vrlo kratki rok™*
koji se definira kao razdoblje o kojem su swi Zimbenécs fiksni

W @ oG W

Dugl | krathd rok

S obzirom na navedena, poduzede u kratkom roku mode mijenjat prolzvodnu samo
promjenom koristenja vanjabilnih timbendka, vz postojeda fiksne Cimbenike, U
kiatkom roku moguce je stoga donositi odluke s obzirom na stupen) Iskoriétenjs
postojetih kapaciteta, odnoino ulinkovitijeg | produktivedeg korittenja postogede
tehnologife | oprame. Mepadiment poduzeda u kratkom roku tako mo2e poduzimarn
mjere kojuna je mogude povedatt produktivnost | efikasnost

[:‘b Espon POF -
Adobe Export POF e
npoorstas. oedpd X

Cummnanrt and edit POF s
-t Acschet Pre DC

Bt Free Bl
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poduzeda, ali i od industrije do industrije. Oni 56 ne moge zmijeniti u kratkom roku,
asim uz velike izdatke, Ove Gmbenike jo u kratkom roku fizicki izvedivo emijeniti
primjerice zatvaranjem postrojenja, ali takav potez nije ekonomski opravdan zhog
visokih trodkova, primjerice otpremnina i ol Nekvaliicirani rad [ sirovine peimjer au
varigabilnih cimbenika kop se mogu zmijenitt u vilo krathom rokuy, Svi oblici rada nisu
varifabilni ¢éimbenici jer zaposianici s podazedem mogu iman sklopljens dugoroéne
URONVHe, sto onemoguius trenutng promijenu "'Ih(‘lva statusa
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Trajanpe razdoblps u kojem svl dmbenss postaju varlabilnd razlikuje se ne samo od
industrije do industrije, nego | od poduzeda do poduzeda. Prodirenje energetskih

© @ O w

postrojenja tako mole trajati godinama. Ako neko podurede u tri godine mole
Lerijenint velicinu | izgled wog postrojenjs, onds se dugim rokom smatra raedoblje
od tri godine, a kratkim razdoblje krade od tri godine. U dugom roku svi su gimbenici
vatijabilnl, Poduzece maole imatl | nekolike razdoblje kratkih rokove kako sve vite
vite éimbanika postaje varijabilno. U upotrebi je takoder i pogam ,vrlo kratki rok™*
koji se definira kao razdoblje o kojem su svi Zimbenict fiksni.

Dugl | krathd rok

S obzirom na navedeno, poduzede u kratkom roku mode mijenjatl prolzvodngu samo
promjenom koristenja vanjabilnih timbendka, vz postojede fiksne Cimbenike, U
kiatkom roku moguce je stoga donositi odluke s obzirom na stupen) Iskoriétenjs
postojecih kapaciteta, odnosno utinkovitijeg | produktividjeg koittenja postogede
tehnologije | oprame. Mepadiment poduzeda u kratkom roku tako mol2e poduzimar
mijere kojima jo mogude povedat! produktivinost | efikasnost

By ssponpoi ~
Auobe Export POF e
pOcratas. ook 7 X
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3. Optwralizacijs process stvaran|a vitjednostt

[:‘b Espon POF -

U dugom roku povedanje efikasnost |e mogude postids rekombinacijom sah Avobe Export POF €
proizvednih Gmbenika, No, u dugom roku moguce je utjecati | na efektiviost.
Podurzede ukratkom roku posluje na 2adani nacin, ali planiranjem utjels na povedanje
efikasnostii efektivnosti u dugom roks. Menadiment 1ako odludups o tipu postrojenja
| opreme koja e se instalirat! te 1ako determmira budude kapacitete. U dugom roku
menadiment se stoga bavi investicijskim odlukama. Treba naglasiti da se u dugom
roku opdenito pobalfava tehnologija, #to omoguéuje povecanje efikasnosti na nadin
da se vide sutputa mode stvoriti s danom kols&nom proizvodnih éimbenika, ednosno
inta kolicina je moguca uz njihovo manje koridtenje. No, promjenom tehnologije
mogude |@ proizvodin i sasvim novu dodanu vrijednost

W @ oG W

Skradivanpe 2votnog clklusa proizvoda | proizvodnog dizajna, Kao | viemena isporuke,
povedava potrebe poduzeda 2a sve obrazovanijom radnom snagom, kao | razvojem
tehnologile | protzvoda s visokim udjelom znanja | informacija. Raspolaganie znanjem
vazamim za proszvodne, adnosno poslovne procese predstavlia najvatnip dembenik
koji odreduje proizvodnost, odnosno konkurentnost suviemenih poduzeds. Godine

Vew Corrarmes At >
1880. devet od deset radnika prosjeinog poduzeda bilo je angalitano u procesu
”n " s B Comnant and sdit PO
proizvodnge | wtanlpuhmm.a proizvodima™ Danas & ta) broj zeatno manjl. Ostall e rads=
manipulirapu informacigama, upravljaju znanjem il se bave wslugama vezanin 23 WEFRB R
proirvod v
B ORI s PR KA LTR D g oh - e g be ] @1 (STCURETY) - Adkodes £41000% Faag e [ - o x
b tOn New Windes np
Hume  Tooks UPSCatINLGpIM.. * ® 5 ®
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U konceptu nove i globalne ekonomije informacija je postala kjuénim &Gmbenikom
procesa stvarang vrijednosti. Jod je 70-ih godina proflog stoljeca Eelni ovjek
Citicorpa Walter Wriston primijetio kako je “informacija 0 noveu mnogo vainija B tspont 507 A
od samog novea®, 4o je bio uved u informacijsku revoluciju™. Bit informacijske ‘o b

revolucije jest informacia 1 njezina vijednost u upradjanju | odlutivanpu, dok e
tehnologija njeno sredstvo ili nositelj. Takeo jo, primjence, multinacionalna medijska
i informacijska kompanija Thompson Reuters 2012, godine astvanla pribad od
preko 13 milijardi dolara na podrutju medija, odnosno prodajuéi informacije
Cllf suvremenog poduzeda | temelnl zadatak menadimenta |8, stoga, ugradivati
Informacie u bazu znan|a, pokrenuti kotat utenja | povecavati udio znana u procesy

Atobe Export POF e

© @ O w

NpOcratEs. loedad X
stvaranja vrijednosti
Cirteait
‘ Prema vrigednosn ma2e se hijerarhipski razlikovan podatke na dnu, Informacije u L4 -
sredini, a znanfe | mudrost na vihu plramide, ka0 dominantne suvremene émbenike i vt oo
procesa stvaranje vrijednosti’™, Gju je vrijednost potreboo razmatrati u kontekstu ccamean Lonigumy
Cimbenika rada i kapitsla. Podetak predstavlja objektivie, neosporni prikaz o nekom  Podaci i

thivanju ili stvasi. Podaci su takoder zasebni skup objektivnih Zinjenica o dogadaju,
primjesice strukturiean zapsi o transakcijama, zapisi mjerenja, opatanja itd.™

70 Kock, N, McOuran, &, The Naturs of Data, teformation and Knowledgw Exchangws in Busowss m

Proceves: impleations for Process iImprovemant and Orgamzationsl Learming®, The Leurming
Orponizanion, god. 4, be 2, 1997 str. 7020, X

71 Turek, F, Globakeacku / plodaios tgurnost, mterlend d oo, Varaldin, 1999, o, 13 Comwart and sdit FOfs

77 Mupdid, N, Vriwdmosal sustay i fuskcll opestdleno adedim podusedem, doktunbs diartacia, -t Acsohed Pra 0C
Elonomakl Inkuhet Rijwha, 2008 oir. 733.215

73 Badtijarevic-Sber, £, Sikavica, I, fur ), (eksibon mesedfmests, Masmedta, Zagrel, J001

Ut Free Tl
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G Prodstavljaju vidljiva razliku izmedo alternativnih stanja sustava, Podaci moraju
0 zadovoljn uviet primjerenog oplsivania objekta nteress | omogudnl styaran)e
relevantnih informaciha potrebnih za odludivanje
& U ekonomskonm kontekstu podatak se najlelde koristi kao strukturalni rapis neke
transakcije. Organizache pohranjuju podatke o informacipke sustave kako bi
154 zapostenicuma omogudlle njihovo koridtenie, Prama kvaltet valnl su slpeded stribut
podateks: ispravnost, relevantnost, jasnota | aktualnost. Podad ne lzraZavaju
nanje. Oni su samo prikaz stanja koji ne ukljutuje prosudbu ili interpeetaciju i stoga
‘ ne predstavijaju poticaj djelovanju
Podaci su sirovine, odnosno elementt ulaznog vektors procasa ransformacije u kajem
nastaju informacije. Podatak kojerma jo korisnik pridodao rratenj, mwelevantnost |
Informacije kontekst postaje informacijom. Podatak postaje informacijom i znanjom tok kada ga

interpretira primatelj. Informacia je stoga podatak koji je peocesuiran o kontekstu
neke suthe™, No, poimanje svrhe ovisl 0 osobl koja se susrece s podatkom, Tako neki
podatak od strane jedne osobe mote prodi nezamijedeno, dok ga druga osoba mole
wodith § srnatrati refevantnim, odnosno smatratl ga informacijom

Informachia pe sadilaj onoga 5o se dobije obradom podataka o objektima interess
podureca, sa svoptvima pouzdanosti, novosti, raspolotivosti na pravom mjestu i u
pravo vrijeme te &njenicom da e odnosi na problem koj treba rijediti. Ona se ne
Hekratno koristiti vide raziditih
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korisnika, Sto J& njena osnovna razlika o odnosu na mate|aleg imoving, Glavm
problem vezan za informacije je da ona mole rastarjeti i zgubiti na vrigednesn
Informacijfa ce postati valna tek kada se unutar organizacije poéne uinkovito
karstiti. Tada informacka postaje «fivas, dinumitna, sustavna i cilino orijentirana
Podatak se stoga preabratava u informaciju kada dobije vrijednost pri koristenju 73
intelektualne operacije. To se mole prikazat formulom™

b

Informacija = podec + swrha

@

Udinek informacija sastogi se u modificiranju odekivanja prijamnika te potvrdivanju
i mipenjanju njegove percepcije Sto e vidi stupan) spremnosti | olekivanja,
10 je veda Informativaost informacijs. Sa stajalidta kvalitete valng e korsnost |
iformativiost informacija, pri demu treba odgovoritl na neka patanja poput: je §

O

iformacija omogudila novi pogled ili novo razumijevanje stanga te olakiala odluku o
nekom problemu ili omogudila njegovo razrjefenje. Xod usluga se, primjerice, sako
unaptjedenje ostvaruje boljim koriStenjem informacija. Zato je kvaliteta usluga, prije
wega, odredena kvalitetom raspolalivib informacija, kao i sposobnoito korisnika da
ih koriste

74 MUlor Merhach, M., Die Inteligens der Untomohmung: Managemant woe tnformaton, Wisses
und Melning™, Tes 3 LM Lhe, 1, 1985 s 4
75 Ibd

p@ Eapont POF ~

Atobe Export POF e
meaft 3D Fies 3¢

= Baeal Onire

Salect PDF e

NpUcratan. ook y
reatt

’

Wi safl Werd "k

oo orvmr

nl

VWew Crormrtes Fien v

Comnant and edit MOV
-t Acschet Pre DC

Bt Free Bl

E‘O Eapont POF

Adobe Export POF e

Vew Co

Comnant and edit POF .
—h Acschet Pre DC

Bt Free Bl

29



B OIS PO AR LR e gk e e e b el 8 (SECURETY) « Agiobes AL 1000t P e [ - o X
s tOn New Windes g
Wume  Tooks UPSortIs o * @ A .

Y eEEQ ® 0 “w OO m- 7B P & D 3y e

S ekonomske perspektive, ekonomija postaje sve vide informacifama intenzivna.

(@ 5 povecanem vatnostt Informacija migena se | privoda ekonomsiah akmvnost Dc Eapont POF A m
Nobelovac Arrow™ informacu opisuje kap zanimljive katagodiju dobra koju

D ekonomisti opcenito lgnoriraju, Informacijska ekonomika informaciju eksplicitno Atobe Export POF e
smatra rosunom i konaénim proizvodom. Takav pristup nuina poadi potrebu enit 305 Fles 54

& odredivania vrljednosti trodka Informaclia. Mogude je sumiratt napvalnie ekonomske =t faal Onire

nacatke informaciia s Implikacijama na poslovanie™

154 o Posto]l velka razlika izmedu osobnog | grupnog komstenja Informacia, Podjela i
u nadinu prikupljania mformacija javija se kao motda majznacapnil oblik podjele peot-Cotdad | X
rada reatt
‘ o Trotak stearanja Informacia neovisan je o rasponu njihova kordtenja L4

o Protes adenja zahtljeva vipeme, otud potjeds ograniCenje brzine kojom
menaden mogu apsorbiran informacije

¢  Obitno postog veliki raskorak izmedu posjedavanja irformacija, njihova peistupa el
| kapaciteta koridtenja

o Baze podataka | informacija imaju madajke kapitals

o Output informacipskog sektora malajnije koristi industrija nego neposrednl
kupci.

* Potrainja za informacijskom opremom je zvedoni oblik potraznje, a oviu o VWew Coormrmes Fies v
potratnji za informacijama koje se na taj nadin prenose

; R ; R 7047 $ : Cummnrt and edit POFs
¢ Slo¥enost informacijskih aktivnost informacie kao resurs &ni neprilagodenima -t Acselet Pra I

za provodenis klasitnih analiza

Bt Free Bl
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Znanje nastaje kada osoba u mnodtvu informacija voli odredene obrasce, odnosno  Znanje

5 struktury te sporaa mogudnosti primjene strukturiranog sustava informacija na
podiudia ili ckalnosts koje vel postoge, ali | na one Koji s& jod nisu u potpunost -
@ manifestirale, a v svrhu nekog unapriedenia i razvofa. Ono se mode definirat kao f‘o Eapont POF ~

spornaja pojedinca o odredenim sposobaostima koje mu omogucuju da podurme
uéinkovite aktivnosti, Znanje je stoga shvadena informacija Jednako kao 4to jeo Adobe Export POF e
informadja podatak kojemu je dodana vrijednost, tako je i snanje infoemacija kojoj
je dodana vrijednost u swrhu obavijanja raziifitib intelektualnib operacija. Znanje je

@ D

stoga shvadena informacka koja ima wrijednost u Interakeiji s Budskim kapitalom

g Stoga vrigedi formula X
e e oo ' 4 x
Inanje = informacije + razumijevanje
Curteatt
Y Znanje dieluje kao sktivator koji navodi na djelovanje. Razlika izmedu informacija 2 Sl Al
i tnanga mole se sagledati | na sljededi nadin: informacija je opisna, tj. odnosi se
na protiost + sadadnjost, dok manje pruls podlogu 2a predvidanje buducnost s S

Izvjesnom dozom sigurnosti, 3 temelji se na indormacijama o prodlost | sadatnjost n
Istinitost znanga ipak je relativna, tj. vrijedi u odredenim uvjetima i okolnostima

76 Arrow, K, The Econamics of Infurmation”, Collmetnd Fapers, pod. 4, 1984,
77 Lamberton, D, “iedommation, scanamic anslysis snd public palley”, Promethess, god. 4, br. 1, —
968, stx 17430
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Znanje nekog podurecs mole se definirat! kao zajednitks thirks natels, viettna
i pravila™ usadona u imavinu poduzeca u smislu sustava, procesa, procedura,
struktura, tehnologije, swrinih kompetencija i aktivnasti kojima e stvara nova
vrijednost. Na osnovi baze rnanja suvremena poduzeca oblikuju osnovicu za
postizanje kankurentske prednosti. Znanje olakZava proces donodenja odluka te
odreduje ponatange i dgplavane

Znanje & u poduzedina nalazl pohranjeno i dokumentinma, bazamas podstaka,
repotorilima, rutinama, procesima,  procedurama, normama | prakndnim
primjenama. Ovganizacijsko znanje mode poprimin mnogo oblika. Sanchez | Heene™
razlikuju know how (prakneno znanje), know why (teorljsko manje) | know what
{strateiko manje), dok Whitehidf™ razvija tipologiju koja se temelli na kodiranom
manpi (know what), naviknutom {engl. hobitug!) tnanjo (know how| | nanstvenom
anga [know why) Osim toga, znanje mole biti specifiéno | genericko. iskustvo
pokazuje da je speciiitno manje napvjerojatnijl lzvor konkurentskih prednost | temef)
srinih kompetencija. Genericko znanje je pak bitno za funkdoniranje u nekom posl,
ali u konaénici vierojatno nece generirati iznimne poskwne rezultate.

Na osnovi informacija | znan|a ranajene su mnoge movaciie pa e inovirange sustinskl
moie smatrati informacijskim procesom. Informacie | manje input su U procesu
moviranja, &jim se rekombiniranjern stvaraju noy

wcije kojo imaju dominantno

informacijsku voljlednost. Konadnl ishod Inovacha tako postaje informaci|a i nekd njen

Eé Eapont POF

Atobe Export POF
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nasitel] kojim se smanjuje nelzvjesnost, odnosno dodaje wijednaost. Takay pogled
na novacie razhikuje se od Klasitnog prema kojem je subting inovacija proizvodnfa
nowh strojeva | tehvka

Pored objektivnog nanja postofi | subpektivnio midljenje. Ono nije rezultat
rarumijevanis, vol predstavlja uvjerenje o dobrom, pravilnom il istinitom deianju,
t), stav prema kogemn se caviek osobno dentificia s nekem zadacom, prolzvodom
odnosno organizacijom. Mitfjenje se mole definirat u smislu uvjerenja, vierovanja i
vrijednosnog stava pojedinca.

Midljenje = znanje + uvjerenje

Interaketja informacija, manja | midlienia ne odvije se iskljulivo sekvencijalno,
od informacija preko manja do mithenja, ved u videslojnim vremenskim |
interpersoralnim isprepltanjima, kao 4o je vidljpvo na shemi 7, Uskladivanie cikiickog
rarvoja mformacija, mnanja i midljenja zadatak je cilino orijentiranog menadimenta
Menadiment se u ophodeniju s ljudima suocava ne samo 3 njibovim rnanjem, vet
prije svegs s njibovim mifjenjern. Razlifitost o midlienju, a ne razb@itost u manju

78 Stoosehouse, G, Pembarton, )., Learm weed b et ™~ in the .
nrganisation”, Particpation & Empowermmi: As intemationa! Asursad, god. 7, be 5, 1999 war,
131342

79 Sanchel, R, Hetno, A Strategic Learning aad Koowledpe Managemend, Wikey, New Yook, NY,
1957,

20 Whitehdl, M., Snowledge bused strategry to deliver sustalned comps Jwartage”, Lung
Mange Panning, god. 30, be 4, 1997 str. 621.7.
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& dovodi do prodoktivne (Il destruktivne napetostt zmedu ludl. Upravo se 12 te
[,. diskrepancije mogu izvuci ciljane koristi. Saznatt midljenga, peihvatiti th ili utjecati na
c njih zadaci su menadZmenta 3 visokim stupnjem moraine odgovornosti. Profesionalni
D menadiment razvijanje i upravfanje informacijama, manjem § midljenjem stogs

treba objedinti u jednu cjelinu.
& Sharma 7. Interakeija podataka, informacije, tnanjs | misljen|s
vt
znanje
‘

misfenje

Ne Intedligen: der Unternohmung: Managemest von Informatioy
Wiszes und Meining”, Technodogie 8 Manogement, br. 1, 1995 str, 4
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Podacl dolaze iz okrufenja poduzeda, dok su informacije, manje | midjeng pod
izravnim  utjecajem  menadimenta, Ukupnost informacija, znanja | mitljenja

®

r

predstavija it inteligentnog, wedeg poduzeda na e |& upravijanie usmjeren
menadiment. Odnos menadimenta prema navedenim kategorljama trebao be bit
sljedad|

b

a) prema unutra bi menadzment svopm suradnicima trebao osgurat podatie |

& informacije o poduzecu, poticati ranvijanje individuainog znanja te zaposlenscima
- omoguditl da razumipu suttion diglovianga poduzeda, Trebalo bl takoder
# voditi raduna da suradnicl razvijaju pozitivno mithenje o poduzedu 1o e tako

uinmhrlr.qu 5 npEgovem ciljevama, iSpungEvai Ih » entuzgazmom te postana
dobrl predstavnicl poduzeda u okruzenju
‘ b) prema van nge dovolino da menadiment dostavija odredens podatke |
Informache svolim potencigalnim kupcima, wed s mora pobeinutt da onl te
Informacie razumijp, kako bl mogll zgradit individualno nanje o ponudenim
wvodima. Pa Ipak, nim to nije dovolpo. Kligente treba uvperit da su upravo

pro

proivodi toga poduzeca rhog odredenih razloga najbolji za njib te |h trebaju
koristiti,
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¢) kvana prema unutra menadiment mora osigurati da zaposlenici pomocu
mederne tehnologije  Sireg okiudenja mogu dodi do potencijalno zanimlpvib
podataka o novim prolrvodima, triistima, metodama prolavodoge itd. Zaposlenici
podatke trebaju znati interpretirant kao Informacie te lzgradwat viastitu |
kolektivou bazu informaciga i znanja. Na osnovi razumijevanja mformacija |
posjedovania nanja zaposlenicl trebap mods razvijatt midljenfe o tome Sto |e
korksno interpretican u procesy stvasania vrijednost

W @ oG W

S ohzirarn na kvantitetu informadija, problem ne predstavija njihov manjak, nego
uprave vidak. Da bi informacize zaista bile korisne treba i sedektivno trakiti i korcistiv
Ciljana selekdja mformacija u svrhu sustavnog generiranja, efikasne razmpene |
refleksije znanga u svrhu podupiranja strateskih ciljeva poduzeda naziva se upravijanje
znanjem. Upradjanje manjem obubvaca analizu postojeceg stanja, definiranje
ciljeva u vezi s potrebnim manjem, generiranje i razeo] DOVOg manja, prijenos
manja, kordtenje nanja te mjerenje i wjednovanje manja. Proces upravijanja
wanjem odnost se na dentificiranje | pokretanje kolektivinog organizacljskog znanja
u syrhu povedania konkurentnosti poduzeda. Stoga je proces upravljanja manjem
posebice vatan pri provodenju stratedkog menadimenta,

Upravijanje
manjem

Pri dizajniranpu sustavi 2a upravijanie znanjeny potrebno j& odgovoritt na mnoga
prtanja Prije svega 1o su pitana o diljevima | strategl|l peocesa upravljanja znanfem
Menadiment poduzeda treba nati, odnosno istraZiti od kojeg su znanja sastavijens
stine kompetendije poduzeda. U tu svrhu treba definiran ciljeve | strategiju procesa
upravljania znanjem, odnosno definirati koje aktivnost treba poduzet! kad |e tijed
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o ravopt hate znanja poduzeca. Sustav upravijanja anjem stoga nije moguce
utinkovito dizajnirat bez sarnanja o organizaciskim clevima | fallenom winky te
mtegrac)l sustava stvaranja vrigednosti sa sustavom upravijania manem. Takoder
i potrebno uéiniti usporedbu s aktivnostima koje podupimajp druga poduzoca
Potrebno jo definirati | kratkoroéne | dugoroéne strategije s obzitom na prikupljanje,

oy

™

razmjeny | evaluaciiu nanja. Menadiment poduzeda bl takoder trabao mazan
viziju o bududim potrebama za 0anjem. Kako bl 58 uspjesno upravljalo znangm,
menadiment poduzeda trebao bl utinit sijedecs:

o identifcirat ko znanfe poduzede posjedule kae | odgovoritl na pitanja gdje se
ono nalaz, 2o sadreki, koja mu je svrha, b kojem je obilike, je || dostupno,
analizirati kako nanje moke dodati vrijednost te utvrditic koje prilike 2
kotBtene tnanja postoje, hojim bi ulincma rezultiralo njegovo kositenje, koje
su prepeeke njegova kordtenju,

rovidirati kako w znanje koristi kako bise stvarala vrijednost, odredit kako znanje
treba odedavati te utvrditi je §i njegovo koristenje rezultiralo novim prilikama za
koritenje.

Razumijevajudi susting | dinamiku organizaciskih | interorganizacijskih procesa
menadiment ima zadatak tratit 2vore manja s patenajalima profitabilne primjene
Uloga menadimenta odnosl <2 stoga na osguravanie kvalitetnog znanja, poticanja
negove razmjens | transformaciie u profitabline inovacie. Kako bi obavljati ovakvu
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8 ulogy, menadien rrebap Imatl apriormo mange o podrudju mogude primfens znanga,
posjedovati peistup Sirokim informacijskim mrelama | mrefama rnanja te imati
ik} razvijene pregovaralke vieitine. U velikion sustavimna zadastak vpravijanja nanjem
mole se povieriti izviinom divektoru 2a manje ili ucenje (engl. chief knowledge ili
R chief learning officer — CLO #i CFO). Posao takvog menadlera trebao bi bin usmjeren
prema stjecanju iskustva o djelovanju postojeceg sustava upravljanja manjom, kako
& bi se praksa ovog kompleksnog procesa nepewstano unaprjedivala i optimalizirala
vt

3.3. tzvorl manjs o tehnolodkim mogudnostima

Pri analizi utinkovitesti procesa stvaranja nove ynipdnost polazi se od pratpostavke
da menadlen raspolalu nanjern o dostupnostt | mogudnostima  raspolodive
tehnologije. Medutim, valno = takoder odgovoritl na pitanje otkud menadzenma
Informacie o raspolodivo) tehnologlje. Prije svega treba redi da se pojam tehnologhje
odnosl na sredstva | nallne potrebne za peetvasanie (nputa u outgut, Dvuglm
rijedima, radi se o indenjerskom tnanju, odnosno know-bow-u. Menadlerske
odluke presudno otjedu na pravac razvoja tehnologije poduzeda. kto tako, odluke
menadimenta presudne vtjedu na stupan] iskoridtenja tehnolodkih mogudaost koje
podizedu stoje na raspolaganju

Samanja o tehnolotkim moguénostima mogu dodi iz razlicitih irvora, Vigjednost
fzvora takvwh informaciia vara od industrije do Industripe, all | od menadters do
menadiera. Posebng treba razdikovan finjenicy vezuju li se informacije o tehnologijl
1a procesne ili prozvodne inovacie, Pritom w procesne Inovaclje odnose na
nove metode proizvodnje nekog proizvoda, dok su prolzvodne Inovacdije wezane
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za novi koneept prozvoda il usluga. fapanska poduzeds pornata su po procesnim
novacama. Ona u prosjeku posveduju Eak dulje tratine svog bud2eta 2a mtralivanie
| razvo) vada na procesima, dok ameritka poduzeda za ta svrhu trofs wamo jediu
tredinu bud2eta®™. Americka poduzeda wie su usmjerena na ulaganje energije |
resursa u razvoj | tvodenje novih proizvoda, a ne procesa.

Treba imati na umu da Inovacija | invendija, odnosno otkride, nisu istoznatnice
Otkrice koje se pevi put primijeni naziva se inovacija. No, pronalazad desto mije u
mogcnosti pramijeniti svoje otkride ili to na 2eli, primjerice zato jer wojim poslom
smatra rad na nowm atkricima, a ne npihovu komeragalizacipu. Inovator odnosno

© @ O w

poduzede kioje prvo primpenjuje otkride mora pribwatiti rzik ivodenja novih prolzvoda,
usloga Il procesa. lako odjel istrativanfa | razvoja mode osgursn glavninu informacija

‘ o tehnickim znadajkama i trotkovima prolzvodnge nekog otkrica, & istralivanje trista
Informatye o potencijalno) potraing, ipak postoll mnogo neizviesnost | pitanja koja
se mogu razeiesit tek prolzvodnjom i plasmanom novostvorens yrijednos

Bl Munstield, £, Monoageoal Econdenics, Theony Applcotions, and Codes, W W. NortonkCompany,
e 1950, ar. 236
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Upravijelis shonomba - teor e | prabes

Kad ideja nije dovaljna

Seth Cuest nikada nile osnovao turtky, Bio je dizajner koji je imao dobra ideju 2a
postolie 74 Wad, kaje jo nazvao Hant o) jo predstavio na Kickstartenu, stranici
preko hoje 3o Mnancioap razlitie ideje to peikupio tol puta vite soed nego e radio
— 35.004 dolara od Zak 440 donators. Bududi da Seth e osnovao tvrthi, a nie imao

W @ oG W

™ protatip Hardroea da bi brenuo u profzvodnfu, sva (e odg klopljenog’ posla
pals e njegn § njegov privatr benkovni radue; Pet mijessci nakon 1o je dobio sredstava
preko Kick , U | au postal fr i pedell zuphkivan kads Le dobitt seo)

‘ prirnjernk Hanfreea,

dedan od njih hio e advjetnik Nedl Singh kog nkada nije Loo 7a nadin na kol funkciania
Kickstarter. Singh je mislio da je Kickstarter najobitnijs dajna stranics » o
artikdina pa koda nige dob | peimjerak Hanfreeja, pokrenuo je tutbu. Umedutemenu
i Seth Duest oduytso od proirvodeage freels, ob 10 2o wvojim o | yratio
im novac. No, tulba je ostale. Presoda nije donesena, all trothov 1odenja | nemogudnost
pronalatka stalnog posla miadog s dizajneras davell do bankrota,

tavoet JGlupl progt | 35.000 dolara dovell ga 60 bankiota”, www.net he, 25. odujia, 2013

Najvanijn izvorom stjecania proizvodnih | procesnih inovacija mole se senatran
Istragivanje | razvo]  neovisni proces istradivania | razvoja {A&D) Ovaj proces ukdjuduge shuplnu lodi,
Gesto inenjera koj rade na otkrivanju znanga koje je mogule pretolitl u nove
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veljednost — proizvode | usluge te u nove procese il koncepte koji ¢& se koristin pri
stvatanju nowve vrijednostl. Viscojatnost skonomskog uspjehs nekog proizvoda o
procesy istrativanja | razvoja ovisl o vierojatnosti da Ce s& ostvariti tehnicki uspjeh,
da e e proizvod usplen komercializiran te da ce se u konadnicl ostvarin ekonomskl
uspjeh®. Proces istrafivanja i razvoja ohiéno pokredu velika poduzeca, najéeice
multinacionalne kompanije i to u mdustrijama sa nadajnijom triiEnom modi

Istralivanie | razvo) ne Podravkin naéin

Podruvhios upeave odbalili v poncvno abtovst] Inanstvant Institia u Koptimrec) kako bi
stvorila preduviets da ta kompanijo na triidte izhac nove proizvode poput Vegete, ko
| prije pols stoljecs umio thm puasstvenika predvodsn Zlatom Barth Upravia j« o to]
‘. odluci izdjestila | Radnitko vipeée te dabila njegovu suglasnost. Na osnovi raspisivanja
medunaodnog natjedas 1 Xoprivnicy Jele prvudi 3 ko wietikog

Upravs bi na éelu ponovno osnovenog instituts, kojeg se Podravks odrekls prips d 1]
goding, rado wdjela biahzduis Imira Vuka-Pavlovita, direk Laboratorye
matiéne stanice kinike Mayo =2 sjediftesn u ameritkom gradu Rochestery, Padone
jo vin flozota | prosnika Pavia Vuka-Pavigvita, rudenog u Xopriviict pa upeava igra na
lohalpatriotshu kartu, Pasiond e sujetshy Inaastvenu kanjery stvorio o Inazemsteu
ko $to j& doktorimo u Hrvatsbaj, afi veos » de v nikada nie predinuo, Dabitnik
je, medu onalog, ordena Zajeade Danice to je dopius Clan HAZLL Uprava je takvu
investicyu u istrakivenje | racvoj spremna | plorit

O @ O ®
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(Redosnavani Zramtvenl smatitat cbledinit te  dosad  orguniosciiski  rasciepkane
Pedravkine laboratorje, ali poi ttu kapu stavits | nanstvens kadar kof| radk u Podravking)
Termaceutsko] itk Bedupo, Tako, prenjerice, sk sUaSwei oﬂrﬁu m fijek n
lljetenje ipatije, prehrambenl dio & (e tada ale diti odg

liniju prehrambeni prodevoda. Na ta) nalin moke so csTvariti sinecdijs resurss lmm\o
Lompanija raspolate. Spoyt e se i tehnolotha baza jer se ne isplati odvejeno kupovatl
Inbaratorijshu cpremi,

Froratun Podravke 2 Istradivanje | razvof 2a 2012, godinu inosio je 52,9 miijuna kuna,
0 cilj kuenpanije = toj enos podici na najmanje 2% ukupod prihoda, Sto je w 2012, godini
leposile oko 70 milijune kuna Usporedbe radh, Hevatihe u 1 v ledvige wk 0,76%
A B0-a, dok |e cil] Ewopske unije da edvajanja budu ti posto. Prosadun SAD-a 18 2013
godinu taka predyida indvagenjo 140 milijardl dolara 2a stradivanie | razvo),
Osnivanjem xmnstvmog mstituta dijefom se postide | rearganizacis Podradee. Podavks
Ve ko meds panije Lo Jefl usporedivat! & Nostieoms | Danoneom, « ne
13mo 3 regionalnim tonhun.-m-rmo ka0 ito su Vindiga | Lvg=rda.
tewnr- Shabek, H.. Fodravie bupuje inenatvenie bubo i stworile nov Vegetu”, wwaovecung i,
17, o, 2012

W @ oG W

Poduzeca koja ne posjeduju astiti odjel za istradivanje | razvoj mogu se poshuditi

licencnom tehnologijom™. Poduzeds zashuine za razvof nove tehnologiye viasnik je
pravanatu (ohmlnguu koje mode prodati za mlmdenu naknadu, Naknada za nabavu
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poduzece-kupea filksne prirode. Osim toga, naknada 58 mote odredim kao pladanje
ovisno o kolidini proizvedenog ouwtpure. U tom je shidaju nabavka tehnologlie za
poduzeda-kupca varijabiini trodak

Poduzede takoder mole otkupiti prava na inovaciju na edredeno vrijeme, ednosno
patent. Patent je pravo priznato na invenciju odnosno izum, a odnosi s ni neki
proizved, postupak i proces, postrojenje, dizajn Hi novi materijal, Predsiavlja oblik
industrijskog viaspistva. Drugim rijeéama, on predstavlja dezvolu kojom odredeno
tipelo drzave izumitelju dage pravo da se swojim pronalaskom koenn u komercijalne
svrhe di da ga nekome ustupi, cdnosno proda Patent stoga odredeno vrijeme
osigurava monopolsku mod. Patent daje pravo na inovaciju 20 godina u SAD-u i
vedini zapadnosuropsiih driava

O @ O ®

‘ U Republici Hryatsko] patenti se itite Zakooom o patentima, 3 patente priznaje
nackonaln ured za patente, odnosno Didavid 2avod 2a imelektualno vliasnistvo, U
Europskof unijf za 1o je nadietan Europski patentnl ured kojl 2ajedno s regionalnim
uredima omoguduje zadtitu patenta. Postupak priznavanja patenta u Hrvatsko)
rapotinje prijavom Drlavnom tavodu za intelektualne viasnidtvo, ito mole uéiniti
izumitelj ili njegov prami djedbenik. Postupsk peijave mode trajati meda 18
| 30 mijesect Medutim, kako bi dobio patent, inovator mora dostavitl opselng

B Bagw, ML, Bial, & 0., Masagerial £ amd 8 s

w- lrwin, 1989, ar 154
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Upravljafics shunomis - Seorijs | prakes

dokumentacip © inovaci|l, $to postaje javwno dostupao dobro. Na ta) nacin, svaka
praviva Wi fizicka osoba maele pristupit tim informacijama | koplrat (b, Medutim,
dok trape procedura dobivanja patenta, informacije nisu favno destupne, Stoga ovo
razdoblje Inovatoru pruza vide 2astite od viemena kad dobije patent.

U posredovanju izmedu viasnika patenata, odnosno Inovatora | poduzeda koja Ih
mogu | 2ele komerclializian pojavil su se entitan ko su u ameodko) praksi poznat
ka0 PHC (engl, patent holding company), PAE (engl. patent assertion entity) ili NPE
{engl. non-practicing entity)™. Oni mogu zastupat! pojedince-inovatore, sveuliliine
istradivacke Laboratorije | sl u pregovorima 4 poduzedima koja bi njihove patents
mogla primijeniti. Mogu takodar posredovati u situaciji kada neko poduzede pokuta
razviti nela proizvod, ali u tome ne uspije te zakljuél kako moie pokuiati povratih
dio izgubljene investicije na naéin da s poduzecem koje u tome mode biti uspjednije
dogovori prodaju prava i udio u profitu. Mnoga poduzeca godinama ulalu u proces
strativanja | razvola, bez madajnijih rezultata. Osim toga, poduzeca mogu razwh
nowvi koncept proizvoda, all prihod od prodaje ne mote esigurat njihay opstanak
Stoga su u potrazi za gotovim rjesenjima koja mogu oskgurati brii i vedi povrat na
ulaganja. Sokundarno triiste patonata u tome moie biti od velike koristi

No, kontroverze se javlaju u situacama kada ow entitent poduzeda optuluju 23
povredu patentnih prava te & potom prisiavaju da kupe prava na patent, Neki
entitets s¢ dominantno bave upravo ovakvim nalinom poslovanja. Navedena
praksa posradnickih entiteta na triidtu patenata ne potide proces inoviana te
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se mole se smatrati krienjern zakona o 2adtit widnog natjecanja, To ukazuje na
potrebu razmatranja pozicije svih interesno-utjecanih skupina kako bi se razradio
odgovarajudi zakonodavni okvir kojien bi se poticao tehnoloiki rarvoj | povedavalo
drudtveno blagostanje

Tajna formule uspjeha Coca-Cole

Coce Colu nikada néije potentisala rocopt wag Cuvence bezalkaholnog pica. Cinjenica da
Jo recept tolike godine tajan wijedng jo diviienia. Tajna form s je 1025, godine stavijena
W bankowmi sef u hojem e stajabs desetiiecima U prosinou 2011, godine tama formule
otena w na irkodbl Warld od Coco Cola. Naravno, lolen e sama duven| sf.

Recept Coca-Cole ipak je miticen | 1o koo posl o i¥a) tajna. Opéenito se
wnatra da trgovatka tena podrazumijeva informacije 12 hajih proizaz ehkonomika
yrijednost thog Singenice da ona nige pormats deugima koji bl s njome mogt ckorititi y
ehonomikom smislu. Trgovalka tajna predstavia skaplictno sattity isumdelu il ieston
neke neopipljive imovine, Primjed tigovstke tagne mogu biti popisi kupaca, kemijike
fanmaile, othrita, posh ! | sl Pri otiudivanju o priznavan|u informacie ko
trgovelbe tane sud fatmatra nic Cindh razmijere po) ju informmcije, odnosng
mole N ve informacija jed | pokonit Baoth, mjere koje s podupete kako bi
se informacija radriala tajnam, vigednost informacije asnici all | dobaviiaima te
Opteg iesticiia potrebnit o raevianje informacije.

32 _Patent trold”, hitpyfen wikipedia orpiwib/Patent_troll, posiet 25, travnja, 2015
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[ Nk benijska formsila mode DIt zaitiCena Kao tIgovalia tajna & mole LItk patontivand.

Loca-Lols swoj recept namjermo nie patentirala, Razloga takvoj odiuci ima nekofiko Prije
svegs, 2atoita b obliku trgovedhe Tajre b Bespiatng, dok je dobivanie patenta supo.
Nadale, da pe Coca-Caln patentineds svof recept, bils bi ukivals ramo 17 godina patentne
2aitite. Poletkam 1995, goding anser ikl s patent praduloni na 20 godina. Nakon isteka
tog viemnena swako poduzeds, pa | viediti rival Pepsi, mogan bi profzveditl “prava stuar”
Zaltha u obliky trgovalle tajne o pak beshkonalng, wvo dok w informaciia tajna. Osim
toga, pristupalk u peocesu dobivania patenta teba prilodit opsefau dokumentaciju o Solect DDF Sle
proievodi & procesu 2a kaje trali patentnn 2aititu, Ove mformacia tada postae javno
dobro. Potencealnl konk 1 mogu posegauti 2a tim dob tima koko bi dobull wid
1l detalie peoievoda il process. Nakon isteks p mogu slobodno mnitineti proizvod Cirteatt 22
i proces.

Cote-Cols pothatime nit miera kako bi formula godinama ostels tajnom, No, takvs
nastolan|a plena tu lasova Yako su 2006, godine zapotlenici ukrall neke dokuments DRt Wngunge
I predali il rivai, PepsiCo. Mo, PepsiCo jo pripwvie bradu. Taj je incident naveo o e i
menadiment Coca-Cole da revidin woype sig darde. Ukolko b informadije o
Tottnuk postale ople paznwtes, prestale bl bitl caltiderne koo trgovnth tajne.

Trgmaldu tajnis nije mogute boristist ukokko = stel krad y jsh m

{pinatom, podnuéhvanjem & na druge nezakondte nadine. No, treba ipak napomenut
Ua trgoraha tajns nikoge ne mobe sprijedits da prolovod kupl, podvogrie analis Kiko b-

3, A, Sk Comnant and sdit POFs
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mole pokutatl insitirats tapau foemulu, Sanse da Co M Lome 1 DOTPAUNOSTE Usgjots A jako
msle. ak | tada vrijednost ra hupce ne bi bila identiéna jer se proinvod ne bi prodevac
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pod Lunin imencm Cota-Cobe, Stogs Trebs cakljindits da ywliki udic v uspleinost Cocn- | §
B Cole profzfad @ snage njenog brenda
@ lovor Secret Recepies and Formulse ~ 80 Patent of not to Patent”, ittp // www moctiwoodeeid. . lts -
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Osim nabavke prava za kockitenje tehinologige, iTvor saznanja o novinama mole bin Saect PDF 54
i tzv. obrnuti infenjering. Ovaj pojam ukljutuje obrnuti rad od procesa istrativanja  Obmuti inkenjering
| rapvoja, Podizede uzima proizvod kojega |e proavelas konkurenoga | pokusava

dizajnirati metadu kojom bi ga kopiralo i peoizvelo sli¢an proizved. Proces obiéno

requltina vro sliknom protzvodnom funkcliom u odnosy 13 konkurente
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4.2.Analiza efikasnosti faktora procesa stvaranja vrijednosti
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{D 3. Oprenalitacije process stvaranja yrijednodt

b

3.4, Analiza profavodne funkeije

& Za doonotenje odluka o unaprjedeniu efikasnostt prolzvodnog procesa potrebno e
poznavati posam proizvedne funkclfe, Z2a poduzede prolzvodna funkelja je jednadiba
= ] koja prikazuje maksimalnu proizvodopu nekog dobra koju ono mole proizvest po

razdobliima sa svakim skupom Cimbenika, odnosno inpura®™. Proizvodnu funkcij
mogude |e prikazatl | fa inverzan nalin i 10 kao minemalnu kobicinu mputa koja

‘ e potrebng kako b se stvorike odredens koliding outpuie, uz pretpostavka dane
tehnologije. Proizvodna funkcija zapravo na matematicki naéin opisuje tehnolo,
koja je dostupna podueéu 2a dani stupanj tehnifko tebnoloikog, odnosno
infenjerskog rnanja. Ovdje dakle nige rijec o prikazy na osnovi monetarnih, ved
fizickih kategoria

Stvama kolidina proizvodnje se nd maksimalno meguce asto razlikuje, odnosno nalazi
se npod razine maksimalne protzvodnje, odnosno dolazi do pojave X-neefikasnost
Ona se javlja u situacip kada poduzede za stvaranjo odredene koliéine outputa
koristi vife resursa nego je potrebno. X-neelikasnost tako predstavija nemoguénost
postizanga maksimalnog outputo za danu kombinacijy inpute, Pojam X-efikasnost
odnosi 8 na stanje peolrvodnog procesa kod kojega 23 danu razinu inpute nije
Mogiste povedati outpur, Output je u tom slstaju prolivedno sfikasan™

- o X
®© 2 ®
& B 3, s
L’B Eaport P07 A
Adobe Export POF e
Proizvodna funkeije
Safect DDF S
NOUCrtER. lock y
» Carteait
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Razloge pojave X-neefikasnosti moguce je traliti u neodgovarajucem rnesavanp
problema principal-agent, kao | u oslabljeno) poticajnoj strukturi, posebace hog
nedostatks konkurentskih u2inih sinica™
G Cesta kod monopola | oligopola, Osim 1oga, agenti u okviru poduzeta mogu
Imar radhitite cljeve, & kol ne ukljuluju ostvarivanje clifa tehnidks efikasnost
lzvari X-neefikasnosti mogu tako biti menadrerska nekompetentnast, tendencija
menadimenta da ulafe u pretjerano luksuzne urede, nedostatak motivadje
menadiers | zaposlenika thog slabe konkurencije, ali i pritisak sindikata prema
poduzedima da osiguraju place vide od triisnih. Nesskoristenl kapaciten takoder
dovode do pojave X-neefikasnosti U anabzi se zhog jednostavnostt obitno
podrazumijeva da j@ poduzede tehnitki efikasno, tako da je stvami output uvigk
jednak patencijalnom

Tako pe pojava X-neefikasnosti posebice

@ D

a

Treba takoder razlikovati tzv. meta proizvodnu funkciju®. Njome o wporeduje

poslovanje postojedih entiteta pri transformacil imputa u output kako bl se vtvrdila

najefikasnlja proizvodna funkcija. Ona stoga predstavlja prolzvodnu funkclju

najbolje prakse u nekom okrutenju, odnosno adnosi se na najefikasniju izvedwu il

stuarnu praksy postojedih entiteta, Na osnovi pornavanja mets prolavodne funkoje

menadiment mole donjet! odluke koje ¢e rezulnrati bolil poslovnim rezultatima,

odnosno povedanjem afikasnost

m ot str, 204

BE Friedmun, O, Frice Thedry, 2. darje, South-Westurn Fublishing, Ciacienatl, OH, 1590, sic 436

87 leibenssin, M., Alccativ Eficenty va. X-Eficency”, Amerian Fronomie Revew, pod. 56, 1966,
@ 392415,

BN Mets prodiction function®, http//ecanomcs about.com/Merary/gousary/Sidel. metaproduction
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L,. Upravijafis skonomis - teorijs § prabes L’“o Gt PO
H Opéa jednadiba jednostavne proizvodne funkcije za poduzece koge uz dva dimbenika Atobe Export POF
& rad | kapial, protizvodi samo jednu vistu proizvods ghasi .
_ Q-fLK)
i
Mole se redi da | kolitina proizvodnje funkcija Eimbenika rada | kapitala Proizvodni nOtCratEE. losedd X
procesuvijek uldjutuge strojeve bilo koje vrste, 3 kojise skonomski oaznadavaju pojmam
‘ pital. Jasno jeo da ovakav prikaz podrazumipva nadajno pojednostavipvanie pj Clament
proavodne funkcige, bududs da ona cesto ukdjudupe voliki broj inputa, ali | cutpura, i "
uz postojanje sofonih veza | odnosa irmedu njih. Njge takader rijetka nin stuacija
da poduzece prolzvodi nekl output kojl kasnipe predstavipa input u nekom drugom PRSI Wnstge

protzvodnom procesu, Matematikl, projizvodaa funkciia moie se pisati | kao

Q=f(X, X.X,..)
gdje X, X, X, itd. predstavijaju razlhiéite proizvodne émbenike. Treba napomenat da

e agregatna proirvodna funkcija mole pisati i na slieded naéin®™

VWew Crermrmes Fie

Q=fLK 1) Commsart and edit POV
wh, Acseliet Pre OC
Varijabia 1 odnesi se na Cimbeoik vrijeme 1€ ukazuje na budoude tehnoloske promjens

Pojam Jtehnoloike promjens” odnosi s& na bifo kekve promjenu proizvodn

At Free Bl

Vume Tootks UPSoLIRL G * @ A .

FPEO OO =» KOHOO w- B P & O [ 3, oo |
Pojam  tehnolotke promjene” odnosi se na bifo kakvu promjenu proizvedne o
s funkcije. Tako se, primjerice, unaprjedenje u obrazovanju radne wnage i stiéne mate
= se obulwatiti pogmom tehnolosks promjena”. Promjene u koristeno| tehnologip, kao
IL 4to |e primjenice uvodenie nove automatizirane opreme il supstitucija kvaldiciranih PO A m
radnika nekvalificiranima rezultiraju novom proirvodnom. funkcijom, Stoga j& v
R procesy optmalizaciiy procesa stvaranja nave vrijednosti promjenom nekog il svib Atobe Export POF
P proszvodnih Simbenika potrebno razmatratt | promjens u prolzvodno funkeiji 3
Proizvodna funkcija mole se izraziti u obliku matematickog modefs, tablice ili pak
=3 grafikona. Tablica 4 prikazuje hipotetsku projzvodnu funkdiju koja prikazuje kolidine
protzvodnje (Q) koje podurede mote protzvesti razlidinim kombinacijama rada (L) i nosctEE. looedad X
kapltaks (K)
wall
‘ ’
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6 3. Optyralzacis process stvaranis vrijednosts
™
i
Tablica 4. Protzvodna funkeija « dva proizvodna gimbenika
kapital {K)
@ 7 10 19 17 11 2 6 35
= 6 1 27 L7 8 LE] 38 &0
5 14 30 I8 a2 S a3 36
] 13 30 38 43 43 38 30
‘ 3 1n 25 ) 38 38 34 28
2 9 20 £y 31 al 30 21
1 B 10 14 15 15 14 12
| 2 3 4 5 6 7
rad (L)

Potrebino je uodti da se proizvodn Gmbenici mogu supstituirati. Tako je 14 jedinica
mogude proizvesti s 3 jedinice rada i jednom jedinicom kapitals, ali i s jednom
jedinicom rada | 2 jedinice kapitata. Kombinaciju &imbeniks koja ¢e se koristiti
U procesu stvaranja viijednosti odreduju njihove djene, a s ciljem minimalizacje
troskova poduzeca, Kambinacija cimbenika proizvodnje i ukupna kolitina proizvodnge
bit ¢e ona koja maksimalizira ukupne profite.
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Atobe Export POF
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Vaino podrugje odluévanja za menadiere odnosi se na aspekt produktivnosti inputa
karidtenih u prolzvodnom procesu. Mjerenje produktivnosti korisno je za odredivanje
efikasnosti proirvodnog procesa i donofenje odluka o kordtenju inpute kako bi se
maksimalizirall profi. Trl najvainie mjere produktivnostt su ukupni prozvod,
prosjedni prolzvod | grankénd Il marginalnt proizvod. Ukupnl prolzved odnost se
na# maksimalny koli&ing outpita koja s mode stvoriti danom kolidinom inputa

3]

r

b

& Maksimalnl ukupal proizvod oviss o intenzitety upotrebe proizvodaih mbendka,
posebice rada. Ako radnkci ne ulatu maksimalnl nagor, ukupni prodzvod bit ¢e manyi
= od maksimalnog. Oval problem mote se rijedin upravizackom tehnologijom, odnosno

ebice odabirom

unapnedenjem funkcije upeavljanga ludskim potencijalima, po

odgovarajucih motivacijskih | kompenzacipskib mehanizama

‘ Prosjeéni proizvod odnosi se na mpgrenje peosjedne produktivnosti nekog inpita
Tako menadiere mole zanimati koliko prosjecno svaki radnék pridonosi ukupnom
proizvedu. Stoga se prosjeéni proizvod rada, odnosno kapitala izratunava prema

formuli:
AP = ? e APy =—

a promgEnu o ulu;mnm owtputy h_n)p e

Graniénl prolzved nekog inputa ornad
mole peipisati poshednjo) kordtenof |edinici toga lnputa. Graniini proizvod kapitala
odraduje se stoga kao promjena u uvkupnom owtputy nastala thog promjense

— v

Cumnart and edit PO
-t Acschet Pre DC

At Free Bl

41



A PO I P RARCKANOA LRt g vk e s g bectesd o @8 (SECURETY) - Adiobee 2210008 Fang fer [X

. t0n New Windos ey
Hume ook UPSoATINL U . *
W B Qq &0 wx A OO O m™m- R T & O
(=
= Upravi]aZhs shonomils « teoeijs | prakas
- kocitenga kapitala za pdnu jedinicu, Shéno wrigadi 1 7a granitm proizved rada
& Matematicki se mode plsatl
=
MP. = ;\—g odnosno Mp:= ;\9—
AK At
‘

Proizvodna funkcia ipak ne predstavlja potpuni model prolzvodnog 1 postovnog
pracasabududida ne uzima u obzir elemente kao 5to susntropija, zagadenje, potroinja
energije, razlitite gretke u proizvodnom procesu | sliKno. Ona ne razmatra wlogu
stredkog | operativnog menadzmenta. Pa ipak, kategorija produkeivaost prozvodnih
Gmbenika pradstavlja koristan alat za utwdivanje efikasnostt prolzvodnog proc

te predatavija osnovicu za donofenje upravljatkibh odluka o maksimalizaciji profita

3.4.1. Profzvodna funkclfo & jednim varljablinim éimbenikom

Za swaku kombinacju koridtenga proizvodnih cimbenika mogude jo proizvest
odredenu koli¢inu nove ili dodane vrijednosti. Najjednostavniji prikaz odnosi se
na koriSten|e jednog Inputo za stvaranie jedne viste ourputa, Treba pomietit da

I:‘o Eapont POF ~

Atobe Export POP
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se olina prolvodnje povedava s povelanjem kordtenja jedoog proizvodnog

®

Gmbentka, all prema promjen|ivol stopl, Odnos veliding ukupnog. prosjednog |
oda prikazuje grafikon 1

graniinog proiz

)

Grafikon 1, Prikaz mjernih velicing prolzvodnog process

b

= 3
& Ukl prosevad
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8 Grarelss procesd Ubuped protevas
[}
.
‘
A
a
'Q»
M
no1 2 5 & 5 & B 8E 7

{:‘o Eapart BOF ~

Atobe Export POF

Cumnant and sttt PO
—h Acschiet Pre OC

At Free Bl

42



B PO R PR AR LR LA gtk - e g el 9 @1 (STCURETY < Adiobe 2410001 Pty e [

B ton e Window g

Hume Tools UPSoTIRL U . *

#OHEEA OO = ABOO m- R P & &

3, Oporralizaciy process stvarania wijednnst

R} Grafikon 1 prikazuje kako krivulja ukupnog proizeeda raste, a njen nagib postaje sve
vell kako se kredamo od ishoditta do todke A, odnosno kako s¢ povedava koriitenje
& imbenika rada. Graniéni proizvod takoder raste kako se kredemo od ishodista

do todke 3 te dosele maksimum i todko a prilikom koridtenja pet jedinica rada
Korittonjem dodatnih jedmica rada, od pet prema 10 jedinica ukupni proizvod raste,

a

all po opadajudof stopl, Graniini proizvod postase negativan nakon kosidten)s vie od
deset pedinica rada. Nakon tocks infleksije akupna proizvadnja raste po opadapdo|
‘ stogd pa MP_opada, Sto | odraz 2akona opadajutih prinosa, Prema tom zakonu,
nakon odredene totke dolazi do opadajudih prinosa varijabilnog dimbenika G0 se

vide jedinica tog Cmbenika upotrebljava s danim knosom fiksnog Gmbenika. Treba
redi da 1o nie logicki dokaziv teorem, ved pojava koja je emplrijski vividena hao
lstinita

Takoder je valno voditi odnos graniénog i prosjednog proizvoda. Sve dok granini
proizvod raste, on je takodes vedi od prosjednog peoizvoda. Tek nakon todke u kojoj
su graniéni | prosgedni proizved jednaki, pri koristenju sedam jedinica rada, prosjedni
proirved podinje premasivati vripdnost granitpog proizveda, Ukupnl proizeod
(UP) mote se izvesti kada se kolidina jednog cimbenika drii konstantnom, a drugog
mijenja. Tablica 5 prkazuje promjene kolicine rada od 0 do 5 jedinica, dok kapital u
Iznosu od jedne jedinice ostape konstantan

R tporss A
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Tablica 5. Ukupoa, graniéna i prosjeéna proizvodnost rada i elsstiénost proizvodnje

®

" 1} (5
© o
Rad . Granidna proiz- | Prosjedna proiz ﬂn“ho;d
D Pretsyodnie vodnost rada vodnost rada prelmodnge o
(beo) radmnika) cbzirom na rad
& a 0
" 1 2 4 4 1
= 1 - = -
- ? 10 & 5 1,2
i 14 - 0,86
‘ i . i 15 1 0,27
| 16 1 iz 0,31
& 4 2 13 0.87
7 12 -d 1.7 -1.47

Graniéna prolzvodnost rada (MP | jednaks je promjeni ukupnog peoizvoda po
jedinici promjene utrofenog rads, dok j« prosjeéna proizvodnost rada (AP ) jednaka
ukupnom proizvodu po jedinid utrodenog rada
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[_[:3 Upravijaka shonomis — tecrijs | praksy Q, Eapont A B
D Atobs Expont POF
& up .
AP\_'— ‘—
g et PDF Sle
Supac 5 a tabbal 5 prikazuje elastienost proizvodnje Il proizvedene kolicine u npocatEn. osedpd X
odnosu na rad (E__) Ona izrazava postotnu prompenu prolzvodnge po pedinicl postotne
‘ prompene \luu'nrllyéh'yb"l'n-i, rada L3 —
\ N 'Ward L
AP
E= - N
Formwhu se mole pisati | kso
AP/P AP/AL MP. '
ALft Qlt APy aw Comvertad Fi v
Moze se stoga konstatirah da je elastiénost proizvodnje u odnosu na rad jednaka c:::x:.‘-‘,',",?g'
omjeru graniéne i prosjeéne proizvodnosti rada At Froe Tl

Hume Tools POt G .. * @ A .
FEQ OO w» KOO m- B P & [ 2, e ]

Na osnovl poznavan)s kategorlfa graniing | prosfecne prazvodnost! rada mogude
Tristadija e razlkovan tri stadija prolzvodnje e rad™ Prvi stadij proizvodn|e za rad nalazl
prolzvodnje 2a rad  5¢ u podrudiu od ishodista funkcije do tocke u kojof je prosjedna prolzvodnost rada

o W

maksimalna. Drugi stadij prozvodnje za rad nalazi s umedu podrudja u kojem [‘o £
i proizvodnost rada maksimalia, 3 granidna proizvodnest rada nula

je prospe
Podrudie o kojem je graniing produktivnost rada negativna podeotie o tredeg Avobe Export POF
stadija proizvodnje 23 rad

b

@

Racionalni proizvodaé nede proisvoditi u tredem stadiju jer se prevedika koliéina
o

O

varljabldinog inputa koristi 73 stvarane fellenog outputo u odnosu na fiksai inpy
Drugim rijedima, baduci da granitni proizvod varijabilnog mputa postag negativan, NpECratEE. ooedpd X
koristenjem vise toga inputo rapravo urrokuje smanjenge ukupnog outpate, Jelieni

output tako @ moguce proirvesti ur manju kolidinu tog inputa. Cak | kada bivarijabilni [ S

input beo basplatan, raclonalni proizvodac ne bl prozvodio u tredem stadiju Misrmschl Werd 2t

Racionalni proizvedat nede prolzvoditi niti u prvom stadiju prolzvodngs 23 rad |er je o rmn

dokazano ds to podrulje odgovara tredem stadiju prolzvodn)e 2o kapital u kojem
& granicna proizvodnost kapitala negativna. Ovaj zakon ipak vrijedi samo u slulaju
konstantnih princsa ni opseg, odnosno kada se proizvadnja mijenja u lstom omiery
kako o mijengaju svi Embenici. Racionalni ce proizvadad stoga proirvoditi u drugom
stadiju u kojern je graniéna produktivnost obaju éimbenika pozitivna, ali opadajuca

Precuzniju todiu unutar drugog stadija u kojoj ce proizvedal proizvoditi mole se VWew Comaormed Fie

odrediti na osnovi Gjena proizvodnih Simbenika. e sk U PO
——— wh, Acsoliet Pre OC
20 Salvatore, D, op. OL, st 232.233

91 MoGuian, L AL Moyor B C, Mavagerial Economics, 6. ooanke. Wess Publi
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3. Optwaluaciia process stvaranje wijednostt

LD E‘Q Eapont POF ~
Pri optimalizaciji procesa stvaranja vrijednosti menadren o kratkom roku mogu

b

rarmatrat opciju vedeg ill mangeg koriltenja jednog il vide varigabilnih &imbenda Atobe Export POF e
Poslovnu odluku o tome koliko nokog varijabiinog éimbenika hi poduzede trebalo
upotrijebiti kako bi maksimaliziralo profite mode se donijeti na nadin da se poituje
sliedece pravilo: poduzede bi trebalo koristiti dodatnu jedincu nekog varijabilnog  Koliko varijabilnog
timbenika sve dok je dodatni prihod ostvaren prodajom proizvedene kolitine E&imbenika
vetl od dodatnih trodk pokl] o te Jedinice Pritom se najletde razmatra  angafirati? NPECrItER. hocks ,
koristenje dodatne jedince rada. Pravilo tada glasi: poduzede bl trebalo koristit

‘ dodatnu pedincu rada swe dok je dodatni peihod ostvaren prodajom proizvedene »

@

a

kolitine vt od dodatinib trodkova upodijavana 1e jedinice rada. Poduzedu se dokle Mismesll Wand .28
lsplan uposlinl dodatnog radnika sve dok dodatni prihod koji radnik realizica barem
pokiiva trotkove njegova zapotiavana

Preciznije redeno, dodatni pribod kogi je ostvaren korifenjem dodatne fedinice rada
rove se vrijednost graniéne prolzvodnosti rada (MRP ). Oni e jednakas umnoty
granitne peoizvodnosti rada (MP) | granicnog prihada (MR}, nastalog od prodaje
dodatno proizvedene kolitine. Do ste vrijednostt mote se dodl | razmatranjom
prompne ukupnog pnhoda po jedinici promjene upotrijebljenog varijabilnog
cimbenika. Graniéni trofak rada (MRC ) predstavija trofak upo#ljavanja dodatnog Cummnrt and edit POFs
radnika | jednak o povedanju ukupnih trotkova poduzeda koje je prouzrodibo o Fracmn docina
upothiavanie dodatne jedimece rada. Poduzede bi trebalo nastavitt uposljavan radnike

VWew Corraormes Hiet \

Bt Free Bl

B O TS P KA LR 1o 0 ok - e e b el 1 (SECURETY) « Adiobs £41000t P e [ - o X
s e e Wintos iap
MHume  Tooks UPSoGTIRL G * ® & $
A - 1 A Ll \ =
A EEO OO ww FrOOE m- R P & o
sve dok se ne ostvarl jednakost MRP, = MRC. Ovo pravilo predstadja jednu od £
® primjena opteg natels optimalizacije
L] Opdenito se mole konstativatt da ¢e poduzeds maksimalizirat! profit sve do razine B tspont PO PO
I B Expont POF
proizvodnje kada za svaku pdinicu proizvoda graniéni pribod premsaduje granséni »
[ trofak. Medutim, u literaturi se éosto susrede zakonitost prema kojoj w poduzeca

Atobs Expont POF €
ukljuduju u obavljanje posta kofi im donosi ved inkrementalni prihod u odnosu "

na inkrementalni trofak™ Potrebno je stoga razlikovati pojmave graniéno |
Inkrementalno. Pojmovi graniéni prihod | trotak odnose s na promjene ukupaog
prihoda | trotkova kada we proizvede jedne dodatne jedinico ocutputa. Pojmaw
inkromantalni prihodi | trodkovi odnose se pak na promjene ukupnog prihoda | NpOCrItEE. otk pd X
troskova nastalih 7bog povedanga outputa odredens veliding. Pritom @ obiéno rijed

@

O

‘ o dodatno| proizvedend) serlj [y S

Commnmrt and st POFy
- with Acsohiet Pra 0IC
93 Davtey, M, Lam, P4 op. oit,, 221 36
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B ®d@EaBEQ OO " OO m- R P & o
®
Upravi|aes ebonomika - tearijs | praksy
@ Q Eapont POF ~ -
) Jowna potroinje | takon opadajucih prinosa
Adobe Export POF e
Podrolje drk od Javne poteokng dstand) bee & peimjer SN
& swkon opadajuch prinova, Tant)  Schulnecht™ su istraEivall povedanie javne potroinie Syeost i iosandans
s industrsizianim drtaveena u protekiil 125 godna i ocijenill deultvene | ekoaomike
8 wlinke takve politike. Na podethu promstroncy rezdobljs, 1870, godine, difavons Sofect 90F Sl
trga bila je agranid na man|l broy aktrenostl, kao St su obrana | odriavane notcrtEL lotedad X

ivnog reda i mire. U 1o wrijeme javnn potrofogs ienonils je wege oko 8% B08-a. Nakon
Proog svjetzhog rata, a ka0 njegova posljedica, uveden| tu vitl porezi, o je amogutiio |
vllu lmu potwl:w Tk do 1920, godine Javna potroinis dosegruls oka 155 DDP-»,
u gods nakon 1932, kako bi se suzblle posliedice
v-libvlnm hlwkdo!?n.uodm, ek drlavne p inge b industrijskion ded

[eodhnonnimpomhwpoueouud!% u 1994 godine povecsn 1= pa 47%. Nao,

pouniale w razike un«iu dnm prrosjok u EL ersonio je 529, 1 Vil Britani 43%, u

SAD-u 33%. L d iranion drl; W progjeki s= radllo o 18% 80F-a,

Na oshod ovih podatak G o Lpveith usporedbiu konst I b poved

javne potrodnje. Yanai i Schuknecht su utvrdili da je poge 1960, godine javnia potroinjn
Lalrm Jedendem o drudtvenom blagostanio, hae 8o je

Misrnscfl Werd (" toce

Docaremt Langisge

limosio gotovo 21% ADPw gl AU ) Chande
Méuelbehmhmun“ jetshog rata p je dotlo do § povedanja javne
ve, ugl ridi 1 inwnja drlave blagostangs. Godine 1980, udo BOP-4 koji

View Coormred Rt >

Commnant and edit PO
it Acsehiet Pra DC
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pramjence 5mmjwwnkuopesmmm dentad mwenme--"“ h
vijeka, obrazomih standarde | oL Medutim, nakan tog racdobils delitge oo»md-
Juune potretnje dovelo e do puno manjile drudtveniy korlsts Didave ko kojid |« do(h
do powedanja jwne potrofaje nliu ostvarlle bolie e de | drud
o drive u kojime nije dolo B0 povelanis v pottolige I je to povecanle bk
U drd 1+ vifom jor Enjom novac koji se ljudima odutime o
obliku poreaa Gesta im s0 yrade u oblku ragndh poviastics, kao Sto fo primjerice dedii
dopiatak: Nadalje, utvrdeno je da su driave kaje su rabiljetds najmanje poyecanje javoe
potratege od 1960. godine takoder eatvarlln vkl stupanj inovathrostl | efkaino. One
2u tako ostyarile nidu stopu nezsposhennati | Wi stopi reglstriranih patenata.

Brema degom (strathvan|i™ koje se temefilo na kanadskam pemjens statt su bili
wiéni, Godine 1960, umjerena javma potroinga dovels = do matagndh koristi; izgradena
= neophodan cestovna infrastruktura | unaprijeden obrazovni sustaw. Kasnie povetanye
U jauno)] potyoda|l imalo pe e samo manj, ved Lak | negativan ulinak, Tuko su primjerice
ohilne naknade ta nezaposiene imanjile panuda radne snage | ugrozile investinare,
Subwencimizane Industrije, kiso 410 su fhantvo | provodings ughena | Celika, koritie s
raden snagu koje se mogls zapostiti u produbtivieiion podradiima, U tom razdoblin ak
1 | ceste postale 2apultene jor bokalnl politifart nisu imall paticaga muddfe kacititi javni
novat, & glasedl th nisu mogh senkcionivati. mu)mﬂulupo&vmmwmhn
mogule je govuritl o rskonu opadsjuth prirasa, odn takua | u
wlirkoyitijem planiranju jayne potrodaje, odnosno porezns politibe

93 Schuknecht, L, The Growth of Government and the Refoom of the State in mdustrial Countries®,
IMF Working Paper, be. 957130, prosinec 1995
McMaton, £, Betreat from Geowth, Atlantic butitune lor Market Studies, Halllax, Mova Scotls, 2000
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A >y " A L4 ) =
feEEQ O 0 “» KOO w- R P & B [ 2 e )
-
(k] B tapon p0s A =
D Atobs Expont POF €
@ 3. Optvalacije process stvaranje vrijedood) 9% 'Wo
L5 3.4.2. Protzvodna funkcija s dva varijabilna éimbenika
ne @ oo Y x
Proizvedna funkdija s dva varijabiina Gmbenikas graficki se peikazuje tov. izokvantarsa
4 Pojam lzokvanta je lvedenica i rijedi kvantiteta | grike ripedi iso, Sto nadi jednak > teait
leokvanta prikazupe sazlitite kombinacije dvaju proizvodnih Zimbenika, primjedice  lzokvants Misrsehi Werd =58

rada | kapitala, koje se mogu koristit za stvaranje odredene razine owtputa
Drugen rijeéima, ona prikazuje stovietnu koli¢inu outpute koja se mole proizvesti
s promjenom koliGine dva ili vife inputa. lzokvante se takoder nazivaju i krivulje

jednakog proizvoda.

frokvante se obi¢no ertaju na graftikonima kop prikazuju rad i kapital te ukazuju na

tehnoloskl rrodeoff lzmedu rada | kapitala u proizvodno) funkclji. Skupinu lzokvanta
prifazue mapa lzokvanta od kojlh svaka prikazuje razlicitu kolidinu ovtputa

Opcendto, S1o |& lzokvanta blita ishodity ourput & manjl, Za prikaz Rokvanta mole

Comnart and edit POFy
se koristiti ranije navedena tablica 4 tako da se linllama povedu sye kombinacije rada | -, Acscled Pra 0C
kapitala koje se mogu upotrijebiti da se proirvede odredena jednaka razing outputy. Rt Froe

B ORI A AR LA b - e e b coesd 88 (STCURETY) « Adiobes 2210007 Py e DX - o X
e tOn New Window g
Hume Tooks UPSoRTIRL U . * @ A .
Y OEEO OO ww MO OE m- R P & O [ 2, e ]
Tablica 6. Prolzvodna funkeija s dva varijabilng Simbenika "
®
el ()
G B Gpontry A &
D ) w0 9 ray 3 2 36 k3
Adobe Expont POF
: () —@®) » :
& ' (23) 45 (+3)
= . O ) o
3 @ @ ne Mo ook y X
2 n teatt
‘ ’
\ 5 Misrmsch) Wend
! 1 ' ‘. 3 . ? " T

U 1ablici 6 vidljvo je da se 14 jedinica mole proisvest < 1 jedinicom kapitata i 3
jedinice rada I pak s 1 jedinicom kapitala i & jedinica rada. Medutim, treba imatl na
umu da svi éanbenici imaju swoju cjenu pa ce poduzede radije izabrats kombinaciju
1K1 3L Iz tablice & male se uoéiti da takvih kombinacija ima jod. Ove s kombinacije
prikazane najnifom irokvantom (shema 8} Druga izokvanta oznacena je koli¢inom

e, . = 2 i) . . g N < ~ Cumnant and sttt PO
od 30 jedinica | mogudun kombinacijama kaciftenja proizvednih Eimbenika. MoZe se wth, Acsolied Pro 0C
rada, vise Rt Froe Bl

View Coermrmes Fle

wotiti da |9 7a prolovadnju veds kolidine outpura potrabine koristin v
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Shemas 8. lzokvante prema tablici 6

b

Wacitad|

&
B el
i
ol 43Q
Y 8Q
A
1~
3;0Q
14
| -]
o ' i ; . 3 13 Pt

Q, Eapont POF ~

Atobes Expont POF

=¢ Bl Onkre
o
Coommr T -

Cumnant and sdit PO
wth Acsohet Pra OC

wtFiee Bl

. e e rix (LS
Hume o PSRN G *
o= 1 =) 12 - =, .
v B2 Qe & . r OO @ . o 9 & %
a Sve todke na sheml 8 kojo se nalaze iznad neke proirvodne funkcije ne mogu se
postici s tronutno dostupnom tehnologijom. Sve tocke ispod proizvodne funkcije
(G su naravno tehnicki mogude, dok tocke na funkeiji prikazuju maksimum holigine

outputa koja se uz danu tehnologhu | kombinaclju inputa mode posticl

b

1z sheme B je vidljivo da zokvante imaju pod

Mje pozitivnog nagiba, ali 1o podrutje
Ekonomsko  za poduzece nije relevantno, Relevantno podrudse zokvanti predstavijs ekonomsko

podruéje  podrudie proizvodnje, 2 10 j& podrudje negativnog nagiba izokvante™ (od tocke A
prolivodnje  do tocke B na najnile) zokvantl), Poduzeds ne Jeli protzveditl na pozitivne nagnutom

@

O

dijelu zokvante jer se ista kolidéina outputo made proizvesti koriitenjem manje rada
i kapitala, 1z sheme 9 se moke zakljuéiti da podurede, primjerice, nede odabran

fombinaciju koridtenja dmbenika u toéki H. Slicno wrijedi | 2o todku E. Istov;

kobéma autputa moie o raconalnije stvorin kombinacijom koju prikaruju tol
G

Salvatore, D, op, ot 3tz 235

LB Eagont D7 ~
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yestt 3D
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5 3. Opowalzacii process styaranja wijeanoss
(=
3 Shema 9. Releventna podruéja izokventa
A
= vaid
&
vt
‘

™

Treba takoder uoditi da se pomicanjem u desno na grahikonu koji prikazuje
izokvante postifu sve vile ranne proizvodnje. Ako bi se grafikon virualizirao u
trodimenzionalnom oblika, moglo bi se vodits kako se povidina ukupne profzvodnje
l2di2e [nad povrdine stranice | oblikupe bedo.

-
B epon . a
Atobe Expont POF
e . lock y

vert
L]
\ "
>
pw Coorprmes Fie e

Cumnart and edit PO
-t Acschet Pre DC

At Free Bl
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Crie koje razdvagsju relevantne, odnosno negativng nagnute od selevantnih,
odnosno pozitivno nagnuth digelova zokvanta, nazivagu se linlje grebena. lzokvante
su negativno nagnute ljevo, a postivne nagnute dasno od findge grebena. Linija
grehena O.G-| tako spaja totke na razlifitim izokvantama u kojima zokvante imap
nogib jednak null. Treba takoder uoéiti da kada bi poduzece, polazeci od tocke
G, upotrebljavalo vise rada s Istim znosom kapitala, razina protzvadnje bl opals,
odnesna poduzece bi se vratilo na nizu izokvantu, Zhog toga @ [asno da je MP, desno
od linije grabena negativan, ito odgovara tre¢em stadlju prolzvodnje za rad™

Q.D‘—?D

a

S druge strane, mole se vodit da Nndja grebena O-F-1 prikszuje todks u kopma
izokvante imaju beskonadan nagib, lzokvante su negativno nagnute desno | pozitivno
nagnute fijevo od te linije. ko podurece krede od totke F na krivulji 1 upotrebljava
vide Kapitala uz istu kolicing rada, razina peoizvodnje opada. Zbog toga je MP, lijevo
ili iznad linije grebena negativan, To odgovara tredem stadiju proizvodnge za kapital.

Treba upamtiti

Negativno nagnuti do okvanta unutar Bnis grebena prkazuje relevantno
ekonomsko podrate proizvednje. Ono s& odnosi na drugi stadij proizvodnje ta
rad | kapital. U tom su podruciu MP, i MP,_ pogitivne, ak opadajuce veiéme te jo to
polelo podrudje prodzvodnie, 12 10g razioga e grafithl najteste prikazuje samo
negativno nagnuti dio izokvanta

896 ibd. str. 238

& O

Linije grebens

v -~

[‘O Eapont PO

Atobe Export POF
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Da bt ostalo na istof lzokvann, poduzedce mora povecan kolicinu rada ako leli smanjm
kolidinu kapitala. Shema 10 prikazuje da poduzede mole smanjtl upotrebuy kapitala
3K dodavanjem 1L, uz odriavanje e razine prolzvedoge. Naglb izokvante lzmedu
todaka A | B je -3K/IL Apsolutna vilpednost nagiba izokvants naziva se granidna
stopa tehnitke supstitucije (MRTS), odnosno granitna stopa supstitucije inpute™
Ona ornatava stopu po kojoj je jedan kput mogude 2amijenits drugim, a da ukupni
outpul ostane konstantan

Shema 10. Nagib lzokvante

et
4 L
s A
1 §
:L a3k

& O

B &spon P07 ~

Atobe Export POP

Coormrmes Fie v

Cumnant and ottt PO
w—h Acschet Pre DC
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Za kretanje niz izokvantu graning stopa tehnicke supstitucipe rads za kapnal je
-AK/AL. lzraz se mnodi 5 -1 da w dobije porzitivna vrigednost. MRTS u bilo kojoj
todkd na izokvant odreden j@ apsolutnim nagsbam irokvante u tof tacki. MRTS rada
za kapital takoder je jednak omjeru MP /MP_ Razlog se nalazi u €injenici da pei
kretanju niz zokvantu dobitak u proizvodnii koji proizlaz 2 vede upotrebe rada mora
hitt jadnak gubitku u prodzvodn|i kop prozlaz i manje upotrebe

Drugim rijetima, mole se konstatirati kako kretanjem od todke A do todke B poduzeds
styara vide peozvoda kao posljedicu koriStenja vB= rada, Sto s& mole prikazan
2razom AL * MP,, dok istoviemeno fubi u proizvodnp koriste

odnosno AX * MP_. Budu(l da poduzede | dalje prolavodi na isto] (zokvantl, dobicl

m manje kapaala,

moraju biti jednaki gubicima

AL* MP_= 8K * MP,

57 MeGuan, | R, Moyer R €, op dt, st 251
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Bududi da je nagib izokvante jednak erazu AK/AL, apsolutni nagib izokvante mole se
pisati i kao:

aK / 8L=MP_/ MP,
Maie se uoditi da zokvanta postajo swe manje strma, odnosno da se nagib izokvante

smanjuje u apsolutnom iznosu kretanjem od lijeva na desno. To nadi da kako so
sve vide i vide rada koristi za stvaranje odredene razine proirvednje, sve tele postaje

® @ oG ®

supstituirat kapital 28 rad. Razlog tome nalazi s¢ naravno u postojanju zakona
opadajutih prinosa, Tako, kako s koristi vise rada, 3 mange kapitala granstni proizvod
dodane jedinice rada opada, a raste graniénl proizvod manje koliting koriStenog

. kapitala
Elastiénost supstitucije Eimbeniks u njemacko] industriji
Kotistedi podethe 0 kalids imputs | / rudobl;u od 1970, do 1688
wodne, Clsodia Kemfet | procenils elastiénost ¥ Ije du kopitals | rada

" wr‘wvdrm‘ mdumuum W Ppemalho). Podetak du e procijenjens shstitnost

e u yam industrijama manjn od pedan govor da rad | kapital opéenito nge
moguce matajnije supstituirati, No, meguinost supstitucije radikuje se od industrije
e indistelfe Toko jo primjecicn rad | aptal mogule supstitiseat! o pund wedof mpern
u prehrambency industriji {elastitnost supstitunje 0,66}, nego u proizvodnji motornih
vozila (elastie: 1 0,30}, Etastily e u protzvodall feljera anosia
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Irvor: Kesde, €. “E & { ot & Neszad CT5 Production Funetion
A b ot G v Enwvgy E o, 20, 1998, war. 249-264,
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Unutar ekonomski relevantnog podrudja izokvante nisu samo negatimo nagnute,
voc su | konveksne prema koordinatnom ishadistu, Razlog se nalazi u tome fto MP,
opada, a MP_raste kada se padurede kroce niz izokvantu i korst vide rada, & manje
kapitala. 12 tog razloga | MRTS takoder opada pa je zokvanta karveksna prema
ishodsdtu.

© @ O w

Granine stopa tehnitke supstitucije zaposienika

Wren) d. o » 1 1 potrebs ratunala u madoblu od 1984 do 1991
godne mnl Lichtenbeorg ;- pmopnlo doprinos Simbenika rada | kapitala 4 wmisly
ratunala | ratunaln ni u SAD-u, labo si do 1986 godine
ratunainl strudnjac imall vilo mall wdio » ukupna| zaposlenast, procionjuje so da @
i rszdobliv od 1976, do 1986 godine rast raposienasti b informacijtkom sektory vile
peldonio sty cutputn, nego raposlenost u ostalen sektorima Razlog tome nalay se

u Einjersiti da je u tom razdobliu u ovom o rast pos i izmosio oko 16%
godinje,
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Upravijades ebonomiks - tearijs | praksy

U wom lstralivanju Likhteabarg je procienio gramdnu stopa teha ke supstitucye tmoedu
yisoko kvalificitanih zaposlenita ~ raéunainih struénjakn i caposlenka u aktivnostima
koje nisu povezane & informacijtkom tehnocloghom. Uterdio je da graniina stopa
tehnilke supstitucije radunaln struénjoka u odnow na slabie indfoomatitki obrazovans
zaposhenibe @nosl Sest. Deugim tljedina, jedan ralunaliv strulnjak mode zamijenit Lest
ostalih saposienika, bez utiecais ns output. To medi da je u slu€aju kompjuterizacie

! ya graniinl d ralumalnih stradngaka puno ved od granitnog profzvoda
onih sa dabim informatikim obrazovanjem. Autar izdvaja primjer prema hojem je
‘ prdng velibe elek Macipis komparse odiudile siomatizeati i kompjutesicrati

t 2 odi = Alij te zaposlile devet novih salumalnilh programera |
Informatidkih siredngaka. Oul zapostenicl samijenill su 75 nide bvalificiranih aaposienikn
kojl su ijerte opshativall prema statom, neautomatizirancem sustav. Tako je sa svabim
Aovim sisokckvalifichanim radunsiim stradnjubon podurels mogho  2amdanin oka
osam nite bvalificiranih radnika

lewae: Uchoenberg, £, *The Dutpet Contsth Ol Comg Lquip Andd A

Frm:Level Analysis™, £ ‘s of Gthont st New Technology, god. 3. be. 3.4, 1955,
ste 20524,

@ D

a

Nagib izokvante odrazava intenzitet kojim se jedan proivodm cimbenik mole
supstituirati drugim™. S10 je zakrivijenost izokvante manje, intenzitet supstitucije
Gmbenika je Jadl. Sto je zakrivljenost veda, mogudnost zamjene je manga. Krajnost
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Pravolinijske  predstavijaju pravolinijske izokvante (shema 11, lijevi prikaz), kada su rad | kapital
i pravokutne savrieni supstituti. Tada je stopa prema kojoj se kapital mofe zamijeniti radom
izokvante konstantna, o odredena je apsolutnim nagibom izokvante.

®

Shema 11, Savrieni supstituti | komplementarni &mbenici

b

Koaaal
&
&= ]
4
Y )
L ] 2N [ Nt

rvor: Salvarore, D.. Edonom$e 20 menadlere i swetshoy privredd, MATE. 1991 sty 241

9 Selvatore, D, op. ot g1z 240-241
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Pravokutne izokvante ukazuju na savrdeny komplementarnost dvape dimbentka. U
tam shuéaju rad i kapital se moraju koristiti u fiksnoj proporciji od primjesice 2K/1L,
kao na shemi 11 [desm prikaz). Zamjenjivost rada i kapitala tada je jednaks nuli. U
tom shutaju prolzvodn)e se ne mijenja sko se poveds samo koliding rads, nit sko se
poveda samo kolicing kspitala. Predizvodna se mole povedati samo povetavanjem
koliéine i rada i kapitala i to u odredenom odnosu. lako je sluéa) pravolinijskib i
pravokutnih izokvanta u praksi moguc, zokvante ipak u vedini aluéajova pokarup
odredenu zakrivijenost, odnosno ukazuju na Enjenicu da su Zimbenici nesavrieni
supstituti, ti mogu se supstituirati do odredenog stupnja. Sto je zakrivijenost

‘ izokvante manja, Gimbenici 5@ mogu kakée zamjenjivat. Mogudnaost zamjene jednog
Gimbenika drugim vrlo @ vaina za odriavanie niskib proizvodnib trotkova kada se
poveca cijena jednog Smbenika u odnosu na drugl

® @ oG ®

Primjer

Gotove savrieni supstituti su nala i plin u procesu grijanja, energija i wijeme
u procesy sudenja itd. Primjen savrdiene komplementarnosti Cimbenika su
nekl proszvodni procest koji zahtjevaju da se osnoval element kombiniraju
u odredenom fiksnom omjeru, npr. sastay kemikalija, motor | karaserija
automohils, dva kotata bicikla itd
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Utjeca) veltéine poduzeca na koriitenje resursa

Nobelovac George Stigler utvrdio j¢ da se velika poduzeda suolavain s vedim troikovima
pel stjecangy eformacks o swojim zaposlenicing od mallh. Kako bl veliks poduzets
bomperzirals povecane trodkove rada make se olekivati da ehonomiziraju pei koriitenjo
rada, od: Lapial wpstitubaju rad Osim toga, moge peibjedl angaliranju
struénl|ih radedkas keko b kvantitety supstiturall kvalitetom. svalitetu | produktivnost
Tahod foje powedats ulsgariom u obaku | ab )

Ehonomietl su utwrdih da velika podusela ralsta kariste yite kapitsla nego roda

Iuiralivanjem s fignn da povsdange veliding poduseds od 100 eauitira 1.2%

m povecanjem horiitenja kapitala pe radnibu, Osim toga, utwrdeno je da velika

potuseds Iedde nude prog wdukacile wwojim caponlanicima, trode wie resaire pr

evalunol potencijalvhy mposienika te nude vece podetne plate. Polreba povedangs
nadzore taposlonka povedave roth ek Yo uvjetule supstituciiu u smberu Kapitals |
bvalitetnijit radnika.

Ievor: Stighes G, ). Jinformatton ie the Labor Markee', Aurnof of Aoktiear conomy, god, 70,
1362, ste 98-105,; Daerom, ). M., Black, 0. A, Loewerstein, M, A, _Employer See: The
Implications for Sesrch, Traming, Capital lowwxtment, Starting Wages, and Waps Groweh®,
Mournal of Labar Feovemics, god. 5, 1987, e 7689
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1= - ot a
{ Upravijadhe ehonomies — 1eorijs | prakca L’o Eapont POF ~
A ) Atobe Expont POF
1.5, Optimalna kombinacija dimbenika procesa stvaranja vrijednosti 4
- ———.
& =+ Eacal
Za ulinkovito poslovanie najvalnife & donget adiuku o optimalnoj kombinacip g
= Gimbenika kojima se maksimalizieaju profin. Za to je w2 izokvante potreboo poznavatl 19D Sy
2 Izotrodkovna | (zotroskovnu linlpu. lzotrodkovna linije pokazuje raxhitite kombinacles Gmbenika : —
linija koje poduzede molke kupiti ili uzeti u najam uz dani iznos trotkova. Ako poduzece
karisti samo Gmbenike cad | kapital ukupni se trodkovi ili zdac poduzeda mogu ot
‘ : = ’
izrasin formulom™ ) n
C=wl+rkK TSP
C = ukupni tro ¥ a0
w = nadnica za rad
L= kolicina koristen
1= (hena kapitala Wew Coomaared B v

Cumnant and ottt PO

K = koliding kotiStenogs kapitals
koliting kotistenogs kapitala -, Acschet Pra 0C

Hume ook upo
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5 Shema 12, Primjeri izotroskovnih linija
5 e ot -
. N B eponpr A
D Atobs Expont POF
a 0 renit BDE Five
& =« Saeal Oire
]
é‘ Soc DIF Sy
ne t y X
.
ot
‘ \ 3
L L Ul T \ safl Werd
n 7 ¢« R N Rl n . LI ) “ ™M Rt
towor: Salvatore, O Ekonomdo 2o menodiere v swietskoy priv str M3 Ll o

Ako je primjerico cijena rada 10, cijena kapitaka 10, a ukupni trotkovi 100, poduzrece

mode uzeti u najam 10L ili 10K ili ostvariti hilo koju kambinaciju koju prikazuje shema

12. Iz sheme 12 jo takoder vidljivo da za svaku jedinicu kapitala koje se poduzede
odrekne, mofe kupiti dodatnu jedinicu rada Ve Crorw e
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3]

ry

Nagib izotrodxovne linije u primjeru je -1 S obzirom na strukiur gratickog prikaza
optl zraz jednadibe lzotrotkovne linije glasi:

b

Ko omoy
& ror
- teraz v pritom predstavlja odspedak na ordinats, odnosno na osi kapitala, & w/r
1= njen naglb prema osl x, odnosno radu. Razlicinn ukupnl trotkow poduzeda definirap
razhigite, ali paralelnu izotrotkovnu lniju, dok razliciti odnos cidena CGimbenika definira
lzotrotkovnu linlju rariEna nagibas
‘

Optimalna kombinacija éimbenika koja minimalizira trotkove, a makumalizira
utinak dana je toékom dodira izokvante | izotroikovne linije, odnoino totkom
tangente (shema 13]

Shema 13, Optimalna kombinacija éimbenika

Optimalne
kombinacija
Eimbenika

)
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12 sheme 13 e vidljive da poduzede mode prolzvesti kollinu proizvodn)e u tockl
B u kojoj lzokvanta dodieuye [zotroskovin krivulju, Tr via krevulis ukazoje da
poduzede tada koristi Lte K, uz iste rroskove, Spaganjem dodimih todakas lzokvanta

i 2otrotkovnih Enija, odnosno todaka optimalne hombinacije ZGimbenika nastaje
| k i) d ¢s. Ona ukaruje na optimalou kombinaciju inpute za

ol

P ! P
svaku odredenu razinu outputa. Putanja ekspanzije poduteca mode se definiati kao

trta koja odraZava najpeftingju metodu proizvodnge razlicitlh razing outputa kada su

¥ Proizvodaé

cijone proizvodnih &mbenika nepromjenjve, odnosno konstantne
koji 2ele protzvoditi napeedi broj komada nekog proizvoda na najjeftinigi mogudi naén

pokutat e povecavati prolzvodnju wedul krivulje ekspanzije™

Ir shame 13 je vidljivo da je maksimalna proizvodnga ko podizete mole proavesn
uz ukupne troskove od 80, 100 | 140 upravo BOL 10011 1400 Treba napomenuti da

& O

Putanje ekspanzije
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&
putanje ekspanzipe u praksi nisu prave finije koje prolaze kroz shodiite koordinatneg
R sustava, premda je to utyrdeno za vedinu ampirijskl ocigenjenih protzvodnd funkaja
To ukazuge na tinjenicu da omjen koristenih inputa ne maraju bati st pri svake) mzing
& proizvodnga. Promjena cijena inputa mijenia | nagi izotrodkovne krivulie pa se stoga
N mijenfa | putanja ekspanzige. Ako se promijeni cljena fimbenda poduzece e ih
L5 supsntuwatl, Tako, ako se poveda omjer cljene rada | kapitala, povedat (e se | om)jer
kordtenog Kapitala | rada. Promjena omjera korlitenja kapltala | rada nazwva se efekt
supstituclje Uz prompens cgene dmbeniks, mole dodi | do tehnoloike promjens
‘ koja s mote definirati kao unapriedenge manja o tome kako koristiti, odnosno
organiziratt proirvedne fimbenike. Tehnolodke promjene stoga predstavijaju natin
pronvjene proizvodne funkcije
Treba takoder reci da je pri optimalnoj kombinaciji éimbenika, odnosno u totkama
Opéiuvjet  dodira izokvanta i izotrodkovnih linga, nagib izokvante ili graniéna stopa tehnicke
optimalizacije stitucije rada za kapital jednaka nagibu izotroikovne linije ili odnosu cijena

Gmbenlka. Matematicki ta) izraz glasi
MRTS = =
r

buduci da veljedi da je MRTS = MP_/MP_mole se pisati
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bududi da vrijedi da je MRTS = MP/MP_ mole se pasati;

®

M w

MPe v

MA = M
w = i

b

Mode se zakljuéin da 7a minimalizaciju trotkova proizvodnje dodatna proizvadnjz
ili granitna proizvodnost rada po potrodenoj nowtanoj jedinicl za angaiman rada
mora biti jednaka graniénoj proizvodnosti kapitala po potrofenoj novéanoj jedinici
za kapital Ova) opdi uvjet treha bitt zadovolien ber obrzirs na broj angatiranih
prolzvodnih Simbenika

@

O

Do bi poduzece meksimaliziralo profite teba upodhavan svaki Cimbenik sve
‘ dok vrijednost graniéne proizvodnosti Cimbenika ne bude jednaka graniénom
trotku unajmijivanje tog Eimbenika™ Jo znatl da bl poduzeds, vz pretpostavky
konstantpoesti cijena ¢imbenika, trebalo upodljavati svaki Gimbenik sve dok se
viijednost grani¢ne proizvodnosti cimbenike ne izjednati s dienom Cmbenika.
Ake cijena nekog Cmbenika opadne, poduzede tim jeftinijim Gimbeniom mole
supstituleati druge dimbenike. Lakota supstitucie ovisi o zakrivljenost izokvante. 3to
# Rokvanta manje zakrivijena, kapital se lakSe supstituira radom. Kada je zokvanta
pravokutna, supstitucija je nemoguda. Drugim rijefama, razliéite proizvodne funkcije
odreduju razli¢ite stope tehnicke supstitucije. Tako linearna proizvedna funkcija
implicita linearne izokvante, Ratlog se nalas u Einjenic da su inputi savrieni
supstituty, 3 stopa kojom proizvodad molke supstituiratt Mpute peavesna j© o mzind
WIS nputa
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5. Optymalizacijs process stvsrans vijednoatd

Osim toga, za lineamu proizvednu funkciju graniéna stopa tehnicke supstituaje
& bla, odnosno neovisna & o kolitind npura. Leontietova prolzvodng funkdija
podrazumifeva da su zokvante L oblika U tom shulag Inpunt & moraju koststiti o
fiksnim proporciiama pa menadien ne mogu supstitusat! kapital radom kako bl
odrzall lstu razinu outputa. Za Leontiefosu funkchu stoga ne postogl grankéna stopa
tehnitke supstitucie. Za vedinu prolevodnib funkcija izokvante se nalare iimedu
slutajeva saviiens sipstitucye | fiksnih proporcia. U tom sluCaju inputl su jedan
drugim zamjenjivi, ali ne savideno, a stopa po kojoj se ingutl mogu zamigenin
smanjufe se uzdul? Rokvante,

Treba takoder ukazati na dualnu pricodu problema vptimalizacije. U dosadadnjoj
analizi polazilo se od pretpostavke da poduzede Ima zadanu kolidinu proizvodnge
koju pokifava proizvesti uz 4to mange trodkove. Medutim, u praksi to nije uvigek
tako. Tako primjerice u javnom sektoru budfet cesto predstavija determimanty
prema kojoj jo potrebno stvoriti najvitu kolidinu dodane vrijednosti. Ovakva situacija
odnosi s& s1oga na problem maksimalizache outpute, 3 ne na problem minimablizacije
troskova, No, bududi da je optimalna kombinacla inputa dana totkom u kojof je
izotrotkovna krivulja tangenta na najviu izokvanty, peethodno navedane zakonitosn
L dalje vrippde

- o x
© s 0@
2y Shaie

E% Expont POF ~

Atobe Export POF €

Misrnsafl Werd (" tsee

oL aremt Langiage

et L) Changs

\View Crermrres Fey v

Commnant and edit PO
—th Acsohied Pra DC

Bt Free Bl

B ot sriymp g hockesd o @ (SECURETY - Addobee 2210008 Fag e [
b t0n New Windes e
Hume Tooks POt U *

whHEBEE OO 2w KD m- R TP

O @ O ®

Utjeca] intervancionizma na supstituciju impete
Viada svofim mjerama Cesto nastop 1 triidne | | olakiat! polodsy

diskriminirene strane, Medutioy, takve mjets mqu bl | neodekivane posliedl(e
Tako, primjerice, ameritki pot!tmnhm lﬂllod La da za radwibe 5 b

Wi niskim pladama wedu dod wera je takvim radnicma amogecit
peistug programina sdrinstyeoe radtite, micovinakog osgmvn]n ind, Medutio, takvits
iyerama pasljediing ograniéavaju njiheve & P e Hazing je sljededs
Fbraianjem trotkove takyih beneticiia podetno) plads radniva cijana njihovog rade postais
veta. Analiz izokvants | otrotkounib krivulia tada uputule menadiere da supshituinaju
shupli rad § ninlimabs g rotkave

Pr d d rapoiijove progr | tajrice. Progr plata 30 000 eura
.ommsnuaxsnoomwn Fmatrs uvodesge progiama xi arite
20 ap b g 3 600 evra. Relativiia Giens tajnice w odooau na programes bils
Jo 0.5, Medini ,“‘ wern troova 7d oo Tattite relativig cljena tajoicn faste na
preka 0,55 u od na ok | otk anakio ukadue na potreh

wentitucie vide placenit uunu kako bi s= minimsalizical trofkow

Amendki akonomicel |stralil su ey pojevu, Datvrdill s da poduzeda hoja wollin slabge
placenim radnicema nude obilnge beneficij zaposiisvaju monje takvih

radnika, primjenice recepch dreenistrativiogs osoblia, tajmica, daktilograta,
domarn itd Tekvn poduzeéa papoifavaju vide radnike hoji rnde povt time, o kojima po
2akonu nisw obvezn davat! takve beneficije.

Irvors Ssomt, £, Bergee M., Black, 0. CHects of Frings Benetin on Labor Market Segmentation”,
Industriol and Lafof Awlations Review, gud_ 42, 1989, a1 236-229.
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Poveéats minimainu plau ili jo ne poveéats ~ pitanje je sad Adebsiponrr, S
DrTesrt 3DF Fdes 33 Woid
1. listopada 1996, godine amaritki Xongres povecoo je minimainu nadnica na 4,75 == Sxeal Onlre
dolura po satu, & godin dans kasnie e 5,15 dolars. Minimaing radnica 2 miade | novo : e
1aposiene ozobe ipad 20 goding ta pred neprekinatih 20 kalendarskih dana zapotenja nainidnadia
takoder j@ povolana 7a 4,25 dokwa po satu. Predsjednik Clinton jo tada ekao da @ ovo o
1msluizne povilics za vrjedne Amerkance, (s je placs u posifednjih nedolikn godno
‘ stagnicala, Nakon attaciiskib kovekcqa mendmalng placa zaista o bl oo pala Taks b Ciotent 8
prmjerice menimaina nadnice 1960 godine od 1,60 dolare po saty bila sednaka imos Misrnsah Wend = dsee
od 7,97 dolara po satu J000. godine, Kordstl 0d povelan)a nadaica 2a ove hategarie
radnita bie s ofite, No, manje = ofit trofak 1 smisdu gubits privka o mpuslrme
Svakl put kada se suoti 5 odlukom pamit noveg radnika ill ne, posiod.
vrijedo, “nog pralzvoda adnjeg Sency radoika < granitnl » ogo
nwosh-nla Znposlenjs svakog radniba trebe biti apravdano | graniénog prihodas
kofi je barem jednak Znosu granitnog trodka njegova zaposienja. Ako se minimalna placa m
povisi i 5,15 dolara po satu il vide, & nisks kualificean radnik ne mabe genedirati vide
od 5,15 dalara po satu, on biva otpaiten. Subtine ddeme |e taho sasvim jasna’ ako se dell VWew Coorarmed Fet v
povelat dohodak to treba peatiti pwcumo produktivaosti rade. Povetange mmimalne
plade, dok su radne vjelth

W @ oG W

Lo -

Comnant and sdit POFs
5 Wit Ce tako, a ne povedati whupnag i, Acsoliet Pra 0C

mogudrost tatede radraka boji ouvumju eninimmalii plalu Rt Froe Tl

4.3.MenadZment u procesu stvaranja vrijednosti
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3.6. Ulogas menadiera u procesy stvaranja vrijednosti

U analizi prolzvodne funkcije pretpostavlja se da se maksimaina kolicing eutputa mote B tspont P07 X
profzvestt uz danu tehnolagiju | set input. Ekonomskom analizom e pretpostavlja s
da su problemi tehnicke efikasnost o priovl rijeten) te se analiza usmjerava na
probleme alokacipske efikasnosti. Pritom se zanemarue uloga menadimenta,
odnosno vainost menadlerskog donosenia odluka u procesu optimalizacie process
styaranja vijednostt. S obzirom na navedeno, temeljna vloga menadimenta u
Ulogs procesy stvaranja nove viijednosti je dvojaka. Menader prije svega treba osiguratt
di da 1) poduzete posluje na proizvodno) funkeiji | 2) poduzede djeluje na pravoj tocki
proizvodne funkeije’™.

Atobe Export POF e

v @ 0 ®

Prvi zadatak jednostavno je objasniti, ali vrlo tetho postici u praksi. Proirvodna L4
funkcija vkazuje na maksimalnu kolifinu outpute koja se mode stvoriti & edredenom
kombinacljom inputo. Kada se razmatra dmbanik rada, to natl da se pretpostavlja
da radnicl ulazu maksimalan napes. Kako bi se ostvario takav clly, potrebno je ulagati
naporw 73 optimalizaciju funkcije upravljanja ljudskim potencijaima, odnosno
unapriedivati funkciju vodenja | razradivati motwvacijsku politiku. To je radarak
menadimenta kao organizacijskog sustava vsoba. U alititim dielatnostima mogu
se yoditt razlidin kompenzackski motivaclskl mehanizml Peduzeda optenito uvode

VWew Coraret et >
303 Rayw, ML, Hiel, .0, op. cit,, e 160-151
oy Coumnart and sdit POFs
with Acschiet Pro 0IC
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3. Opomalsacijs process stvarse|a vitjednots

programe sodjelovania 7aposienika u stecenoy dobiti kako bl esigarall da se njihavi
radni naporl malaze u okwiru prolsvedne funkaje. Viasnicl restorans u Americ
pribjegavalu shededem motvaciiskom mehanizmu: vedinom slabo pladaju radndkes,
all im omoguduju da 2adrZavaju napofnice, No taj nadn 2ele osiguratt whunsku
usiugu

W @ oG W

Shededi wadatak menadimenta je osigurati da poduzele dieluje na pravo) tocki
proizvedne funkcije, To mole maditi da treba odredint potreban oy radniks
Radnike treba rapoiBavat sve dok je vrijednost graniénog prozvoda njihovog rada
‘ veca od trodka njihova angatiranja. Pri angatirang radnika mode se votiti djelovanje
zakona opadajucih prinosa. lawno je da on nije uzrokovan €injonicom da prvi radnik
Ima vedu radnu sposobnost od drugogs, k3o §1o drugl ne mora bit nista bolj od
treceg, Pri definlranju prolzvodne funkcie polazl se od pretpostavke da su syl radnic)
jednako vrijedni. Ne radi se stoga o promjenama njghove radne sposobnost, ved
o promjenama U njihovom radnom okrufenju. Ako |& vargabilnog timbenika, u
ovom shudaju radnika malo, ksni Gimbend kapital je slabo iskoristen. Jedan radnik
ne mole ulinkovito korkstin sve raspololive strojeve jer sav posao mora obavit
sam. Kako se svaki sljededi radnik dodaje postopedem, nepromifenjenom radnom
okruzenju | fiksnog kolicinl opreme, radne resurse e potrebno dijelti na vide ljodi
Tada dolazi do padjele rada i specijelizacije pri obavjanju raziititih zadoataka, S10
povedava produktivniost. Produktivnost rada stoga ne ovis [samo) o vjestinama |
sposobnostima novih 2aposlenika, ved | o matajkama radnog okrulenfa, ednosno

[:‘b Espon POF -

Atobe Export POF e
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-t Acschet Pre DC

Bt Free Bl

B O I PR CKAOA LR LA ki e g b cesd 9 @1 (SECURETY - Adiobee 2410001 P e [

e o Ses Wimtos g
Hume Tooks POt U *
XOEEQ OO % AP O@ wm- K P

dovolinoj kolitini resursa | opreme s kojima bi trebali raditi. Nakon nekog viemena
fiksni Gimbenik, odnosno kapital, postaje previts iskoriiten. Dolaz do naguravania
radnika oko strojeva, pojavlijup se redovl Lekanga 24 npthovo koristenje te u konadnicl
granitnd prolzvod kapatala pocing opadan

Pri upewvljenju procesom stvaranja vrijednosti na dugs i keatki rok posebno je vatno
razmotrirl implikacije kompeomisnih rjedenja (engl trade off). Prvi ode off nde se
nabave inputo, ndnosno odnosa prema petanju selekcije ljudskil potencijala. Pastoje
razhiéiti tipowi radnika koji se radikuju prema viedtinama i znanju koje posjeduju, a
Koji se Lesto mogu supstituirati. Zadatak je menadiera odrediti kogi profil radnika
j& najpogodniji te hode li primiti radnike s odredenim viedtinama te dalje ulagati u

© @ O w

njihavu obuku i razvoj

‘ Trade off e testo prisutan | pol izboru odnesa radne snage | matedijalnth resursa
Tako, primjerice, nekl restorani daju obilnke pordije objeda Il nekog njegovog
difela, 0 se moe Cinit nepotrebnim. No, manje poraje bile bl wzrokom vede
kolitine ponownih naredibi gostiju prema konobarima Na taj nadin menadiment
vecu kolidinu potrebnib radnib sati kompenzica udtedom u seshy vidih trodkova
mategijalnd Gmbenika, odnosno hrane

Trade off se mode identificirati i u odnosu na izbor materijala. Mnogi materijali,
odnosno materijalni éimbenici mogu se supstituirati. U mnogim slucajevima,
supstitucija jednog materijala drugim mole utjecati na kvslitetu konatnog proirvoda

[:‘° Eapont POF ~

implikacije Atobe Expont POF ¢
kompromisnih e
rjedenja
pCrtEE. e X
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Madutim, a3k + ako nema implikaciia na kvalitetu, one postee u proizvodnom
procesy. Tako se, primjerice, automoblll prolzvode od ra2iinlh materijala, S1o utjede
na npthovu trajnost, teding, sigurost | druge xnalajie. Implikacije 2a prolzvodm
proces takoder su odite razlic it matenjali razikuju s& 5 obzirom na cijenu, potrebnu
kolidmu, natin olwvade te prema strofevima | kalupima potrebnim za njihovo
koriftenje, odnosno konadnu proizvodnju astomobila

Menadiment razdidite opcije treba razmaotritiina podrulju kapitata, Mnoge je strojeve,
naima, moguce zamjenjivati, ¢ak | ako su nphove funkcije razlicite. Menadiment
mora donipoti odluku o tome kake alocrati kapital poduzeda ili pojedinog odjela kojim
upravlja. Tako, primjerice, mole odluéiti izmedu nabavke vede kolicine radunala, fox
uredaja, fotokopinih wedaja, a ponekad | aparata za kavu. Badudl da svl uredap
na svo) nadin dopeinese ukupnom wtinku odjels, menadiment «© mora odlulin za
kombinadju koja mole dan najbols utinke

Analiza prolzvodne fiunkcipe podrazumijeva i neke druge imphkacije 2a menadlment™
Prije svega, potrebno |e razmotritt vaznost funkcie planiranja. 1ako optimalizacija
procesa stvaranja wijednosti ukazuje i na optimainu koliéinu proizvodnje, potrodadi
mogu trafit vide ili manje od te kolitine. Takva éinjenica menadiere mole prisiliti ds
prekrie teorijsko prasvilo optimalizacije. Stoga je vaZno ispravno planirati, posebice
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velitinu kapaciteta, za 410 su potrebne tofne prognoze o kretanju potrainje. Takve

informaciie mogu osiguran odjell prodaje | marketings, 4o podrazumijeva usku
suradnjy zmedu tih odjeda | odjela profzvodngs

r—

e
P

Jedan od kudnih Cimbenika u procesu stvarania nove yrijednost je menadlenks
akrivnest, odnosno sposobnost. Upeavo menadlersko znanje determinira nadin
rekombinacie i koordinadiie proizvodnih Smbenika, odnosno njihovu transformaciju
u krajnju, dodanu wrijednost. Tako, ako menadierima nedostaje informacija i
mnanfa o novim tehnolofkim dostignudima, poduzede nece na najbolji nadin
koeistith raspolodive resurse, Osm toga, ako menadiment lode upeavije Hudskim
potencijalima, odocsno nije dobar voda, radna atmosfera i moral Ce biti lodi, dto de
5@ odraziti na smanjenje radne produknivnosti. U bilo kojoj od navedenih situacifa
poduzece ¢e proizvoditi ispod maksimuma determiniranog proirvodnom funkcijom
odnosno pastojat ce situacija X-neehkasnosti

© @ O w

1.7, Utjeca] prinosa na opseg na menadiersko odluéivanje

Valan menadlerski alat pri donotenju odiuka predstavla | kategorija prinosa
na opseg. Prinosi na opseg mogu posiuditi prl odredivanju koliko e poduzeda
Cinitl neku Industripn. Pojam prinosa na opseg [obujam) odnost s& na intenitet
promjens prolzvednje ako se mijenja koliing syih Gimbenika kol se koriste u
proizvodnji. Ako se kolitina svih €imbenika poveda prema radanoj proporciji te
sko s& pritom proizvodnja thog toga poveda prema jednakoj proporciji, postoje
konstantni prinosi na opseg. Ako s proizvodnia poveda u vetem omjeru javijaju
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3, Optmaluacihp process styaraoja wijednost

@

se rastindl prinosi na opseg. Ako se pak proivodnja poveds U minjem opsegy
javijaju se opadajuci prinasi na opseg.

a

Opcenito govoredi, rastuci prinosi na ogiseg nastaju jer se pri rastu prozvodnje mote
ostvarivatl veda podjela rada | specijalizacija te [er s& mogu koristiti produktivivga
‘ postrojenja. Opadajudi prinosi pak nastapu jer je tete rukovoditi poduzedam | pri
povedanoj proizvodnji iskiadivati njegove mzlicite poslove | odjele. U praks ¢asto
dolazi do kambenacije pojave rastucih | opadajucih prinosa, Rastud se prinos| obiéno
javljaju pri manjim razinama proizvednie, a do obrata dolazi prl vilo velikim razinama

prolzvednja™®

Treba ipak napomenuti da e princse ni opseg mogude razmatrati o fzickim, ali
i nowtanim iznosirrea, a koji s& ne moraju nulno posdapati. Mogude je stoga da
poduzeds ima konstantne prinose na opseg mjereno u fizidkim jedinicama, a rastude
Prinose Na opseg izrazeno u novcanom wnosu. Prinosi na opseg moge e javiti na
razini ajelog postrojenja, poduzeca i pojedinih operacija

Tablica 7, Ocljenjeni princsi na opseg u preradivatko) Industrijl SAD-a 1957, godine
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Tablica 7. Ocijenjeni prinosi na opseg u preradivaéko] industriji SAD-a 1957, godine

Industrije Priteal Industrije Peinoatn
(g opseg opieg
D Inddustrija namijritals 1.1} Proizvodnis kamena, gline 1,03
Kemiljska mdustiga 109 Precada metals 1,03
& Graficha Indusarija 108 Elektrostrojogradaja 1,03
Inclustrija hrane | peca 147 Prowovodng pomotne opreme 1,02
g Industrija gume | plastike 1,06 Strojogradiva 1,02
Inchustrijn wlats 104 Tekatilng industrijn 1,00
Industrija gradevoog drva | 1,04 Industrija papea i celuloze 098
‘ Inddustrije odmie 1,04 Profzvodnge metals 0,96
Industrijn koke 1.0 Industrijn nofte 0,95

Tevor Mastomey, 1,  Cobb-Dougle Production Funcnions and Returns 1 Scalv in LS Mamilacturieg
industey”, Western Econamic Aown, prosinac 1967, str 38-51

Vrijednost jedan ornatava konstantne prinose na opseg, vrijednost veda od jedan
rastuce prinose na opseg, a manja od jedan opadapice prnose na opseg, Uz 100%
povedanjo wih éimbenika u induatriji namjedtag proirvodnja se povecala 111% a u
kemijskoj industriji 109% [tablica 7). U stim uvjetima u naftnoj industriji doilo je do
povedana od samo 95%, odnosno dodlo @ do pojave opadajucih prinesa na opseg
U navedenom primject samo je tekstilng industrida ostvarida konstantne prinose na
opseg, dok im j@ vedina drugih industrija bila blizy
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Tablica 8. Ocijenjeni prinosi na opseg za osam preradivackih industrija u Australiji

b

& industrije Prinosi na
opseg
g Industsija heane, pica | duhana 1,1%
Industria tekstila, odjede, obude | kole 1,19
laddwreadtvo, thikanie | sesmljors sadrdaji 1.1
‘ Industrija nafte, ugllens, kemikalije | srodaib prozvoda 1,18
Osnowni metalnd proizvodi 1,20
Prolzveders metalnl proavod) L1s
Transpartna oprema 1,08
Driage industoje L1

pvor: Olhen, M Mk, toturn 1o sosl
from Agstralian manufactueing®, hoy www.econmi.ede an/Econ_docyresearch
papers2 /2002 _resoscch_papers/2-200201ve, POF, posiet 3. studenog. 2012

The brusiness cyche and ogenness: evidence

Temelino pitanje s kojim se suodava svaki menadler je koliki obujam, odnosno opseg
poslovana j@ najbolji. Poslovanje u velikom obujmu obsno mnadi relativno niske
cipene dobara | masovni marketing. Prolzvodnja manjeg opsega pak padrazumijeva

B O I A CKAEOA LR LA gk sae- ran g e ciesd 9 @8 (SECURETY) - Addobee 2210001 Fag e [

fn tOn e Wimdos g

Tools

Hume UPSOITIRE -G

BEQ OO0 vw DO mw- B P

relativno visoke cljene | nita marketing Ekonornd)a obulma ima dva moguca izvora™
Jedan protzlazi iz fiksnih fnputa, odnosno onih kol magu podravar bilo koji opseg
proizvodnje. Pri velikom opsegu proizvodnje trodak fiksnib inputa podipelit ce & na
vide proizvedenih jedinica pa ¢e fiksni trotkavi bit nidi. Ako su prosjedni varijabilni
troskov) konstantnl il se znatajnije ne povedavalu s povedanem opsega proizvodnje
tada ce prosjelnl trodkow s povelanjen opsega prolzvodnge opadat

Prinosi na opseg mogu poslulbiti odredivanju koliko ¢e podureds Ciniti neku industryju
p= predstavijaju valan menadlerski alat u donotenju odluka. Ako postoje rastudi
prinosi na opseg jedno wliko poduzecs progyvodit ¢e neki output jeftinije nego dva
manja poduzeca. Menadron makh poduzeca u tom sdudaju biti ¢e skloniji donijeti
odluku o spajanju kako bi povedali profite. Ona poduzeca koja se ne uspiju spojiti
‘ u konatnici nede _predivien” S druge pak strane, ako u industriji postoje opadajinti
pringsl na opseg, odhika o spajanju dva mala peduzeda kako bi nastalo fedno
velilko smanjit ée outpur, povecati prosjecne trodkove | smanjin profite, U takvim
industrijama menadiment ce stoga donien bolju odluku ako ne peduzmu proces

O

spaganja s drugim, malim poduzedima

100 Png. |1 Lehman, D, Monogedal Economics, Tackwes] Pobilshing, 2007, str. 168
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5.0kruzenje kao faktor poslovanja preduzec¢a*

5.1.Pojam 1 vrste okruzenja

1.POJAM I VRSTE OKRUZENJA

Okruzenje preduzeca. u najopstijem smislu, Cine svi elementi (pojedinci, organizacije,
institucije) 1 faktori (ekonomski, politicki, tehnoloski itd) koji su van preduzeca kao i njihova
stvarna i potencijalna dejstva koja mogu da uticu na poslovanje preduzeca i njihov pristup
retkim resursima. Sile koje deluju iz okruzenja mogu biti razli¢ite i da se ispoljavaju na vise
nacina, npr. kroz pritisak konkurencije da se smanji prodajna cena. usvajanje novih propisa
koji postavljaju nove obaveze, zahteve nove tehnologije koja trazi dodatne investicije i sl.
Preduzeca, kao osnovni frzisni subjekt. je ofvoreni sistem koji je povezan sa okimuzenjem u
pribavljanju inputa za transformacioni proces kao i za usmeravanje outputa i usluga ka
ciljnom trzisnom segmentu. Shodno tome, preduzece je u stalnoj i neprekidnoj interakciji sa
okruzenjem, koje donosi promene. Primajuci iz okrmzenja potrebne inpute i vrieci njihowvu
konverziju 1 outpute, preduzece nastoji da osigura adekvatnu nadoknadu za potrosene resurse
kao 1 sopstvenu drustvenu verifikaciju.

Neophodnost sagledavanja tih interakcija lezi u ¢injenici $to je okruzenje izvor vrednih
resursa za preduzece, ¢ije pribavljanje nosi veliku neizvesnost. Da bi preduzece smanjilo
neizvesnost i obezbedilo stabilno snabdevanje resursima iz okruzenja ono mora da trazi
nac¢ine da upravlja okruzenjem (strategije upravljanja). Uobifajeno je da se strategija
posmatra kao nac¢in uskladivanja postojecih izvora preduzeca sa eksternim mogucnostima na
trzistu. Medutim. ima i onih koji isti¢u da je strategija prosirenje a ne uskladivanje. jer treba
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da prosiruje izvore a ne samo da ih alocira’ Osnovu za takvo delovanje preduzeca mora da
¢ini kvalitetna analiza okmuzenja u ¢ijem fulkusu je identifikovanje glavnih pokreta¢a promena
u okruzenju kao i utvrdivanje korelacije izmedu promena i rezultata poslovanja.

Naravno, uvek se mora imati u vidu pitanje sustinske kompetentnosti u kontekstu obezbedenja
konkurentske prednosti preduzeca. Svaka promena u organizaciji i/ ili okruzenju koja preti da
promeni kompetentnost i razori proces razmene materija. energije i informacija predstavlja
problem ¢ije refavanje je sadrzina procesa menadzmenta u organizaciji. Koncept
kompetentnosti zahteva da se kompleksno sagledaju mmnoga pitanja. pocev od aktivnosti
preduzeca koje bi se mogle vertikalno integrisafi ili prepustiti da ih obavljaju druga preduzeca
jer je to isplativije. odnosno koji se izvori vrednih resursa mogu uéiniti dostupnijim kroz
sopstveno vlasnistvo i tako snizifi troSkove. Dakle, kompetentnost je sposobnost preduzeca da
odrzava koordinirano Koris¢enje izvora na nacin koji osigurava realizaciju procesa.

U zavisnosti od infenziteta i nacina delovanja faktora na preduzece, okruzenje se moze
podeliti na: (a) domen, {b) specificno i (c) opste okruZenje.

Najznacajniji deo okruzenja za preduzece je njegov domen, koji predstavlja neposredno
podruéje poslovanja za koje se opredelilo preduzece. Domen odreduju proizvodi koje je
preduzece izabralo kao svoj izlazni rezultat. odnosno kupei i drugi stejkholderi ¢ije potrebe
preduzece nastoji da zadovolji. Odrzavaju¢i odnose sa okiuzenjem preduzeca nastoje da
struktuiraraju svoje transakcije tako da prosire i zastite svoj domen.Preduzeée odreduje svoj
domen odlukom o tome kako ¢e upravljati silama koje deluju u okruienjuj?'

Specificno okruZenje Cine sektori okruzenja sa kojima je preduzece u direkinoj interakeiji 1 €iji
elementi i delovanje imaju neposredan uticaj na poslovanje preduzeca i mogucnost
pribavljanja resursa. Direktno okruzenje preduzeca ¢ine mnogi bitni sektori. kao sto su: sektor
industrijske grane, sirovina i materijala, ljudskih resursa. finansijskih resursa. trzista.
tehnologije. ekonomskih uslova, sociokulturni, medunarodni i vladin sektor. Svakako da se
elementi i uficaji ovih sektora razli¢ito ispoljavaju u pojedinim preduzecima i u tom smislu
imaju razli¢iti znaéaj i tretman.

Najznacajniji elementi specificnog okruZenja su: kupci, dobavljaci. distributeri. sindikafi,
konkurencija i vlada. Da bi preduzece uspesno poslovalo ono mora da ima definisanu
strategiju uspostavljanja odnosa sa kupcima (da se menja u skladu sa promenama potreba i
potrosackih navika), strategiju razvoja odnosa sa dobavljac¢ima i distributerima (da bi se
obezbedilo stabilno snabdevanje i isporuka)., kao i da se aktivno ukljuéi u transakcije sa
drugim elementima okruzenja.

Opste okrufenje obuhvata sektore koji ne uti¢u direktno na poslovanje preduzeca i njegovu
mogucnost pribavljanje resursa. vec indirektno (posredno) preko specifi¢nog okiuzenja. Opste
okruzenje C¢ine elemenfi iz  sledecih  sektora: vlade, ekonomskih uslova.
tehnologije.finansijskih resursa. sociokulturnog sektora. Tako npr. promene ekonomskih
uslova. koje se mogu izraziti promenom indikatora kao $to su stopa nezaposlenosti. inflacije.
investicija 1 ekonomskog rasta. svakako ufi¢u na promenu ekonomskog polozaja stanovnistva
i tako posredno uti¢u na traznju za proizvodima konkretnog preduzeca.

Da bi se dao $to potpuniji sadrzaj onoga 5to ¢ini okimzenje, uobicajeni je da se koristi slededi
prikaz okruzenja preduzeca:

(a) konkurencija, velicina industrijske grane i njena konkurenmost, povezane industrijske

?2 The Future of Strategy, An Interview With Gary Hamel, European Management Jowrnal No 2, 1993., str. 153.

fj Jones, G. R. Organizational Theory Text and Cases, Prentice Hall, 2001., str 164

** Ivor Daff, R. L. Essentials of Organizational Theory and Design, South Western College Publishing, 1998.,
str. 49



grane

(b) dobavljaci. proizvodaci, agencije za nekretmine, usluge

(c) trZiste rada, agencije za zaposcljavanje, univerziteti, trening centri, zaposleni u drugim
preduzeéima, sindikati

(d) berze, banke, Stednja 1 kredifi, privaini investitori

(e) kupci, klijenti, pofencijalni korisnici proizvoda i usluga

(f) tehnologija proizvodnje, nauke, istraZivacki centri, novi materijali

(g) recesija, stopa nezaposlenosti, stopa inflacije, stopa investicija, ekonomski rast

(h) lokalni, republicki i savezni propisi, porezi, usluge, sudski sistem, politicki procesi

(1) starost, vrednosfi, verovanja, obrazovanje, religija, radni moral, potrosacki i ekoloski
pokreti

(j) konkurencija stranih preduzeca, ulazak na strana frZista, strani kupci, regulativa, devizni
kurs

2. OKRUZENJE KAO IZVOR NEIZVESNOSTI

Osnovna karakteristika okruZenja u kome posluje preduzece je neizvesnost, koja uslozava
mogucnost predvidanja i1 konfrole procesa snabdevanja potrebnim resursima. Pojava
furbulencije u okruzenju. kada se kidaju uspostavljaju poslovni odnosi i stvaraju novi,
uslozava kvalitetnu analizu i shodno tome nalaZenje racionalnog resenja. Dimenzije i karakter
neivesnosti okmzenja odredene su: (a) sloZenoicu, (b) dinamicnescu 1 (c) realnim
.. bogatstvom* res ursima.”

SloZenost okruZenja zavisi od konkretnih elemenata, njihovog broja i karaktera, uticaja i
na¢ina uspostavljanja ukupnih veza i meduzavisnosti. Sto je veci broj elemenata okruZenja i
3to su vece razlike izmedu njih to je preduzecu teze da predvidi promene u okruzenju. a time i
da njima upravlja. Tako je npr. okruzenje slozenije za preduzeée ako ima na stotine
dobavljaca ili ako proizvode plasira na razli¢itim trzisnim segmentima, odnosno ako se uticaji
videstruko multiplikuju po dubini (npr. porast cene sirove nafte se odrazava na strukturn
fraznje za automobilima) ili se moraju zadovoljiti neki posebni zahtevi (razvoj tehnologije,
ekolodki standardi i sl.). Ako se svemu ovome dodaju novi momenti. koje treba uvaziti. a koji
se odnose na neizvesnu reakciju konkurencije, globalne tendencije u promeni cena i vrednosti,
moze se zakljuciti da je splet uzrocno - posledi¢nih odnosa slozen, da povecava neizvesnost i
otezava upravljanje okruzenjem.

Dinamicnost okruZenja zavisi od intenziteta i nac¢ina promena elemenata i sila u okruZenju.
Ako se elemenfi okruzenja ne menjaju ili ako se menjaju onda kada se te promene odvijaju na
predvidiv nacin. kaze se da je okruZzenje stabilno. Okruzenje je promenljivo ili dinami¢no ako
se promene odvijaju na nepredvidiv nacin. Ceste i nagle promene. koje se za preduzece
odvijaju na nepoznat nacin. teSko se mogu predvideti tako da povecavaju neizvesnost u
okruzenju. Ako se posmatra poslovanje sadasnjih preduzeca, moze se konstatovati da se ono
odvija u uslovima turbulentnih promena. velikih izazova 1 neprekidnog povecanja zahteva
kupaca. tako da se moze reci da se radi o izuzetno dinamiénom okruzenju.

Neizvesnost okruzenja determinisana je slozenoscu i dinamiénosti okruzenja. Uporedni uticaj
sloZenosti okiuzenja i njegove dinamicnosti na neizvesnost okruzenja prikazan je na slici 6.

5 Jones, G. R.- op cit, str, 167
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1. Mali broj elemenata
okruzenja 1 element
su slicéni

2 Elementi se ne
menjaju 1li se sporo
menjaju

1. Mali broj elemenata
okruzenja 1 elementi
su shém

2_Elementi se menjaju
&esto 1 nepredvidljivo

1. Veliki broj elemenata
okruzenja 1 element:
se razlikuju

2 Elementi se ne
menjaju ili se sporo
menjaju

1. Veliki broj elemenata
okruzenja 1 element
su shiém

2 Elements se festo 1

nepredvidljivo

Slika 6 Okvir za procenu neizvesnosti okruzenja
Izvor: Daft, R. L.- Organization Theory Design, West Publishing Company, 1992., str 77

Slika pokazuje da postoje Cetiri varijante neizvesnosti i da svaku prate neka odredenja:

- mala neizvesnost - jednostavno i stabilno okruzenje, sa malim brojem nepromenljivih

elemenata

- velika neizvesnost - sloZeno i nestabilno okruzenje, sa velikim brojem promenljivih

elemenata

- umereno mala neizvesnost- stabilno okmizenje, ali slozeno
- umereno velika neizvesnost - jednostavno, ali nestabilno okruzenje

Bogatstvo©okruzenja resursima izrazava se koliéinom resursa raspolozivih za potrebe
preduzeca i ono deferminise potencijalni nivo konkurencije a time i izvesnost obezbedenja
potrebnih resursa za preduzece. U okmuzenju ,bogatom* resursima manja je konkurencija
preduzeca za istim resursima. jer ih ima dovoljno. pa je fime i veca izvesnost po pitanju
obezbedenja neophodnih resursa. Sto je okruZenje siromasnije resursima. to znaéi da moZe
manje da ponudi nego sto preduzedima treba. a to onda otvara pitanje sigurnog obezbedenja

raspolozivim resursima

Prema tome, Sto je okruZenje u kojem posluje preduzece slozenije, dinamicnije i siromasnije
resursima to ¢e se za sve ucesnike dodatno ofezati proces obezbedenja resursima i

snabdevanje uéiniti neizvesnijim.

59

66



Da bi preduzece opstalo na trzidtu. neophodno je da se prilagodava neizvesnostima u
okruzenju ili pak da svojim uticajem nastoji da smanji neizvesnost i osigura stabilno
snabdevanje potrebnim resursima. Osnovu toga ¢éini kvalitetna strategijska analiza okiuzenja
koju je teZze napraviti ako dolazi do cescih promena elemenata i faktora sredine. Sloboda
pristupa trzistu faktora proizvodnje kao i proizvoda i usluga olak3ava analizu, dok ograni¢enja
komplikuju iznalazenje resenja u datoj siruaciji.s's Menadzment nastoji da upravlja granicama
koje dele preduzece od ckiuzenja i time minimizira uticaj sredine na svakodnevnu poslovnu
aktivnost preduzeca. Preduzece se ne moze ograditi od okruzenja i biti autarki¢no, ve¢ mora
traziti adekvatne strategije koje ¢e obezbediti rast. razvoj i fleksibilnost preduzeéa. U ostalom,
okruzenje je to koje odreduje kriti¢ne faktore koje preduzece treba da poseduje 1 koristi da bi
bilo uspesno.

U osnovi postoje dve teorije odnosno dva pristupa u tumacenju odnosa sredine i preduzeca.
Prvi je da je sredina primarna deferminanta najbolje strategije. pa je shodno tome uloga
menadzmenta da sagledava koja strategija ¢e na najbolji naéin biti uskladena sa sredinom u
odredenoj tacki i vremenu. a zatim da nastoji da se ona sprovede. Medutim, tesko je prihvatiti
da je strategija predodredena. odnosno da odluke menadzera moraju biti rezultat
detrministi¢kih snaga sredine.”’

Druga teorija. kao kontraargument, navodi to da preduzece moze da bira svoju sredinu u kojoj
¢e da konkurise. Preduzece nastoji da utie na sredinu da bude manje neprijateljska prema
njemu i poboljsa poslovni uspeh. Pretpostavka je da preduzece ne mora da se potéini
postojedim snagama u sredini odnosno da moze da kreira svoju sredinu putem konkretnih
mera i postupaka (alijanse. zajednickim investicijama. promocijom. itd).

Naravno, ovome freba dodati i razlicita teorijska shvatanja po pitanju sustinske odrednice
strategije. Po nekima, strategija se posmatra kao na¢in uskladivanja postojecih izvora
preduzeca sa eksternim mogucnostima na trzistu, a po drugima (Hamel) strategija je
prodirenje izvora a ne samo uskladivanje.

Preduzece ima vise alternativa u suo¢avanju sa sredinom. a ne samo da se prilagodava ili utice
na nju. Preduzece mora da ima strategijski sklad sa sredinom i izmedu onoga to sredina zeli i
sta preduzece moze da ponudi i onoga $ta je potrebno preduzecu i onoga sto sredina moze da
ponudi.

Na bazi realnog sagledavanja mogucih ili o€ekujucih promena koje se desavaju u okruzenju
kao i videnja o objektivno mogucim promenama koje se mogu sprovesti u preduzecu u cilju
adekvatnog odgovora na sve izazove, menadzment odreduje strategiju svoga reagovanja. Sve
to se moze iskazafi mafricom iz koje ce biti vidljive te bazi¢ne orijenfacije koje stoje na
raspolaganju preduzecu u cilju uskladivanja sa realnim okruzenjem.

Ukolilko se pode od pretpostavki (date na slici 7) koje su iskazane kroz dve dimenzije:

(1) okruzenje (da se menja ili da se ne menja) i
(2) preduzece (da se menja ili ne menja),

menadzment ima cetiri moguce opcije delovanja(slika 7): izbeci: uticati; reagovati i
. . . .58
anticipirati.

?ﬂ Milosavijevié, M., Savremeni strategijsii menad:ment, Megatrend univerzitet, Beograd, 2007., str.101.
f? Milosavijevié, M., Savremeni strategijsii menad:ment, Megatrend univerzitet, Beograd, 2007., str. 164.
¥ Dess. C. G__and Lumpkmg, G. T.. Strategic Management. Mc Grow - Hill TRWIN, Boston, 2006, str. 84.

60

67



Sredina

Ne menjati Menjati
sredinu sredinu
=@
89 : UTICATI:
S N ’ZBEC." : - Propagirati
S § = ignorasy - Lobirati
. 2 £l - Sakriti se - Kooptirati
kS
3
8
< D
= ‘s | REAGOVATI: ANTICIPIRATI:
3 3 | - Slediti lidera - Strategijski
S B | - Reorganizovatise|  menadzment
5

Slika 7 Bazicne orijentacije za uskladivanje sa neizvesnom sredinom

Ukoliko menadzment nema nameru da menja preduzece ili da menja naéine na koje sredina
uti¢e na preduzece. moze i¢i na izbegavanje promena uopste. To znaci da je opredeljenje da se

zadovolji.

Ukoliko se menadzment odluc¢i da menja svoje okruzenje a da uz to nastavi nepromenjeno
svoju aktivnost, moze pokusati da uti¢e na kljuéne grupe u okruzenju promovisuci svoje
prednosti i vrline.

AKo se. pak. menadzment plasi promena sredine i zeli da smanji uticaj neizvesnosti okruzenja
na preduzece. reagovace reaktivno na novonastalu situaciju. To znaci da ¢e se menadzment
opredeliti da za varijantu imitiranja reagovanja lidera u grani ili reorganizaciju svog
poslovanja i organizacione strukture kako bi se snizili troskovi. Zapravo. to i nisu prave
strategije vec pre prinudna re$enja da se dobije na vremenu.

Menadzment koji moze da se suo€i sa neizvesnoscu okruzenja ide na anticipiranje buduceg
razvoja dogadaja.

Preduzeca. u svakom slucaju. traze nacine da odgovore na moguce i o¢ekujucée izazove kao i
da u odredenoj meri uti¢u na okruzenje kako bi smanjila neizvesnost i povecala stabilnosti
snabdevanja retkim i vrednim resursima.
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5.2.Upravljanje okruzenjem

3.UPRAVLJANJE OKRUZENJEM

Da bi preduzeée moglo konkretno da upravlja kompleksom wveza sa okmuzenjem u cilju
stvaranja sto povoljnijeg i sigurnijeg ambijenta. na raspolaganju mu stoje fri izvedene teorije
koje daju neka naéelna reSenja i objasnjenja. To su: (1) kontingentna - situaciona teorija. (2)
teorija zavisnosti od resursa (upravljanje simbiofskom meduzavisnoscu. upravljanje
konkurentskom meduzavisnoscu) i (3) teorija transakcionih troskova.

3.1 Kontingentna (situaciona) teorija

Osnovu kontingentnog ili situacionog pristupa poslovnom upravljanju ¢ini shvatanje da ne
postoje univerzalno dobra i opste prihvatljiva reSenja. ve¢ da se ona donose pojedinacno i
primereno konkretnoj situaciji. Kontingentni pristup zasniva se na rezultatima empirijskih
istrazivanja po kojima se preduzece prilagodava neizvesnosti u okruzenju tako sto: (a)
poveéavaju broj svojih organizacionih jedinica. (b) povecavaju stepen svoje diferenciranosti.
(c) biraju odgovarajuci sistem upravljanja. (d) imitiraju poslovne modele uspesnih preduzeca i
(e) planski se prilagodavaju promenama u okruzenju. *Sto je wveci stepen slaganja
organizacione strukture preduzeca i izabranog sistema upravljanja sa identifikovanim
karakteristikama okrizenja. to je veca verovatnoca da ¢e preduzece uspeino zadovoljiti svoje
potrebe iz okrzenja.

Preduzece kao kompleksan sistem uzajammo zavisnih organizacionih jedinica se neprekidno
menja pod dejstvom internih. a posebno eksternih fakfora koji iniciraju organizacione
promene. Zato se i kaze da stepen slozenosti okruzenja direkfno utice na to koliki broj
organizacionih jedinica ¢e se formirati u preduzecu. odnosno kakva ce se organizaciona
struktura postaviti i koliko ¢e biti slozena. To znaci da definisanje i razvijanje pojedinih
funkcija u preduzecu (kadrovska, finansijska. proizvodna i sl.) direktno zavisi od stepena
slozenosti okimzenja. Funkcionalna organizacaciona struktura preduzeca delimiéno je
posledica slozenosti olﬂ'uienja.é{J Isto tako, $to je veci broj razli¢itih sektora okiuzenja u
kojima nastaju neizvesnosti sa kojima se suocavaju preduzeca. to je neophodno formirati veci
broj organizacionih jedinica koje ¢e. svaka u svom domenu, neposredno prafiti desavanja i
moguce rizike (prikupljanje informacija o svim promenama i njihova distribucija ostalim
subjektima). Tako c¢e sektor marketinga pratiti promene u zahtevima i navikama potrosaca,
promene u ponasanju konkurencije. dok ¢e sektor istrazivanja i razvoja pratiti promene u
relevantnom tehnoloskom okruzenu. kako bi menadzment bio na vreme upoznat sa Sansama 1
opasnostima koje donose promene u okruzenju.

U ostalom. tradicionalni naéin upravljanja neizvesnoscu je osnivanje organizacionih jedinica
o ukviru preduzeéa (npr.sluzba nabavke. sluzba prodaje i sl.) sa osnovnom ulogom da u
potpunosti prihvate obaveze i rizike iz svoje nadleznosti i tako oslobode ostale delove
preduzeca od uficaja neizvesnosti i omoguce da efikasno izvriavaju svoje zadatke u okviru
jedinstvenog sistema. Tako na primer., da bi se u nestabilnim uslovima snabdevanja
materijalom izbegao rizik prekida procesa proizvodnje (nadleznost proizvodne funkcije).

** Daft, R. L., Essentials of Organizational Theory and Design, South Western College Publishing, 1998., str.54,
8 Jones, G. R. -op cif, str. 170

69



preduzece ¢e ponuditi odgovor kroz formiranje nabavne sluzba koja ¢e na sebe preuzeti taj
zadatak i problem resiti povecanjem zaliha materijala.

Da bi se sagledao doprinos organizacione strukture uspesnom adaptiranju i uticaju na
okruzenje, potrebno je sagledati koje su to kljuéne dimenzije reagovanja preduzeca na
promene u okruzZenju. Uskladenost strategije i strukture prefpostavka je racionalnog
reagovanja preduzeca na promene u okruzenju.

Sledec¢i moguci odgovor preduzeca na neizvesnost u sloZzenom okruzenju je organizaciono
diferenciranje. koje predstavlja negaciju jednoobraznog modela organizovanja poslovnih
funkcija preduzeca (sve je organizovano na isti nacin, a odnosi izmedu zaposlenih
uspostavljaju na slican nacin). Organizacionim diferenciranjem uvazavaju se sve specificnosti
poslovnih funkcija. tako da se svaka organizuje na nacin koji najvise odgovara potrebi
upravljanja specifi¢nim rizicima koji su u njenom domenu.To. npr.. znaci da se istrazivacko
razvojna funkcija moze organizovati sasvim drugadije nego recimo marketindka ili
komercijalna funkcija. jer se medusobno razlikuju po cilju. vremenskom horizontu,
orijentaciji zaposlenih., stepenu neophodne formalizacije organizacione strukture i sl
Konkretno, da bi se uspesno upravljalo rizicima u nauéno tehnoloskom okizenju. neophodno
je da zaposleni u ovom sektoru imaju slobodu delovanja i da teze ka vrhunskim inovacijama.
da su u svom radu dugoroéno orijentisani i da njihov sektor ima fleksibilnu organizacionu
strukturn zasnovanu na fimovima. S druge strane. da bi se uspeino upravljalo rizicima
promene traznje za sopstvenim proizvodom ili rizicima neocekivanih reakcija konkurencije,
neophodno je da komercijalni sektor ima formalizovanu organizacionu strukturu i precizna
pravila i procedure delovanja zaposlenih. koji treba da teze zadovoljenju potreba potrosaca u
kratkom roku.

Medutim, koliko god je organizaciono diferenciranje dobar odgovor na neizvesnosti i
promene, ne sme se izgubiti iz vida ¢injenica da je u tim uslovima mnogo teze ostvariti
koordinaciju rada organizacionih delova preduzeca. To je uslovljeno potrebom da treba
obraditi veliki broj informacija sa razlic¢itih nivoa i uéiniti dodatne napore za uskladivanje
razli¢itih i slozenih aktivnosti. Da bi se pomirile te dve suprotnosti i ostvarili trazeni efekti,
organizaciono diferenciranje je uvek praceno jacanjem integrativnih veza u preduzecu.

Uticaj neizvesnosti u okiuzenju uvek se odrazava i na internu strukturu upravijacke
(menadZerske) funkcije. Naime, u stabilnim i nepromenjenim uslovima preduzeéem se moze
upravljati na osnovu unapred definisanih pravila i procedura i uz jasnu hijerarhiju autoriteta.
To je u osnovi centralizovano upravljanje, uz delimi¢no i ograniéeno prenosenje upravljackih
ovlaséenja na srednji i nizi nivo menadzmenta (birokratski sistem upravljanja i birokratska
organizaciona kultura ili kultura uloga). Ovakvo upravljane srece se u organizacijama u
kojima je sve regulisano pravilima. propisima i procedurama na nacin da to potuno odgovara
ljudima koji traze sigurnost i izbegavaju rizik. Zato je to u neku ruku depersonaliovana
organizacija u kojoj izvor moéi proistie iz hijerarhijskog polozaja i ekspertskog znanja.
Glavna prednost ovakvog upravljanja je pouzdanost i efikasnost kao rezultat jasnih procedura.
dok se nedostatak odnosi na sporo reagovanje i nefleksibilnost, a posebno na nedostatak
stvaralacke inicijative. Dakle. u takvim organizacijama nema stvaralacke i preduzetnicke
inicijative koja bi pokrenula skokoviti razvoj i promene. tako da se ne koristi raspolozivi
potencijal zaposlenih i sve ide ka uprosecavanju.

U uslovima ¢€estih i naglih promena u ckruzenju nije moguce unapred odrediti pravila koja ce
vaziti i u izmenjenim uslovima, tako da je za te situacije primerenije slobodnije i adaptivnije
upravljanje. DonoSenje odluka je decantralizovano, sa naglaSenom horizontalnom
komunikacijom zaposlenih na istom hijerarhijskom nivou. Struktura autoriteta nije jasno
izrazena, tako da se moc izvodi upravo iz kompetencija, a delom i iz harizme zaposlenog.
Radni zadaci nisu do kraja odredeni veé¢ se ostavlja mogucénost zaposlenima da ucestvuju u
njihovom definisanju i stalnom prilagodavanju izmenjenim uslovima tokom rada. Osnovna
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prednost je 3to se omogucuje samostalnost. fleksibilnost i prilagodljivost izmenjenim
uslovima, zatim. inicijativnost i kreativnost. To trazi fleksibilnu organizacionu strukturu koja
bazira na timovima i timskom radu, koji omogucuju da se brzo reaguje u cilju zadovoljenja
stalno promenjljivih zahteva kupaca.

U uslovima nepostojanja sopstvenih kapaciteta (ljudskih, materijalnih i drugih) i velikih
neizvesnosti i promena u okruzenju. preduzeca se opredeljuju za strategiju imitiranja uspesnih
koji posluju u istim ili sliénim uslovima. To se moZe odnosifi na imitaciju organizacione
strukture, stila upravljanja. proizvoda. strategije i drugih elemenata uspesnih i brendiranih
preduzeéa. Ovakvo postupanje moze se objasniti uverenjem menadzera da je bolje imitirati
poslovni model uspesdnih firmi nego se izlagati riziku traganja za sopstvenim odgovorima na
neizvesnost u okruzenju.

Sa rastom neizvesnosti 1 okruzenju menja se znacaj predvidanja i planiranja, kao i priroda
planskog procesa u odnosu na stabilne uslove poslovanja. U uslovima stabilnog okruzenja
preduzece se moze u potpunosti posvetiti tekucéem poslovanju i povecanju operativne
efikasnosti. pri éemu mu dugoroéno planiranje i predvidanje nisu od velikog znacaja jer se ne
ocekuju bitnije promene u buducnosti. Sa rastom neizvesnosti iskustvo iz proslosti (pogotovo
nekriticko) sve vise gubi znaéaj. a strategijsko planiranje. kao planiranje orijentisano na
okruzenje. postaje sve .7'_naéajnije.61

Potreba za strategijskim planiranjem poslovne aktivnosti uslovljena je delovanjem brojnih
faktora. a pre svega promenama do kojih dolazi u okmZenju - sredini (domacoj i
medunarodnoj). U turbulentnim uslovima nije jednostavno sagledati pokretacke snage
promena, identifikovati vazna strategijska pitanja i koristiti prave kriti¢ke faktore nspeha u
donofenju odluka. Planski pristup takvoj situaciji je neophodan da bi se sagledalo stanje
diskontinuiteta, da bi se procenili efekti na preduzece. Preduzecée strategijskim planiranjem
moze nastojati da smanji uticaj promena u sredini na njegovu poziciju u grani i privredi. da
smanji zakasnjenje u reagovanju i konaéno. da smanji troskove reagovanja. .

Na osnovu realnog sagledavanja mogucih promena i objektivno uslovljene slozenosti
okruzenja. menadzment moze definisati okvir svog moguéeg delovanja. u kome ce biti
precizirane sve aktivnosti, mere i potrebna struktura. Ukoliko se pode od pretpostavki (date na
slici 8) koje su iskazane kroz dve dimenzije:

- slozenost okruzenja (jednostavno i slozeno)

- promene okruzenja (stabilno i nestabilno),

menadzment ima Eetiri moguce opcije delovanja: u uslovima male neizvesnosti: umereno
male neizvesnosti; umereno velike neizvesnosti i velike neizvesnosti. Svaka od ponudenih
opcija sadrzi konkretno odredenje po pitanju neophodne strukture koju treba graditi, broja
organizacionih jedinica, potrebne infegrativne veze koje treba razvijati kao i orijetaciju u
poslovanju koja je primerena situaciji..

Na slici &, sumarno je prikazan uticaj neizvesnosti okiuzenja na karakteristike preduzeca.
iskazane strukturom. organizacionim jedinicama, integrativhim wvezama. orijentacijom u
poslovanju itd.

81 Duricin, D., Janosevié, S., Menadsment i strategija, Centar za izdavacku delamost Ekonomskog fakulteta u
Beogradu, 2003., str. 209.
82 Milosavlhjevié, M.. Savremem strategyyski menadzment, Megatrend unmiverzitet, Beograd 2007 str. 14
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Mala neizvesnost Umereno mala neizvesnost

1. Mehanisticka struktura.j 1. Mehanicka struktura.
Stabilno formalna, centralizovana formalna, centralizovana
2. Mali broj organ.jedinica J| 2. Veci broj orga.jedinica
3. Bez integrativnih veza 3. Manji broj integrativnih
4. Manje imitacija funkcija
PROMENE 5. Orijentacija na tekuée] 4. Manje imitacije
OKRUZENJA poslovanje 5. Mali znacaj planiranja
Umereno velika neizves. Velika neizvesnost
1. Organicka struktura.J 1. Organicka struktura.
timski rad. participacija, timski rad. participacija
i . decentr. decentralizacija
Nestabilno 2. Mali  broj organiz.J2. Veliki broj decentralizov.
jedinica, organizacion.jedinica
3. Manji broj integrativnihf§3. Veci broj integrativnih
funkcija funkcija
Brze intervencije 4. Sveobuhvatne imitacije
5. Planska orijentacija 5. Sveobuhvatno planiranje
Jednostavno SloZeno

SLOZENOST OKRUZENJA

Slika 8 Kontingenini okvir neizvesnosti okruzZenja i odgovora preduzeca

Izvor: Daft, R.L., Organization Theory and Design, West Publishing Company, 1992., sir. §5.

3.2. Teorija zavisnosti od resursa

Prema teoriji zavisnosti od resursa cilj preduzeca je da smanji zavisnost od okruzenja u
pogledu snabdevanja retkim reswrsima kao i da utice na okiuzenje da bi se povecala
raspolozivost resursa.”’ U tom kontekstu. preduzece treba da utice na druga preduzeca kako bi
na taj naéin pribavilo neophodne resurse. ali isto tako da odgovori zahtevima i potrebama
drugih preduzeca u svom okruzenju. Krajnji cilj u tome je da preduzece stekne kontrolu nad
resursima kako bi minimiziralo svoju zavisnost od okmizenja, koja moze usloviti neizvesnost i
nesignrmost u snabdevanju. Stepen te zavisnosti uslovlen je (a) vaznoscu tfog resursa za
preduzece i (b) stepenom kontrole ponude tog resursa od strane konkurencije. Kada su u
pitanju npr. komponente proizvoda ili materijali za izradu proizvoda koje su od presudnog
znacaja za opstanak preduzeca. smatra se da su preduzeca veoma zavisna od takvih resursa.

% Jomes, G. R. op.cit., str. 174.
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Sliéno tome, ito je manji broj dobavlja¢a nekog resursa i to pojedinaéno mogu kontrolisati
veci deo ponude, time je veca njihova moé da utiéu na preduzeca zavisna od resursa.

Preduzece nastoji da realno sagleda situaciju i na bazi toga postavi adekvatne strategije uticaja
na okruzenje, s krajnjim ciljem da smanji svoju zavisnost od retkih resursa. U osnovi to su
strategije koje potenciraju neophodnost uspostavljanja povoljnih odnosa sa dmugim
preduzec¢ima i ostalim kljuénim elementima i faktorima iz okruzenja. Zavisno od prirode te
meduzavisnosti moZze se govoriti o simbiotskoj povezanosti preduzeca (kada su povezana u
proizvodno - prometnom lancu, npr. dobavljaéi i proizvodaéi) i konkurentskoj meduzavisnosti
(kada konkuri$u za iste resurse). Upravljanje vezama sa drugim preduzeé¢ima omoguéava
konkretnom preduzecu da zastiti 1 prosiri svoj domen u odnosima sa dobavlja¢ima. kupcima.
interesnim udruzenjima i sl.

Svaka strategija u osnovi podrazumeva i donosi. s jedne strane. koordinaciju aktivnosti
medusobno povezanih preduzeca. a s druge. smanjuje samostalnost tako povezanih preduzeca.
Prema tome, prednost strategijskog povezivanja preduzeca je u smanjenju zavisnosti
preduzeca od neophodnih resursa. a nedostatak. u potrebi da se dodatno uvazavaju ciljevi i
interese povezanih preduzeca. Tako na primer. ekskluzivne zakljuéeni ugovor o snabdevanju
potrebnim materijalom daje sigurnost u nabavei za potrebe proizvodnje. ali istovreno
uskracuje moguénost da se u dafom trenutku nabavi materijal od drugog dobavljaca pod
povoljnijim uslovima. Isto fako. dobavlja¢ resava problem plasmana svojih proizvoda, ali
preuzima obavezu isporuke po ugovorenim uslovima. ¢ak ako mu u datom trenutku to i ne
odgovara. Zato se i kaze da se medusobno povezivanje preduzeca ostvaruje na osnovu
balansiranja izmedu potreba za resursima 1 Zelje za samostalnodcu. To znaéi da preduzece
koje je vec¢ ostvarilo kontrolu nad resursima nece biti posebno zainteresovano da se povezuje
sa drugim preduzecima.

Veze koje se uspostavljaju izmedu preduzeca mogu biti formalne ili neformalne. Formalne
veze se uspostavljaju tamo gde su se preduzeca dogovorila o metodama direktne koordinacije
meduzavisnosti i aktivnosti. Sto je vidi stepen formalizacije odnosa to je intenzivnija njihova
saradnja. preciznije odredena podruéja povezivanja, a koordinacija aktivnosti direktnija (npr.
neki od oblika zajedni¢kog vlasni$tva povezanih preduzeéa). S druge strane. neformalne
neformalne veze nastaju kao rezulfat implicitnih ili precutnih sporazuma preduzeca o
metodama indirektne koordinacije njihovih odnosa.

U okviru teorije zavisnosti od resursa definisane su dve strategije uspostavljanja veza izmedu
preduzeca i to: (1) strategija upravljanja simbiotskom meduzavisnoséu (kada su preduzeéa
povezana u proizvodno - prometnom lancu) i (2) strategija upravljanja konkurentskom
meduzavisnoiéu (kada preduzeda konkurisu za iste resurse).

3.2.1 Strategija upravijanja simbiotskom meduzavisnoscu preduzeca

Najznacéajnije strategije upravljanja simbiotskom muduzavisnoséu preduzeca su: (a) sticanje
reputacije, (b) kooptiranje, (c) strategijske alijanse i (d) merdzer i preuzimanje.

(a)Reputacija je pozitivan odnos i poverenje koje drugi imaju prema preduzecu zbog njegove
postene i korektne poslovne prakse (uredno placanje obaveza, kvalitet proizvoda, uvazavanje
zahteva potrosaca. dobar servis i sl.). U tom smislu se sve vise prihvata stav da u preduzecu
postoji i reputacioni resurs. kao vrlo bitan, koji predstavlja sliku koju okruzenje ima o tom

& Jones, G. R. -ap cit, str. 177.
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preduzecu. Reputacija moze postojati na nivou proizvoda u vidu lojalnosti brendu ili na nivou
preduzeca kao opsfi imidz.

Najneformalniji oblik upravljanja simbiotskom meduzavisnoséu sa kupeima dobavljac¢ima i
drugim elementima koji se nalaze u okruzenju preduzeca. predstavlja razvoj reputacije ili
poslovnog ugleda preduzeca. Uobicajeni nacin sticanja reputacije je ubedljiva promocija
sopstvenog proizvoda odnosno usluga. uz nastojanje da se uspostave Sto bolji odnosi sa
okruzenjem i da se ti odnose iskoriste u svoju korist. Naglasak je na tome da se pokrecu bliski
i ¢edci kontakti sa potrosac¢ima i dobavljacima, da je fokusiranost na kvalitetu i vrednostima
koje su bitne za potro$ace kao i na dugoroénim performansama.

(b)Kooptiranje je strategija neufralisanja dejstva moguéeg negatvnog uficaja iz okrzenja
pridobijanjem oponenata. na naéin da im se daje neki udeo (ili pravo) u preduzu ili omoguci
da ostvare svoje interese. Tako npr. farmaceutske kompanije kooptiraju lekare sponzorisuci
njihovo uéesce na struénim konferencijama i dajuci im besplatne uzorke svojih proizvoda. Na
taj nacin se pridobijaju ti struénjaci koji se osecaju kao pripadnici kompanija i gradi svest o
zajedni¢kim interesima lekara i kompanija.

Do kooptiranja dolazi i kada preduzec¢e u svoj upravni odbor postavlja predstavnike
znacajnijih grupacija kupaca i dobavlja¢a odnosno saradnickih banaka i drugih stejkholdera. I
ovi predstavnici se identifikuju sa preduzecem i njegovim interesima. $to moze uticati na njih
da v svojim svakodnevnim aktivnostima vode vide raéuna o interesima preduzeca. Postoje
varijante u kojima je kooptirani ¢lan uprave istovremeno i ¢lan dmgog preduzeca, Sto
obezbeduje neku wvrstu povezanih uprava i lakse uskladivanje interesa dva preduzeza.
Naravno. kooptiranje se moze odnositi i na druge uticajne pojedince iz okmzenja ¢iji se licni
kontakti koriste za pribavljanje relevantnih informacija i realizaciju poslova (npr. kooptiranje
penzionisanih generala u vazduhoplovnoj industriji SAD).

(c)Strategijske alijanse( ugovorna saradnja) su sve zastupljeniji oblik upravljanja
simbiotskim ali i konkurentskim vezama izmedu preduzeca, koje se intenzivnije stvaraju od
kraja osamdesetih 1 pocetka devedesetih godina proslog veka. One predstavljaju sporazum
dva ili vise greduzeéa o zajedni¢kom koris¢enju resursa u cilju razvoja novih poslovnih
moguénosti.ts To je ugovorna obaveza o tome da se medusobno dele troskovi, rizik kao i
koristi povezane sa razvojem novog poslovanja. Tako. npr. ako veliko proizvodno preduzece
kupi manjinski paket akeija trgovinskog preduzeca. to je, izmedu ostalog, motivisano zeljom
da svoje proizvode distribuira preko prodajne mreze trgovinskog preduzeca.

Ekonomsko opravdanje za formiranje strategijskih alijansi postoji i kada razvoj, proizvodnja i
distribucija proizvoda zahtevaju veliku struénost u razliéitim oblastima i kada je neophodno
obezbediti blisku saradnju razlic¢itih struénjaka na tim poslovima. Pored foga. formiranje
strategijskih alijansi bi¢e ekonomski opravdano, ukoliko su tro$kovi razvoja svih potrebnih
znanja za pojedinacna preduzeca veoma visoki (zbog nedeljivosti ulaganja, sasvim mali obim
aktivnosti zahteva velika po¢etna ulaganja u obuku). U poslednjim godinama sve se vise srece
zajednicka realizacija istrazivacko razvojnih projekata koji zahtevaju znacajna ulaganja.

Neposredni podsticaji ili razlozi da se ide na strategijske alijanse su: smanjenje troskova
razvoja novih proizvoda,. pribavljanje tehnologije, menadzment know -how, lakéi izlazak na
veliko trziste, nabavka kapitala za odredena investiciona ulaganja. S druge strane, evidentnom

% Magazin , Fortune“ visi istraZivanje reputacionog resursa koristaci osam razlicitih kriterijuma za rangiranje:
kvalitet menad:menta, koriscenje korporativne aktive, finansijsko zdravije, vrednost firme kao investicije,
kvalitet proizvoda, inovatfiviost, sposobnost da privuku i zadrZe strucnjake i visina odgovernosti prema zajednici
i fizickom ofruzenju. IstraZivanje pokazuje da su, ipak, najvazniji: kvalitet proizveda, infegrifet menadzmenta i
zdrave finansije (Reputation Building and Cerporate Strategy, Academy of Management Jumal, 1990.)

8 Jones, G. R. op.cit, str. 178.
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rastu strategijske alijanse su doprinele: velike i brze promene:; intenzitet i neizvesnost
istrazivanja i razvoja proizvoda uz smanjenje trajanja zivotnog ciklusa proizvoda i tehnoloski
napredak koji je uticao na promenu tradicionalnih konkurentskih prednosti preduzec‘aﬁ? Sve
ovo koristi preduzeéu da smanji rizik i trazi nove naéine za pristup atraktivnim trzistima, da
ima pristup razli¢itim tehnologijama koje samo nema i da uspes$no konkurise na vecdim
trzidtima.

U samom pristupu stvaranja strategijske alijanse. preduzece se suocava sa dva osnovna
problema. Prvi je izbor partnera u alijansi. a drugi upravljanje alijansom kada se ona formira.
Sto se tife trazenja partnera. pitanje koje se postavlja je da li potencijalni partneri raspolazu sa
resursima. struénodcéu i sposobnodéu koje ¢e omoguéiti da se zajednic¢ki ostvaruju ciljevi
poslovanja. U proceni uspesnosti upravljanja strategijskom alijansom polazi se definisane
misije i ciljeva, a nastoji se postaviti dobar upravljacki informacioni sistem koji ¢e omoguéiti
da se pravovremeno korektivno interveniSe ukoliko aktivnosti ne budu u skladu sa
dugoroénim ciljevma.

Sustina pitanja strategijskih alijansi se vidi u potencijalnom konfliktu koji moze nastati na
relaciji saradnja - konkurencije izmedu preduzeca, odnosno u mogucnosti gradenja neophodne
uskladenosti u alijansi. U tom cilju se nudi centralni okvir uskladenosti. koji ima pet podrugja:
strukturu, organizaciju. kulturu, kadrovsku i operativnu uskladenost. koje sinergetski
determinisu uspeh alijanse.ﬁg Uspeh alijanse se meri stepenom 1 kome partneri ostvaruju
ciljeve stvaranja alijanse. odnosno ulaska u alijansu. Ta strategijska uskladenost najvise zavisi
od uskladenosti pojedinacénih strategija.

Inace. strategijske alijanse mogu nastati na osnovu (c;) dugoroénih ugovora o saradnji-
zajednicke aktivnosti (c2) mreznim povezivanjem preduzeca, (c3) medusobnim manjinskim
ulaganjem kapitala 1 (c4) zajednickim ulaganjem- oba preduzeca imaju zajednicko uceice u
aktivi. Stepen formalizacije odnosa izmedu preduzeca je razliGit i najnizi je kod alijansi
nastalih po osnovu ugovora o saradnji. a najvedi kod =zajednickog ulaganja. Stepen
formalizacije odreduje prava i obaveze preduzeca. intenzitet i oblike saradnje. nacin
koordinacije i kontrole. U zavisnosti od toga da li preduzeca pripadaju istoj grani ili su
povezana u proizvodno - prometnom lancu, strategijske alijanse mogu biti horizontalne ili
vertikalne. Pored toga. strategijske alijanse mogu stvarati i preduzeca koja ne pripadaju istoj
grani i nisu povezana u proizvodno - prometnom lancu.

Cilj dugorocnih ugovora o saradnji je smanjenje troskova zajedni¢kim Koriscenjem resursa ili
pak podela rizika istrazivanja i razvoja, marketinga. realizacije nekog projekta itd. Tako npr. u
cilju smanjenja transportnih troskova veliki lanac prodavnica namestaja moze sklopiti ugovor
sa Zeleznicom o fransportu namestaja do odredenih centara. odakle se dalje mozZe
transportovati kamionima. Ugovori o dugoroénoj saradnji mogu biti u pisanoj formi. sa
precizno definisanim procedurama o zajednic¢kom koriséenju resursa i razmeni informacija, a
mogu biti i usmeni i podrazumevaju neformalni dogovor o saradnji.

Kod ugovornog partnerstva se ne ide na stvaranje novog preduzeca (kao kod zajednickog
ulaganja). ¢ime se smanjuje poslovni rizik trzisnih poduhvata i1 dele izdaci kod wecih
investicionih ulaganja.Uspesna ugovorna partnerstva zahtevaju efektivno komuniciranje medu
partnerima ne samo u fazi lansiranja vec i kroz ceo Zivotni vek poslovnog poduhvata.

MreZe ili mreine strukture predstavljaju grupe povezanih preduzeca koja sporazumom
regulidu svoju saradnju i nacine koordinacije. Posto su preduzeca kaja ¢ine mrezu obiéno

" Guller, P. Building, Translational Alliances to Greate Compettitive Advantage, Long Range Planning,
February 1992, str. 91.
% Douma, V. M Swrategic Alliances, Managing The Dynamic of Fit, Long Range Planning Vol 33, 2000., st 56.
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medusobno povezana u proizvodno - prometnom lancu, njihove veze su apriori ¢vice od veza
koje su regilisane samo ugovorom o saradnji. Mreze ¢esto nastaju tako Sto jedno veliko
preduzece stvara mreznu strukturu od svojih dobavljaéa, distributera ili prozaoca usluga. Na
taj nadin se povecava efikasnost ucesnika v mwezi jer se obezbeduje povezivanje sa
preduzecima koja najefikasnije 1 najsigurnije mogu obezbediti potrebne resurse. Isti je slucaj
kada preduzeée prenosi deo svojih aktivnosti na druga preduzeéa (podugovaranje. eng.
oufsorcing) A

Kako nema samodovoljnih preduzeca, pribavljanje aktive iz eksterne sredine (outsourcing)
koja se koristi u kreiranju vrednosti predstavlja znacajnu komponentu za jacanje sustine
kompetentnosti i stvaranje konkurentske prednosti. Zapravo. mali broj preduzeca ima izvore i
sposobnosti koje su im potrebne u svim podruéjima poslovne aktivnosti.

Pored ovakvih mreznih struktura u kojima dominiraju velika preduzeca kao kreatori mreza.
postoje 1 drugi oblici mreznog povezivanja. Tu se pre svega misli na povezivanje, naroéito
malih i srednjih preduzeca u klastere. koji predstavljaju mwezu medusobno povezanih
preduzeca i nauénih i obrazovnih institucija za podrsku njihovom poslovanju. Pored saradnje,
tu se ostvaruje razmena znanja. informacija i vestina.Porter klaster definiSe kao geografsku
lokaciju koja ima ":

-dovoljno resursa i znanja da se dostigne kriti¢éna masa
-vodecu poziciju u grani
-znac¢ajnu komparativnu prednost u odnosu na druge lokacije

Najveci broj uspesnih klastera nastao je spontano kroz ekonomski motivisano povezivanje veé
postojecih preduzeca, mada ima primera osnivanja klastera od sasvim novih preduzeca. pre
svega oko nauénih parkova i poslovnih inkubatora. Klasteri mogu znacajno da doprinesu
povecanju konkurentnosti svojih ¢lanica razmenom znanja o dizajnu. marketingu. kontroli
kvalitata i sl.. kao i raznovrsnosc¢u tehnoloskih procesa u okviru klastera. "

Postoje nacionalni. regionalni i komercijalni klasteri (Silikonska dolina u Kaliforniji je primer
uspesnog klastera za informacione tehnologije).

Sticanjem manjinskog udela jednog preduzeca u drugom., dolazi da dosta ¢vrstog medusobnog
povezivanja. Najpoznatiji oblik takvog povezivanja su japanske mreZe preduzeéa koje se
nazivaju keiretsu, koji mogu biti vertikalni i intertrzisni. Vertikalni keiretsu je sastavljen od
proizvodnih preduzeéa. njegovih dobavljaéa i distributera proizvoda, dok intertrzidni ili
finansijski keiretsu nastaje okupljanjem preduzeca iz raznih privrednih grana oko jedne
banke. Ponekad se oko velike banke okupljaju osiguravajuca druitva, trgovinske kompanije.
kompanije iz teske industrije, zatim hemijske i naftne kompanije kao i kompanije iz oblasti
elekronike. transporta i 51 Preduzeca u sastavu Keiretsua imaju uzajamno ucece u kapitalu i
imaju povezane uprave. ? Veze izmedu ¢lanica keiretsua su kompleksne i znac¢ajne i mogu se
posmatrati kroz: ufeSce u akcijskom kapitalu, medusobno kreditiranje i razmenu
(snabdevanje, gotovi proizvodi, bankarski depoziti, polise Zivotnog osiguranja).

' O rasprostranosti prakse outsorcing- a svedoci podatak da je deset najvecih japanskih proizvedaca
automobila prepustilo drugim proizvodaéima 75% proizvodnje svojih komponenti. Besanko, D., Dranove, D.,
Shanley, M -op.cit., str. 160.
™ Porter, M. Clusters and the New Econonmics af Competitio, Harvard Business Reviw, November- December
I 008, str. 77 - 90

Impi roving the Competitiveness af SME s Through Enhancing Preductive Capacity, UNCTAD secretariat,
United Nations Conference on Trade and Development, Geneva, 24 - 27 February 2003.,str. 13
2 Tako npr. banke iz keiretsua Mitsubishi i i keiretsua Mitsui imaju skoro 200 predstavnika u upravama élanica
svojih keiretsua. Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M., op cif, str. 162.
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Zbog vlasni¢ke povezansosti ¢lanica keiretsua, koja je dodatno osnaZzena stavovima i
uvazavanjem koja proisticu iz japanske kulture. ovaj oblik povezivanja se odlikuju
specifiénim odnosima i medusobnim poverenjem izmedu élanica. Ukupni odnosi izmedu
¢lanica keiretsua su obiéno mmnogo blizi 1 évr$éi nego $to su odnosi izmedu preduzeca na
Zapadu. Pored toga. za keiretsu su veoma znacajni i bitni neformalni odnosi izmedu ¢élanica.
Ekonomski odnosi ¢lanica keiretsu su dugoroéni i uspostavljaju se na preferencijalnoj osnovi.
Tako npr. ako dode do povecéanja fraznje za proizvodima jedne élanice keiretsua sasvim je
normalno da ¢e druge ¢lanice, koje proizvode komponente za taj proizvod. povecati svoju
ponudu (komponentnih delova) bez poveéanja svojih cena. Isto tako. ako proizvodaci
komponenti imaju probleme u poslovanju oni mogu rac¢unati na pomoc ¢lanica keiretsua, pa
tako npr. mogu ocekivati da ¢e njihove proizvode kupovati ¢lanice keiretsua po cenama iznad
trzisnih ili da ¢e dobiti kredit od banke keiretsua po nizoj kamatnoj stopi od trzidne.”

Zajednicko ulaganje (eng. joint venture) nastaje sporazumom dva ili vise preduzeca o
osnivanju novog preduzeca u zajednickom vlasnistvu i predstavlja najformalniji oblik u
okviru strategijskih alijansi.Mogu se formirati sa domacim preduzecima na nacionalnom
trzistu ili sa inostranim preduzeéima u zemlji ili inostranstvu. Ponekad je ovo strategija
formiranja privremenog partnerstva ili konzorcijuma kako bi se ostvarila sinergija. kada
preduzeca ne zeli ili ne mogu zbog pravnih ograni¢enja da se spoje i formiraju novo
preduzece. Tokom Zzivota joint ventura svaki partner ima neograni¢enu odgovornost za uspeh
ili neuspeh svog biznisa.

Nastaje na osnovu formalnog ugovora u kome se preciziraju prava i obaveze osnivaca u
pogledu udela u preduzecu koje se osniva. nacini upravljanja i sva ostala pitanja zajedni¢kog
poslovanja. Osnivaci zajedni¢kog preduzeca. pored finansijskih sredstava za poslovanje i
razvoj obiéno udruzuju svoje sposobnosti koje predstavljaju distinktivne kompetencije i
prednosti. Time se povecava ukupna sposobnost stvaranja vrednosti i bolje prilagodavanje
nacina poslovanja uslovima okizenja. odnosno podize konkurentska prednost novog
preduzeca. Da bi bilo uspesno., zajednicko ulaganje zahteva jaku kontrolu. saradnju,
koordinaciju i razmenu informacija svih osnivaca novog preduzeca. dok zajednicko vlasnistvo
smanjuje problem upravljanja slozenim vezama.
. . . v e e s . vy .74
Postoji razlika izmedu Cetiri tipa zajednickih ulaganja:
- konsolidovana - kada vrednost partnerstva proizilazi iz osmisljenog kombinovanja
postojecih preduzeca
- transfer struénosti - kada vrednost proizilazi iz transfera odredene posebne struénosti na
zajednicko ulaganje
- koordinacija - kada vrednost dolazi od pojacavanja komplementarnih sposobnosti oba
partnera
- novi posao - kada vrednost dolazi od kombinacije postojecih sposobnosti a ne poslovanja
da se ostvari novi rast

Teorija definide tri moguce strategije kada se ide u zajednicka ulaganja: paukova mreza (gde
malo preduzeée ide u zajednicko ulaganje sa wvecim., a onda da bi izbeglo da bude
absorbovano. ulazi u novo ulaganje i sa drugim vecim preduzecem). i¢i zajedno i razdvojifi se
(saradnja u odredenom vremenskom intervalu- npr projekat). i uspesna integracija (poéinje sa

i3 Fukujama, F. -op. cit., str. 201 - 202.
i Baunford, J., et. al. Launching a Word Class Joint Venture, Harvard Buseness Review, February 2004., st.r93.
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zajednickim ulaganjem izmedu dva preduzeca. Koje daje dobre rezultate $to je osnov da
konaéno rezultira u spajanju —merger).

Postoje i takozvani fondovi wventure Kkapifala koji obezbeduju investicije i zajmove
preduzecima sa izrazitim potencijalom za rast. oéekujuéi da na godi$njem nivou stopa prinosa
bude od 30 -60 % . u zavisnosti od rizika.

(d) Spajenje (merger) je transakcija koja ukljucuje dva ili vise preduzeca (obi¢no priblizne
veli¢ine) ¢ije se akeije razmenjuju pri ¢emu opstaje jedno preduzece. Pripajanje (acquistion)
je kupovina preduzeca koje se time apsorbuje i postaje organizaciona jedinica preduzeca koje
je obavilo kupovinu. Pripajanje se vrsi izmedu preduzeca razli¢itih veliéina i moze biti
dobrovoljno (sli¢no spajanju) ili prinudno (preuzimanje).

Ulaz u nove poslovno podruéje putem pripajanja ili spajanja ostvaruje se putem kupovine ili
integracije sa postoje¢im samostalnim preduzecem koje poseduje potrebne izvore (kapacitete,
tehnologije. zaposlene). Ovo predstavlja najformalniju strategiju upravljanja simbiotskim
vezama. ¢iji rezultat je prenosenje eksternih fransakcija resursa u to novo preduzece. Na taj
nacin preduzece ulazi u novo poslovno podruéje i ostvaruje zeljenu strategiju rasta. Posto ovaj
oblik spajanja podrazumeva znaéajna finansijska ulaganja u kupovinu drugih preduzeca. ova
strategija se primenjuje samo ako postoji velika potreba za kontrolom veoma vaznih resursa.

Izneto je misljenje da pripajanje kao strategiju jacanja konkurentnosti treba posmatrati kao
alternativou opeiju ¢lanstvu u strategijskim alijansamr:l."'5 Polazi se od pretpostavke da se
preduzece opredeljujudi se za jednu, odrice druge strategijske opcije. Pri izboru opcije treba
sagledati efekte na ostvarenje sinergije i razmotriti karakter potencijalnih izvora za jacanje
konkurentnosti, nedostajuce izvore, stepen trzisne neizvesnosti i nivo konkurencije. Svaki od
ovih faktora treba razmatrati polazeci od od Karaktera grane delatnosti.

U potrazi za kompanijama koje treba zadobiti radi spajanja ili pripajanja. bitno je odluéiti u
kojoj se poslovnoj oblasti zeli ostvariti diversifikacija. Srodna diversifikacija se ostvaruje u
istoj poslovnoj oblasti, dok se nesrodna bira na osnovu toga gde se nalazi kompanija koja se
zeli pridobiti i koja ima sve elemente potrebne za zajednic¢ki uspeh.

Sama strategija spajanja i pripajanja moze biti razliito orijentisana sa brojnim opcijama.
Kada je u pitanju strategija simbiotske meduzavisnosti. onda se govori o vertikalnom spajanju
ili pripajanju dobavljaca sirovina i poluproizvoda (unazad) ili pak distributera proizvoda
(unapred - ka trzistu)

3.2.2 Strategija upravijanja konkurentskom meduzavisnosci,

Postojanje konkurencije, samo po sebi, uslozava situaciju na trzistu i otezava snabdevanje
svakog preduzeca retkim resursima i povecava neizvesnost u okruzenju. Zato preduzeca
nastoje da na razli¢ite na¢ine umanje uticaj konkurencije ili ga sasvim otklone. bilo kroz
uobicajene instrumente konkurentskog nadmetanja na trzidtu (cene, kwvalitet proizvoda,
promocija 1 1) ili pak koristedi razli¢ite strategije upravljanja odnosima sa konkurencijom. U
tom smislu. stoje im na raspolaganju sledece strategije: (a) tajni dogovori i karteli (b)
povezivanje preko trecih organizacija. (¢) strategijske alijanse i (d) merdzeri i preuzimanje.
Naravno u svemu ovome, bitno je da se preduzece opredeli za strategije koje nisu zakonom
zabranjene odnosno ne predstavljaju oblik neetickog delovanja.

7 Dayer, H. J, et. al. When to Allv When to Acquire, Harvard Business Review, July -August, 2004., str. 109.
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fa) Tajni dogovori izmedu konkurenata obicno predstavljaju sporazume o pravilima
ponasanja i razmeni informacija za nezakonite svrhe (visina cene. karakteristike proizvoda.
visina profita i sl.). Standarde odnosno pravila ponasanja i delovanja obi¢no namece
najsnaznije preduzece, dok slabija preduzeca nastoje da se prilagode tim zahtevima. Tako npr.
ako se utvrdi cena po Kojoj svi moraju prodavati svoje proizvode i to se dosledno sprovodi.
sprecice se destruktivna konkurencija cenama ali ¢e zato kupci biti na gubitku jer ce se
vestacki odrzavati visoka cena.

S druge strane. karfeli su oblik povezivanja konkurentskih preduzeca radi koordinacije
aktivnosti.”® Takav primer je kada preduzece objavi svim drugim ¢lanicama kartela svoj plan
o povedanju cena proizvoda kako bi kasnije moglo da prati da li ga ostali slede u tome. Kroz
kartelsko povezivanje obezbeduje se vedi stepen stabilnosti okruzenja i sigurnije snabdevanje
resursima.

(b) Iako se povezivanjem konkurentskih preduzeéa preko frecih oreanizacija (granska
udruzenja. udmzenja proizvodaca. berzanski posrednici. interesna udruzenja) stvaraju uslovi
za formalnu saradnju time se ipak obezbeduje samo indirektan nacin koordinacije aktivnosti
preduzeca. Udruzenje olakSava svojim ¢lanicama razmenu informacija, postizanje dogovora o
zajednic¢kim ciljevima, koordinaciju aktivnosti . promovisanje ciljeva 1 sl. a sredstva za svoj
rad dobijaju od ¢lanica. Obezbedujuci pravila. standarde i procedure ove organizacije ufi¢u na
stabilizaciju konkurencije u odredenim granama i tako doprinose smanjenju nezavisnosti u
okruzenju.

(c) Strategijske alijanse su sve znacajniji oblik upravljanja kako simbiotskim tako i
konkurentskim vezama izmedu sve veceg broja preduzeca. Mogude strategijske opcije su
brojne. MoZe se i¢i na horizontalno spajanje ili pripajanje (horizontalna integracija)
kombinacijom sa preduzedima koja su direkini konkurenti. Strategijske alijanse izmedu
konkurenata nastaju kada realizacija nekog projekta (npr istrazivanje i razvoj ili proizvodnja
slozenog proizvoda) zahteva specijalizovana i raznovrsna znanja. blisku saradnju razli¢itih
struénjaka i kada su troskovi razvoja svih potrebnih znanja za pojedinaéno preduzece veoma
visoki. Ako su fi uslovi ispunjeni. dva preduzeca ce formirati novo preduzece za razvoj
zajednic¢ke tehnologije i pord toga $to ¢e na trzistu finalnih proizvoda medusobno
konkurisati.”’

Konkurentska preduzeéa mogu formirati alijansu i radi odvradanja potencijalnih konkurenata
ili efikasnije konkurencije u datim uslovima i na datim prostorima. Postoje primeri sporazuma
jakih proizvodaca elektronskih uredaja u jednoj zemlji (ili na odredenoj teritoriji) o razmena
znanja. kako bi se efikasnije konkurisalo npr. japanskim ili ameri¢kim kozporacijama.?

(d) MerdZeri 1 pripajanje su krajnje sredstvo upravljanja konkurentskim vezama sa
okruzenjem. Ovom strategijom poboljsava se konkurentska pozicija preduzeca koja se spajaju
ili preduzeca koje sebi pripaja konkurentsko preduzece. jer se time Siri domen poslovanja na
veci broj kupaca. ali istovremeno se smanjuje konkurentski pritisak drugih preduzeca. Za
kupce ovakva strategija moZe postati problemati¢na posebno ako se krajnji rezultat svede na
formiranje monopola ili nekog drugog oblika antikonkurentskog delovanja. Dugoroéno. ovo
ne bi bilo v interesu ni samih prduzeca jer odsustvo konkurencije znaéi odsustvo pozitivnog
pritiska trzista na preduzeca da stalno povecavaju svoju efikasnost. Zato vecina zemalja drzi

8 Jones, G. R., -op. cit., str. 183.

" Ford i Mazda su formirali strategijsku alijansu (Ford poseduje 25% akcija Mazde) od koje oba preduzeéa
imaju koristi-Ford je stekao znanje o japanskoj tehnologiji proizvodnje automobila, a Mazda laksi pristup
americkom trZistu automobila.

"8 Primer za to su Philips i Grounding koji su sklopili sporazum o razmeni znanja o uredajima za snimanje i
reprodukovanje slika, kako uspeinyje parirali korporacijama Sony 1 Panasomc.
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pod konfrolom ovakav oblik strategijskog povezivanja, spre¢avajuci nastanak monopola kao i
monopolsko delovanje i stvarajuci uslove za $to efikasniju konkurenciju.

Empirijska istrazivanja su pokazala da pripajanje moze da ojacava vitalnost poslova
preduzeca i1 podize nivo performansi. Preduzeca koja pripajaju Cisto stimulisu pripojena
preduzeca da stvaraju nove perspektive i razliite nacine obavljanja poslovanja u vreme kada
je to najpofrebnije. Pripajanje pomaze preduzecu da da odrzi ili ponovo stekne vitalnost.
kombinujuéi razli¢ita znanja.

Pri ukljué¢ivanju u poslovni sistem novopripojenog preduzeca treba praktikovati minimum
striktne kontrole nad njim i treba odrzavati i poboljdavati status menadzerskog tima
pripojenog pr-eduzecia."g Preporucuje se da se proces pripajanje realizuje postupno kroz
nekoliko faza u okviru kojih treba izvrsiti kompleksnu procenu potencijalne kupovine, obaviti
inicijalni dogovor i postaviti finansijske uslove na osnovu procene alternativnih mogucnosti
uz anticipaciju konkurencije.Naravno. dobro definisanje ciljeva pripajanja olaksava efektivno
obavljanje ¢itavog posla. jer se u startu postavljaju jasni reperi i o¢ekivanja koja se kasnije
mogu izmerifi.

U postupku procene kandidata za pripajanje mogu se koristiti razli¢iti kriterijumi. od kojih su
svakako wvrlo znaéajni oni koji se odnose na procenu potencijalnih kandidata po pitanju
posedovanja kljuénih faktora koji su neophodni za ostvarenje sigurmog uspeha na trzistu kao i
bliske povezanosti njegovog poslovnog podru¢ja. To moze da opredeli prioritetne kandidate
za pripajanje. kao i one koje treba izbegavati.

Ukoliko se kandidati za pripajanje procenjuju sa stanovista dva osnovna kriterija:
(a) raspolozivost osnovnih faktora za poslovni uspeh i

(b) povezanost podruéja poslovanja, mogu se dobiti cetiri moguce situacije (slika 9).

3 SEKUNDARNI
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(a) Kljuéni faktori za trzisni uspeh

Slika 9 Pripajanje i konkurentna prednost

™ Byars, L.L. Strategic Management: Planinng and Implementation, Harper and Row Publisher, New York,
1989, st 93,
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Ukoliko postoje kljuéni faktori za poslovni - trziSni uspeh kao i povezanost poslovnog
podruéja onda je to pokazatelj da treba i¢i na pripajanje preduzeca. Ako ne postoji ni jedan od
ovih kljuénih faktora, onda je to znak da treba odustati od pripajanja takvih preduzeca.
Ukoliko je zadovoljen jedan od ponudena dva kriterijuma. treba iéi sa sleded¢im korakom u
analizi u okviru koje ¢e se proceniti realna snaga menadZzmenta i finansija u preduzecu koje se
pripaja. odnosno sagledati moguénost transfera nedostajucih kljuénih faktora u pripojeno
preduzece.

Kada se posmatraju moguci ishodi pripajanja treba istovremeno sagledati stepen promena u

preduzecu koje se pripaja kao i onome koje vrsi pripajanje i to iskazati mogucim ishodima
. . .. 80

koje definiSe teorija:

- oCuvanje (stanje u kome se pripojeno preduzece suocava sa skromnim stepenom
integracije 1 zadrzava svoj na¢in obavljanja posla)

- apsorpcija (stanje kada je pripojeno preduzede apsorbovano u kulturu preduzeca koje
obavlja pripajanje)

- obrnuto pripajanje (stanje kada pripojeno preduzece namece nacine kulturnih promena
preduzecu koje vréi pripajanje

- najbolje od oba (stanje kada se ide na sinergiju izmedu preduzeéa od delimi¢ne do potpune
integracije)

- transformacija (kada oba preduzeca preuzimaju fundamentalne promene u svome
poslovanju raskid sa prosloscéu)

Pripajanje se u razvijenim trzisnim privredama koristi za geografsku i proizvod - trziste
diversifikaciju, kao i za poboljsanje prinosa na investirani kapital. Racionalni pristup
povecava sanse da se minimizira rizik promasaja i povecaju Sanse da se ostvari pozitivan
efekat.

3.3 Teorija transakcionih troskova

Teorija transakcionih troskova objasnjava kada i pod kojim uslovima ¢e preduzeca Koristiti
neke od moguéih strategija upravljanja zavisnoséu od resursa, koristeéi podatak o visini
troskova pregovaranja. nadgledanja i upravljanja transakcijama kao bazi¢an u izboru opcije.
Transakcioni troskovi (troskovi pregovaranja. nadgledanja i upravljanja) nastaju u procesu
pribavlja neophodnih resursa iz okruzenja, a ako se ta transakcija prenese sa trzidta na
preduzece . onda upravljanje tim transakcijama izaziva birokratske troskove. Po transakcionoj
teoriji cilj preduzeca je da minimizira troskove razmene resursa u okruzenju (transakcione)
kao i troskove upravljanja razmenom resursa u okviru preduzeca (birokratske).

Kada bi trziste bilo savréeno i vrsilo potpunu i samostalnu koordinaciju resursa za potrebe
proizvodnje, tada bi troskovi koriscenja trzisnog mehanizima odnosno obavljanja transakcija
bili najnizi i ne bi bilo neke velike potrebe da se po toj osnovi povezuju preduzeca ili da na
sebe preuzimaju deo tih troskova. Medutim. u praksi najéesce nije pogodno koordinirati veci

& Milosavijevie, M., Savremeni strategijski menadiment, Megatrend univerzitet, Beograd, 2007., str. 283.

82



broj resursa za proizvodnju veceg broja proizvoda posredstvom trzista, koje ipak ne
funkcionise savréeno i ne moze odraditi to na nacin koji bi apsolutno odgovarao preduzecu.
Uz sve fo. postoji i nekompetentnost ljudskog znanja kao i nedovoljna informisanost. pa i
neeti¢nost.

Transakcioni troskovi nastaju kao posledica kombinovanog uticaja odredenih ljudskih faktora
i faktora okmzZenja, koji se ispoljava kroz: (a) neizvesnost okiuZenja. iz Koje nastaje
ograni¢ena racionalnost u postupanju: (b) oportunizam. koji moze nastati zbog malog broj
partnera koji sebi daju preterani znacaj i (¢) rizik. koji se vezuje za specifi¢nost sredstava.
Kombinovani uticaj faktora na nastanak transakcionih troskova prikazan je na slici 10

Neizvesnost .| Ogranicena
okimzenja racionalnost
Oportunizam .| Mali broj
partnera
Rizik .| Specificna
sredstva

Slika 10 Izvori transakcionih froskova

Izvor Jones, G. R. - Organizational Theory: Text and Cases, Prentice Hall, 2001., str. 188

Zaposleni imaju ograni¢enu sposobnost da obrade i interpretiraju sve sloZenije informacije
koje dolaze iz slozenog i dinami¢nog okruzenja. koje postaje znaéajan izvor neizvesnosti za
preduzece kao frzidni subjekt. Ta dvostruka ogranic¢enost (samih informacija i njihovog
razumevanja) neminovno uslovljava ogranicenje racionalnog ponasanja i delovanja
zaposlenih. Sto je veci stepen neizvesnosti u okruzenju. to je veca ograni¢enost u razumevanju
a time i u upravljanju transakcijama izmedu razli¢itih preduzeca. Tako se moze desiti da. u
uslovima ogranicene racionalnosti. jedno preduzece zakljuéi da je za njega neprihvatljivo
skupo ili ¢ak nemoguce da sklopi dovoljno dobar ugovor kojim bi zastitilo svoje interese (npr.
0 prenosu prava koris¢enja znanja) ¢ak i u sifuaciji kada je evidentno da bi oba preduzeca
ostvarila korist, koju bi delila. Neizvesnost okruzenja moze uficati da troskovi pregovaranja.
nadgledanja i upravljanja dogovorima (transakcioni troskovi) budu neprihvatljivo visoki i da
zato preduzece pribegne formalnijim oblicima povezivanja. kao $to su strategijske alijanse.
manjinsko vlasni¢ko povezivanje ili merdzeri 1 preuzimanje.

Zisni oportunizam je posledica malog broja partmera (npr. dobavljaca) od kojih zavisi
kontinuitet u realizaciji procesa (npr. proizvodnje). Kao i ¢injenice da postoje 1 oni koji nastoje
da na neposten nacin iskoriste svoje poslovne partnere. Pod oportunizmom se podrazumeva
nepostenje i sebi¢nost na putu postizanja dogovora, tako da oportunisticko ponasanje stvara
opasnost manipulacije informacijama. laznog prikazivanja namera i pokusaja ostvarenja licne
koristi na stetu dimge strane. Tako na primer. $to je manji broj dobavljaéa ili drugih partnera
jednog preduzeca. to je veca mogucnost da se oni ponasaju oportunisticki jer brzo shvate da
su mogucnosti preorijentacije njihovih partnera u smislu nalazenja drugih isporucilaca
ograni¢ene. U toj sifuaciji, da bi zastitilo svoje interese preduzece je prinudeno da frosi
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Zisni oportunizam je posledica malog broja partmera (npr. dobavljaca) od kojih zavisi
kontinuitet u realizaciji procesa (npr. proizvodnje). Kao i ¢injenice da postoje 1 oni koji nastoje
da na neposten nacin iskoriste svoje poslovne partnere. Pod oportunizmom se podrazumeva
nepostenje i sebi¢nost na putu postizanja dogovora, tako da oportunisticko ponasanje stvara
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znaéajna sredstava za sklapanje, nadgledanje i sprovedenje dogovora. U suprotnom, rizikuju
da im postojeci dobavljaci isporuéuju proizvode smanjenog kvaliteta po ugovorenoj ceni.

Rizik je vezan za sve ono Sto inace prati poslovanje u slozenim trziSnim uslovima kao i
¢injenicu da postoje specificna sredstva (znanje. vestine, informacije, specifiéna oprema i sl.)
koja su u stanju da stvaraju vrednosti ali samo u odredenim poslovnim odnosima (samo tu
imaju vrednost). Uz to, kada jednom investira u specifiéna sredstva, preduzece se samim tim
poslovno vezuje za partnere u duzem vremenskom periodu. Zbog toga se i desava da poslovni
partneri mogu postavljati dodatne zahteve u smislu promene dogovorenih uslova saradnje ili
da traze neke povoljnosti kao uslov za dalju saradnju. Zato je odluka o ulaganju u konkretna
specificna sredstva izuzetno slozena i zna¢ajna. a samim tim i rizi¢na. Za preduzece koje
ocekuje da moze biti izloZeno pritiscima da mora da menja dogovoreno, transakcioni troskovi
investicija u specifiéna sredstva mogu biti isuvise visoki zbog ¢ega se odustaje od ove
investicije.

Na osnovu iznetog moze se zakljuciti da su transakcioni troskovi niski kada je preduzece u
simaciji da razmenjuje nespecifiéne proizvode ili usluge. kada se suofava sa manjom
neizvesnoséu i kada ima veéi broj partnera sa kojima moze vrsiti sve oblike razmene. U
takvim uslovima mnogo je lak$e dogovoriti, realizovati i konfrolisati veze sa drugim
preduzec¢ima. tako da ne postoji dodatni pritisak da se ide ka formalnim oblicima upravljanja
meduzavisno$cu sa okruzenjem vec se tezi neformalnim oblicima., kao Sto su usmeni
dogovori, sticanje reputacije i sliéno. Transakcioni troskovi su visoki kada preduzece
razmenjuje proizvode (usluge) koji su rezultat specifiénih sredstava. kada posluje v uslovima
vece neizvesnosti i kada ima manji broj partnera u razmeni. U takvom okruzenju preduzece ne
moze da se osnoni na neformalne odnose sa drugim partnerima i logi¢no je da tezi ka
uspostavljanju dugoroénih i formalnih odnosa sa preduzec¢ima u okruzenju.

Prema transakcionoj teoriji, 5to su veci transakcioni troskovi to preduzeca teze da ostvare veci
stepen kontrole nad vezama koje uspostavljaju sa drugim poslovnim partnerima jer je to
garancija sigurnosti i stabilnosti u obezbedenju potrebnih resursa i ukupnom poslovanju.
Refenje za ta preduzeca je da uspostavljaju formalne odnose sa drugim partnerima
(zajednicko ulaganje, spajanje, pripajanje 1 sl) jer se take otklanjaju podsticaji
oportunistickog ponasanja i smanjuje rizik investiranja u specifi¢na sredstva.

Prema fransakcionoj teoriji. kretanja od manje formalnih ka vise formalnim mehanizmima
povezivanja preduzeca, mofivisano je teznjom da se minimiziraju troskovi transakcija koji
nastaju u ftoj razmeni. Zakljuéeno je da se preko formalnih mehanizama povezivanja
preduze¢a povecavaju Sanse za smanjenje transakcionih trodkova do kojih dolazi usled
neizvesnosti u okruzenju, oportunizma i rizika vezanih za specifi¢na sredstva. Medutim. ako
je to tako. onda se odmah otvara pitanje zasto se uvek ne traze formalni oblici povezivanja
veé se koriste i neformalni mehanizmi uspostavljanja veza sa okfuien_ieln.Egl Ovo se moze
objasniti ¢injenicom da se prenoSenjem transakcija iz okiuzenja u preduzece ne eliminidu
transakcioni troskovi. Na primer, transakcije izmedu zaposlenih u preduzecu moraju se
ugovarati, nadgledati i njima se mora upravljati ( sliéno kao i fransakcijama izmedu
preduzeca). Isto tako. interne aktivnosti ugovaranja transakcija izmedu razli¢itih uéesnika u
procesu stvaranja nove vrednosti kao i integrisanje 1 koordinacija njihovih aktivnosti izazivaju
troskove i fraze angazovanje menadzmenta. Ovi troskovi (u sustini transakeioni) koji nastaju u
preduzecu nazivaju se birokratski troskovi.

Transakcioni troskovi su osnova od koje se polazi pri razmatranju varaijanti i izboru
optimalnog mehanizma uspostavljanja veza sa drugim preduzec¢ima. Fakticki, vrséi se

& Jones, G. R. op. cit., str. 190.
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poredenje (a) usteda u transakcionim froskovima. koje nastaju prelaskom sa manje formalnih
na formalnije oblike povezivanja preduzeca i (b) poveca birokratskih troskova. koje nastaje
preuzimanjem upravljanja internim transakcijama.

Da bi se izabrala optimalna strategija, potrebno je i¢i korak po korak kroz sledece faze:™

- prvo. utvrditi izvore transakecionih troskova i proceniti visinu tih troskova

- drugo, proceniti moguce ustede u transakcionim troskovima do kojih moze doci koris¢enjem
razli¢itih strategija povezivanja

- trece. procenifi birokratske trodkove razliitih strategija povezivanja

- Cetvrto, izabrati strategiju povezivanja koja dovodi do najvecih usteda u transakcionim

troskovima za najmanji iznos birokratskih troskova

Teorija transakcionih troskova nudi reSenja na bazi poredenja transakcionih troskova u
razli¢itim oblicima uspostavljanja veza izmedu preduzeca i to ¢ini mnogo preciznije od teorije
zavisnosti od resursa. Ona sugerise da formalne mehanizme upravljanja vezama preduzeca
freba koristiti jedino kada su visoki transakcioni troskovi neformalnih mehanizama
povezivanja. odnosno kada su ustede v transakcionim troskovima usled prelaska na formalne
strategije povezivanja veée od povecanja birokratskih troskova. Teorija prepoznaje. a praksa
potvrduje. tri oblika povezivanja koji istovremeno minimiziraju transakcione troskove i
izbegavaju znacajnije birokratske troskove. a to su: keiretsu, podugovaranje ili prenosenje
aktivnosti na drugo preduzece ( eng. outsourcing) i frandizing.

Keiretsu predstavlja japanski sistem mreznog povezivanja preduzecéa koji omogucava
ostvarivanje znacajnih koristi za povezana preduzeca. a da to ne uti¢e na povecanje troskova.
Konkretno. manjinsko vlasni$tvo omogucava preduzecima keiretsua da kontrolisu svoje
dobavljace i tako izbegnu probleme oportunizma i neizvesnosti, a da istovremeno izbegnu sve
troskove upravljanja koje bi imali kada bi bili potpuni vlasnici povezanih preduzeca. Dakle,
keiretsu omogucava koristi koje proisticu iz potpunog vlasnistva. a da pri tome ne nastaju
troskovi upravljanja tim preduzecima.

Prenosenje akfiviosfi - poslova (koje je preduzece obavljalo) na druga preduzeca je veoma
rasprostranjena strategija koja doprinosi smanjenju birokratskih troskova uz malo povecanje
transakcionih troskova. Danas je uobicajeno da se vr$i prenos ¢itavog niza poslova na
specijalizovana preduzeca. po¢ev od onih najjednostavnijih (odrzavanje higijene, zastita i sl.)
pa sve do sloZenijih koji se odnose na marketing. informatiku 1 sl.

Fransizing predstavlja oblik marketinga ili distribucije u kojem jedno preduzece davalac
fransize daje daje drugom primalac fransize pravo ili privilegiju da koristi njegove resurse,
odnosno da posluje na odreden nacin za odredeni period na specifiénom mestu. Pravo ili
privilegija moze biti: prodaja proizvoda davaoca fransize: Koriscenje njegovih metoda
poslovanja; koridcenje njegovih simbola. trgovinske marke, dizajna ili svih ovih prava. Za
uzvrat, davalac fransize dobija: fiksnu nadoknadu od korisnika fransize i pravo da uéestvuje u
raspodeli dobiti koju korisnik fransize ostvari. Po modelu frandizinga posluju mnoga
trgovinska preduzeca. restorani brze hrane, rent a car. prodavei automobila. agencije i sl.

52 Ibid, str. 190 - 19]
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6.Ekonomski principi poslovanja®

6.1.Produktivnost
Produktivnost je osnovni ekonomski princip poslovanja, koji je zbog kompleksnosti i znacaja
bio ¢esto predmet analiza i istrazivanja iz kojih su proizilazila razli¢ita shvatanja i tumacenja
o tome 5ta produktivnost zapravo znaci. Uglavnom su to moenisticka shvatanja, pa su rasprave
o0 ,,pravoj sustini produktivnosti obiéno veoma duge. a ponekad i beskorisne.
No bez obzira na razli¢ite definicije pojma produktivnosti. svi se slazu oko kljuéne odrednice
koja ukazuje na nesumnjivi znacaj produktivnosti, a to je da zivotni standard i blagostanje
stanovnika svake zemlje zavise od dostignutog nivoa produktivnosti. Rastom drustvenog
proizvoda i povecanjem produktivnosti nacionalne privrede stvaraju se uslovi za porast
Zivotnog standarda i to prvenstveno tako sto se omogucuje:

- bolje snabdevanje potrosnim i kapitalnim dobrima uz nizu cenu

- veca realna zarada

- poboljsanje radnih i Zivotnih uslova. ukljuéujuéi i krace radno vreme
- doslednije postizanje opstih ekonomskih uslova ljudskog blagostanja

Amnaliticari procenjuju da godisnji rast drustvenog proizvoda od 2%, tokom dvanaest godina.
dovodi do dvostrukog poveéanjanivoa Zivotnog standarda.'*?

Nekada se produktivnost merila odnosom izmedu koli¢ine proizvoda i broja ¢asova rada i
fakticki se odnosila na produktivnost rada. Razlozi zbog kojih se produktivnost poistovecivala
sa produktivnoséu rada su:

- kada je pocelo prvo merenje produktivnosti (19. vek). proizvodnja je nglavnom bila
radno intenzivna. U takvim uslovima, osnovni naéin povecanja produktivnosti svodio
se na povecanje produktivnosti rada. a to je znacilo skracenje vremena potrebnog za
proizvodnju proizvoda

- zbog dominantnog uticaja teorije radne vrdnosti. smatralo se da je rad jedini stvaralac
vrednosti 1 jedini izvor povecanja produktivnosti

- zbog specifi¢ne uloge i nesumnjivo velikog znacaja ljudskih resursa. produktivnost
rada se i danas smatra vaznim izvorom povecanja ukupne produktivnosti

Danas preovladava misljenje da kapital zajedno sa radom i zemljom ima podjednako vaznu
ulogu u stvaranju proizveda a fime i povecanju produktivnosti. Ovo je osnova na kojoj je
stvoren koncept proizvodne funkeije od koje se polazi u definisanju 1 merenju produktivnosti.
Merenje proizvodne funkeije 1 ukupne produktivnosti faktora. kroz odnos izmedu proizvoda i
svih ulozenih faktora proizvodnje, pocelo je sredinom 20. veka.

Proizvodna funkcija je. svakako. najadekvatniji izraz produktivnosti jer pokazuje maksimalnu
koli¢inu proizvoda, koja se moze ostvariti sa datom koli¢inom inputa.

Cesto se koristi i pojam parcijalne produktivnosti. gde se prevashodno misli na produktivnost
rada. shvacenu kao radni u¢inak u jedinici vremena - ostvaren u odredenoj proizvodnji. Rast
produktivnosti moze da se ostvari promenom tehnologije procesa proizvodnje. odnosno
primenom (u odredenom vremenskom periodu) najefikasnije raspolozive tehnologije
proizvodnje. Podjednako znaéajan izvor povecanja produktivnosti su ljudski resursi. njihove
vestine. kvalifikacije i motivacija. radni napor i posvecenost poslu. Ljudi donose odluke i
upravljaju proizvodnjom. pronalaze nove. efikasnije nacine proizvodnje, uvode nove i
kvalitetnije proizvode, $to dovodi do unapredenja produktivnosti.

49 Nadoveza and Pesié., str.141.-198.



Da bi se ostvarilo povecanje produktivnosti rada preduzimaju se mere na raznim nivoima.
Prou¢avanjem rada moze se povecafi produktivnost na razne nacine. najéesce odredenim
reorganizacijama. koje je ¢esto moguce izvrsiti bez dodatnih sredstava za rad. Sustina je da
proucavanje bazira na sistematskom pristupu, sto znaéi ukljuéivanje svih ¢inilaca koji mogu
uticati na povecanje produktivnosti rada.

Produktivnost preduzeca i produktivnost nacionalne privrede su blisko povezane i medusobno
uslovljene. Produktivnost preduzeca zavisi od raspolozivih tehnologija procesa proizvodnje u
jednom drustvu, koje su uslovljene stanjem njegovog tehnoloskog ,Jknow how* odnosno
stepenom tehnoloskog i ukupnog privrednog razvoja drustva. Produktivnost na nivou
nacionalne privrede gradi pojedina¢ne produktivnosti svih preduzeca. Zbog takvog odnosa
meduzavisnosti izmedu produktivnosti preduzeca 1 nacionalne privrede, povecanje
produktivnosti jeste opste dustveni cilj.

Teznja ka povecanju produktivnosti predstavlja prvi korak u realizaciji ukupne efikasnosti
preduzeda i ¢itave privrede.

1.1. Definicija produktivnosti

Produktivnost je zahtev da se sa datom koli¢inom inputa ostvari najveca ili maksimalna
koli¢ina pmizvoda.133 Maksimalna koli¢ina proizvoda, koja moze da se proizvede sa datom
koli¢inom inputa (oprema. masine. zgrade. znanja i sposobnosti). zavisi od tehnologije
proizvodnje (nadin pravljenja proizvoda). Inace. u ekonomiji se tehnologija proizvodnje i
proizvodno - tehnicka efikasnost izrazavaju konceptom proizvodne funkcije.

Proizvodna funkcija je izraz tehni¢ko - tehnoloskog potencijala preduzeca odnosno njegovih
proizvodnih moguénosti. Proizvodna funkcija pokazuje maksimalnu koliéinu proizvoda koja
moze da se ostvari u odredenom vremenu sa datom koli¢inom inputa i uz primenu
najefikasnije raspolozive tehnologije. Dakle. ekonomska suétina kompleksa produktivnosti
ispoljava se u masi upotrebnih vrednosti koja se stavlja druStvu na raspolaganje u cilju
podmirenja potreba uz utroske radne snage koji nastaju u toj proizvodnji.

Matematicki. proizvodna funkcija se moze iskazati jedna¢inom. koja pokazuje da je ukupna
koli¢ina proizvodnje (Q) funkcija koli¢ine ulozenih inputa (L -rada. K — kapitala)

Q=f(L.K)

Za svaku koli¢inu utrosenog rada i Kapitala. definise se posebna proizvodna funkcija, koja se
moze maksimizirati i koja pokazuje maksimalnu koli¢inu proizvoda (Q) koju preduzede moze
da ostvari u odredenom vremenu primenom najefikasnije dostupne tehnologije proizvodnje.
Dakle, maksimalna koli¢ina proizvoda zavisi od koli¢ine uloZenog inputfa i naéina na koji se
oni kombinuju. $to opet zavisi od primenjene tehnologije proizvodnje.

Pretpostavka o primeni najefikasnije raspoloZive tehnologije proizvodnje (nacin pravljenja
proizvoda) znaci da preduzece ne moze da proizvede vecu koli¢inu proizvoda od one koju
upravo ta primenjena tehnologija omogucava. To znaci da preduzece moze da proizvede samo
manju koli¢inu proizvoda, ukoliko je proizvodno tehnicki neefikasno. fj. ukoliko ima nisku
produktivnost. Otuda i zakljuéak da je tehnologija proizvodnje najznacajnija determinanta
produktivnosti.

133 U] sirem smislu, produktivnost je pokazatelf proizvoda, ili jo§ opstije, rezultat proizvodnje po jedinici
wloZenog napora
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Od tehnologije proizvodnje zavisi maksimalna koli¢ina proizvoda. koja moze da se ostvari iz
svake kombinacije inputa, dok od tehnoloskog . know how* zavisi broj dostupnih tehnologija
proizvodnje. tj broj tehnologija proizvodnje koje se mogu prakti¢no primeniti.

U kratkom roku, preduzece je primorano da koristi postojecu tehnologiju proizvodnje i da je
iskoristi na takav nacin da ostvari maksimalnu koliéinu proizvoda iz svake alternativne
kombinacije inputa. U dugom roku. preduzece je prinudeno da investira u najefikasniju
dostupnu tehnologiju da bi uspesno pariralo konkurenciji i ostvarilo profit.

Cilj unapredenja tehnologije je smanjenje koli¢ine inputa potrebnih da bi se napravio
proizvod. U skladu sa tim, produktivnost se moze definisati i kao zalhtev da se sa minimalnim
potrebnim koli¢inama inputa ostvari data koli¢ina proizvoda.

Produktivnost nacionalne privrede iskazuje se drustvenim proizvodom (ukupna kolic¢ina
proizvoda uz data ulaganja) po glavi stanovnika. Posto se razli¢iti proizvodi i usluge ne mogu
agregatno iskazafi. postavlja se pitanje neophodnosti novéanog iskazivanja drustvenog
proizvoda. Naravno umesto trzisnih cena, kao ponderi koriste se stalne cene izabranog baznog
perioda. Tako se omoguéuje da se promena drustvenog proizvoda izrazava promenom nivoa
produktivnosti nacionalne privrede.

Obraéun drustvenog proizvoda zasniva se na konceptu neto proizvoda ili neto dodate
vrednosti, da bi se izbegao problem wisestrukog obraéuna medufaznih proizveda. Neto
proizvod je jednak bruto proizvodu nmanjenom za meterijalne troskove proizvodnje.
Produktivnost konkretnog preduzeca izrazava se odnosom proizvedene koli¢ine (bruto
proizvoda) i objektivno uslovljenih utrosaka. Racio ukupne produktivnosti se dobija kada se
izracunati indeksni broj proizvoda podeli sa indeksnim brojem svih faktora. koje je preduzece
ulozilo u proizvodnju. Racio parcijalne produktivnosti se dobija kada se izracunati indeksni
broj proizvoda podeli sa indeksnim brojem svake kategorije inputa.

Racio produktivnosti mogu da pokazu samo nivo i dinamiku promene produktivnosti
preduzeca. a ne mogu da pokazu da li preduzece koristi najefikasniju raspolozivu tehnologiju
proizvodnje. da li je stepen iskoriSéenja kapaciteta optimalan kao ni da li je obra¢un inputa u
stalnim cenama odraz njihove marginalne produktivnosti.

1.2 Osnovni faktori produktivnosti rada

Zavisno od naéina posmatranja i sadrzajnog obuhvata. u literaturi se mogu nadi razlicite
klasifikacije grupa faktora koji deluju na produktivnost rada. Pristup koji bazira na detaljnoj
operacionalizaciji, navodi sledece faktore: ljudski resursi (struktura. intenzitet rada.
meduljudski odnosi, vrednovanje i motivisanje) . tehni¢ko tehnololoski progres (tehnologki
postupak. karakteristike proizvoda. sredstva za rad, predmeti rada. vid organizacije rada i
prirodni i tehnicki uslovi rada), organizacioni faktori (organizacioni oblici. nivoi. principi).
drustveni faktori (sistem drustveno - ekonomskih odnosa) i prirodni faktori (sirovine.
transport, raspolozivost kadrova). S druge sfrane. u literaturi koja produktivnost posmatra
kroz kompleksnu analizu delujucih faktora. razmatra se (1) kompleksni uficaj tehnologije
odnosno proizvodnje i (2) uticaj ljudskog faktora na produktivnost, a u taj kontekst se
postavlja i (3) drustveni i prirodni faktor.

1.2.1 Tehnologija, proizvodnja i produktiviost

Pod proizvodnjom se podrazumeva svaka aktivnost kojom se stvaruju dobra ili usluge. koje
imaju vrednost. Obzirom da industrijska proizvodnja najbolje ilustruje proces proizvodnje.
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produktivnost se u ekonomskim udzbenicima obi¢no razmatra upravo na primeru industrijske
proizvodnje. Medutim. ustanovljeni principi i steCena saznanja odnose se na sve proizvodne
aktivnosti nezavisno od toga da li su usmerene ka stvaranju dobara ili pruzanju usluga
odnosna ka ostvarenju profita ili su ne - profitno usmerena.'**

Proizvodnja i produktivnost se ¢€esto poistovecuju. 5to je pogresno obzirom da oni nisu
sinonomi. Proizvodnja je transformacija inputa u outpute, a produktivnost je proizvodno -
tehniéka efikasnost. odnosno efikasnost transformacije inputa u outpute. Dakle. produktivnost
ili proizvodno - tehnicka efikasnost definiSe se kao nastojanje da se sa datom koli¢inom
inputa ostvari maksimalna koli¢ina 1::1'0izv0cla.135

Proizvodnja se posmatra kao komplekasan proces koga c¢ini niz medusobno povezanih
aktivnosti, kojima se ulozeni inputi (sirovine, rad. tehnologija. zemlja. menadzerske
sposobnosti) koriste da bi se napravio proizvod. odnosno kojima se vréi transformacija inputa
u outpute. Dakle, fu je i tehnologija i tehnoloski proces, sredstva za rad i predmeti rada,
prostor i zemljiste, prirodni i tehni¢ki uslovi rada, vrste - tipovi proivodnje kao i sve aktivnosti
kroz koje se vrsi nadzor, koordinacija. planiranje i kontrola.

(1) TehnoloSko - tehnicki faktori produkiivnosti

U okviru ovog faktora posmatraju se: (a) fehnologija, (b) karakteristike sredstva za rad, (c)
tehnoloske karakteristike proizvoda 1 materijala za izradu, (d) fehnolo$ki postupci (nacin
pravijenja proizvoda) i (e) tehnicki uslovi rada.

fa) Tehnologija je suma ukupnog znanja i vestina odredenog drustva u odredenom
vremenskom periodu. Tehnologija postavlja granice u pogledu koli¢ine i vrste dobara koji se
mogu dobiti iz date koli¢ine resursa. Tehnologija nije ravnomerno rasporedena izmedu
preduzeca koja proizvode isti proizvod. Tehnoloski razvoj pomera granice proizvodno -
tehni¢ke efikasnosti. Izvori tehnoloskog napretka su: istrazivanje i razvoj. transfer znanja i
iskustvo koje se stice kroz rad.

Razvoj tehnologije dovodi da porasta produktivnosti. tako $to:

- nova tehnologija omogucava da se drugaéijom kombinacijom iste koli¢ine inputa.
ostvari veca koli¢ina proizvoda

- nova tehnologija omogucava da se sa manjom kili¢inom inputa proizvede ista
koli¢ina proizvoda

IstraZivanje 1 razvoj kao 1 difuzija znaja i inm'ac:ija136 predstavljaju znacajan izvor
tehnoloskog napretka i porasta produktivnosti. Isto tako znacajan je transfer znanja i
tehnologije koji dolazi iz razvijenih privreda. Medutim, progres u obliku veceg stepena
produktivnosti vrlo ¢esto nastaje kao rezultat pokusaja da se nova tehnologoija efikasnije

B Ove Je tzv Siri koncept proizvednje (medunarodno usvojeni standard) kaji pored materijalne proizvednje i

proizvednje materijainih usluga obuhvata i proizvednju nematerijalnih usluga, a to su usluge u oblasti
obrazovanja, kulture, zdravstva i socijalne zastite, usluge bankarskihi osiguravajuéih organizacija, ushige
drzavnih organa na svim niveima, kao i sve ostale usluge koje nisu povezane sa materijalnom proizvodrjom.

35 U teoriji ravnoteze, proizvodno - tehnicka efikasnost sa aspekta alokacije inputa definise: ,, alokacija inputa u
Jednom procesu proizvodnje tehnicki je efikasna ako proizvodnja jednog dobra ne moZe da se poveéa, a da se
istovremeno ne smanji proizvodnja drugog dobra®. Acy, Z and Gerlowski,D., Managerial Economics and
Organization, str. 90

38 Difuzija se definise kao proces Sivenja inovacija na veéi broj korisnika. Sa ekonomskog stanovista, oznacava
proces Sivenja primene pronalaska od njegove prve primene pa do njegove opste upotrebe. Izracunava se na
bazi uporedenja fizickih outputa ,,novih “ i ,, starih “ tehnologija u viemenskom periodu od 135 godina.
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primeni. Ovaj vid tehnoloskog progresa naziva se ucenje kroz rad. Brojne studije, u mnoznn
oblastima. pokazuju da je uéenje kroz rad veoma znacajan izvor tehnoloskog napr etka.!
Prednosti uc¢enja kroz rad nazivaju se efektom uéenja. Uenjem kroz rad i kumuliranjem
skustva u radu sa odredenom tehnologijom. umnozavaju se ideje o tome kako da se unapredi i
poboljsa proces proizvodnje. Ove ideje se postepeno inkorporiraju u nacin rada.Vaznost
iskustva kao izvor tehnoloskog napretka i vece produktivnosti formalizovana je konceptom
krive uéenja ili iskustva.

Analizom procesa proizvodnje ustanovljeno je da svaki put kada se kumulirano proizvodno
iskustvo udvostruéi, proseéni troskovi opadaju i do 30%"%, Opadanje proseénih troskova u
odnosu na dvostruko vedi rast kumuliranog iskustva, prikazuje se krivom uéenja. koja
predstavlja formalni model koji ilustruje odnos troskova proizvodnje po jedinici proizvoda i
iskustva u proizvodnji. odnosno ukupnim brojem proizvedenih jedinica. To znaci da kriva
ucenja pokazuje pad proseénih froskova. koji se izrazavaju u procenfima u odnosu na
kumulirani obim proizvodnje. koji se meri rastom trzisnog ndela preduzeca.

Efekat ucenja i iskustva meri se tzv. raciom progresa. koji predstavlja odnos izmedu prosecnih
froskova veceg kumuliranog obima i proseénih troSkova prethodnog (nizeg) kumuliranog
obima. Kada je racio progres veci od 1. onda efekat uéenja ne postoji. a kada je manji od 1.
postoji efekat ucenja. Racio progres varira od preduzeca do preduzeca i u proseku se krece
izmedu 0.710.9.

Empirijska istrazivanja pokazuju da oblici krive iskustva mogu biti razli¢iti i da variraju od
proizvoda do proizvoda (zavisno od planskih napora preduzeca da se zaista ostvari smanjenje
troskova i realnog potencijala da se napravi poboljsanje — da li je ,,zrela*industrija ili nije).
Tako se u okviru izbora vrste (tipa) proizvodnog procesa, u najsirem smislu, vréi istovremeno i
izbor same fehnike, koja predstavlja opredmecemu fehnologiju, postoji takode mogucnost
zasebnog izbora tehnologije u uzem smislu. Naime, odluka o nivou tehnike ili stepenu
automatizacije moze bifi i zasebna od izbora tipa proizvodnog procesa.

Izbor tehnologije u uzem smislu odreduje stepen automatizacije. Ta odluka nije samo
tehnicka, vec predstavlja i socijalni izbor koji odreduje poslovne i ostale socijalne ¢inioce.
Izbor tehnologije deluje i na sve druge aspekta proizvodnje. ukljucujuéi proizvodnost i
kvalitet proizvoda. Na proizvodnost se deluje kroz zamenu rada kapitalnim inputima. a na
kwvalitet tako sto sistemi tehnologije ¢esto daju ujednacenije outpute. Odluka o tehnologiji isto
tako deluje na korporativnu strategiju. povezujuci je sa procesima. opremom, uredajima i
postupeima.

(b) Karakteristike sredsfava za rad su definisane njihovom proizvodnom sposobnoscu
iskazane u jedinici vremena. Polazeci od uticaja glavne karakteristike sredstava za rad na
produktivnost, neposredno proizvodna sredstva za rad mogu se klasifikovati na

- visoko proizvodne masine
- univerzalne masine

- specijalizovane masine

- specijalne masine

(c) Tehnoloske karakteristike proizvoda (tehnicke. funkcionalne, estetske i ostale) su. pre
svega, faktor nivoa produktivnosti na izvrsnim radnim mestima. Tehnoloske i ostale
karakteristike proizvoda uslovljavaju tehnicki odreden utrosak radne snage po jedinici
proizvoda. Tehni¢ki utvrden utrosak radne snage menja se sa promenom karakteristika
proizvoda, putem konstrukeije i tehnoloske recepture.

137 Besanka, D., D. Dranve, M. Shanley, The Economics of Strategy, str. 1906.
28 Milosavijevié, M., Savremeni strategijski menadsment, Megatrend Univerzitet, Beograd, str. 234.
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Na utrosak radne snage i produktivnosti utiCu i karakteristike materijala koji se koristi za
izradu proizvoda i to preko kvaliteta, oblika i dimenzija.

(d) Pod tehnoloikim postupkom u osnovi se podrazumeva skup tehnoloskih radnji kroz koje
prolazi predmet obrade. da bi se dobio drugi upotrebni kvalitet sa odgovarajucim
karakteristikama. Dakle, u pitanju su izvrina radna mesta koja najneposrednije uticu na
utrosak radne snage po jedinici proizvoda.

(e)Tehnicko - tehnoloski uslovi se definisu kao radno okruzenje odnosno kao radna sredina
koja podrazumeva celokupnost materijalnih faktora i drustvenih odnosa u kojima ljudi
ostvaruju radnu i ostalu aktivnost 19 Materijalni faktori obuhvataju fizicke uslove (vlaznost,
temperaftura. osvetljenje. buka itd.)- i tehni¢ke nslove radne sredine. koji. ako nisu adekvatni.
mogu bitne da utiéu na umanjenje angazovanja radnika u izvravanju zadataka. Otuda i
obaveza radne organizacije da preduzima odredene tehnic¢ko organizacione mere (ugradivanje
prigusivaca buke. odrzavanje odredene temperature i vlaznosti, ¢esce pauze uradu i td.). kako
bi se obezbedili adekvatni uslovi rada.

Sa industrijskom, a posebno nauéno - tehnoloskom revolucijom. koje su dovele do tehni¢kog
progresa. nastale su krupne promene u radnoj sredini. Nasuprot ranijoj .,prirodnoj sredini*
rada. koja je odgovarala predindustrijskoj proizvodnji, sada se formira sve vise ,tehnié¢ka
sredina™. U njoj je doidlo do velike koncenfracije masina na odredenom prostoru. izvrien je
proces tehnicke podele rada. ostvaruju se ogrommne proizvodne serije, bitno je promenjen
polozaj i uloga radnika u procesu proizvodnje i njegov odnos prema ostalim radnicima.'*

{2) Tipovi (viste) proizvodnje i produktivnost

Odluka o izbom proizvodnog procesa je usko povezana sa sfrategijom razvoja proizvoda i
izborom potrebne tehnologije. Izbor procesa u najsirem smislu podrazumeva 1 izbor same
tehnologije. koja moze da napravi trazeni proizvod. Realizacija svih tih odluka predstavlja
slozen i odgovoran zadatak koji utie na sve proizvodne ciljeve (kvalitet. troskove, isporuku.
fleksibilnost). a time i na efikasnost preduzeca.

Razliciti vidovi organizacije rada 1 procesa proizvodnje uslovljavaju razli¢iti stepen
tehniziranosti radnili operacija 1 razli¢iti uticaj na tehni¢ki raspodelu rada i specijalizaciju
radnika. Prema vrsti toka materijala, razlikuje se 3 osnovna tipa proizvodnje: (a) linijski, (b)
prekidni (serijski) i (c) projektni

fa) Linijski tok -sled operacija

Primer ovakvog tipa proizvodnje su montazne trake kao i restorani za samoposluzivanje.
Ovde proizvod mora biti visokostandardizovan i i¢i od jedne operacije ili radne stanice do
sledece i to u propisanom sledu. Pojedini zadaci su blisko povezani i trebaju biti izbalansirani
tako da jedan ne dovodi u zastoj slededi.
Kod proizvodnje linijskog toka obi¢no se vrii podela na dva tipa
- tip masovne proizvodnje (kao montazna traka)
- tip kontinuirane proizvodnje (odnosi se na tzv.procesne industrije. kakva je hemijska.
industrija papira. piva, telefonije itd.). Ovde se teZi visem stepenu automatizacije i
proizvodnji vide visokostandardizovanih proizvoda

Linijska proizvodnja je tradicionalno efikasna, ali istovremeno i krajnje netleksibilna.
Efikasnost nastaje zato $to se ljudski rad zamenjuje masinama. a preostali rad standardizuje u

3% Petkovié, V., Grecié, V., Ekonomija rada, Ekonomski fakultet, Beograd, 1096, str 145
140 Tsto, str 145.
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visokorutinske poslove. Visoki nivo efikasnosti zahteva da se odrzava veliki opseg
proizvodnje s ciljem da se nadoknade visoki troskovi specijalizovane opreme. To nadalje
zahteva standardnu proizvoda i redosleda operacija. koji je relativno stabilizovan tokom
vremena. Zbog takve standardizacije i organizacijski sekvencijalnog sleda radnih zadataka,
tesko je i skupo menjati proizved ili opseg proizvodnje. pa je ta proizvodnja relativno
nefleksibila.

Medutim, nova tehnologija omogucuje da montazna linija bude mnogo fleksibilnija.
automatsko upravljanje 1 smanjenje vremena pripreme. Dodeljujuéi skupinu srodnih
proizvoda jednoj fleksibilnoj liniji. moguce je izraditi nekoliko desetina tipova proizvoda
unutar te skupine. bilo u malim ili velikim koli¢inama. Posebno je znacajno ito se time mogu
ublaziti posledice monotonije u radu. $to moze da smanji odsutnost radnika sa posla. kao i
fluktuaciju zaposlenih.

Opéti zahtevi su da se trazi velika koli¢ina proizvoda. standardizovani proizvod. eventualno
skupina srodnih proizvoda. U tim uslovima trazice se linijski fok jer ima velike mogucnosti.
Medutim, preduzece mora pazljivo da analizira odluku o korid¢enju proizvodnje s linijskim
tokom jer se taj izbor mora temeljiti samo na efikasnosti. Moraju se uvaziti i drgi éinioci
rizik od zastarelosti proizvoda, dosadan i monoton posao za radnike. kao i rizik zbog male
fleksibilnosti itd.

Osnovne karakteristike linijske proizvodnje su ustaljeni broj i redosled operacija. primena
alata 1 masina univerzalne namene. koje su grupisane po vrstama. velike zalihe sirovina. koje
moraju biti locirane u radionicama tj. mestima izrade proizvoda. nizi nivo kvalifikovanosti
radnika. naglasena potreba za planiranjem proizvodnje i relativno kratki ciklusi proizvodnje.
Standardizacija omogucava planiranje i kontrolu. $to predstavlja izvor efikasnosti linijske
proizvodnje. Glavni nedostaci ovog tipa proizvodnje su kasnjenja do kojih dolazi zbog
¢ekanja da se dovrsi jedna operacija za ¢itavu seriju. pre nego $to poéne sledeca operacija.
Ovaj nedostatak se otklanja uvodenjem masovne proizvodnje (velika koli¢ina proizvoda,
kojom se obaraju troskovi proizvodnje).

Linijski tok se naziva proizvodnim oblikom prostornog rasporeda sredstava za rad zbog
razli¢itih procesa. opreme i struéne spreme radnika koji su ukljuceni u tok procesa prema
nacinu kako se proizvod izraduje u tom procesu. Radi se o rasporedu koji je orijentisan
tokovima. $to znaci da je u pitanju tipska tehnologija koja je definisana tehnoloskim procesom
¢ija je karakteristika zajednic¢ki sadrzaj i redosled vedine operacija za grupu radnih predmeta
sa zajednié¢kim karakteristikama. Standardizacijom tehnoloskih procesa u tipske. za pojedine
grupe delova, omogucuje se unifikacija postupaka. a time i znacajne ustede u projektovanju i
izradi delova.

Kod postavljenog linijskog procesa. sled procesnih aktivnosti je uslovljen i fiksiran
konstrukcijom samog proizveda. Dakle. prostorni raspored sredstava za rad je unapred
uslovljen i postavljen. odnosno orijentisan proizvodnim tokovima. Zato se eventualnom
promenom rasporeda sredstava ne moze znaCajnije delovati na smer toka proizvoda. ali se
zato moze uficati na efikasnost linije. a time i poslova koji se dodeljuju pojedinim radnicima.
Konkretno. ako se pode od toga da je montazna linija projektovana tako da se unapred daje
dnevni obim proizvodnje (montaze) i maksimalno vreme koje svaki radnik moze utrositi na
svaki proizvod. onda se kao pitanje postavlja. kako da se individualne operacije (zadaci)
dodele tim radnicima da bi se obezbedilo balansiranje celog procesa (a time i efikasnost)
Problem balansira montazne trake je sledeci: za dato vreme ciklusa montaze nekog proizvoda
treba utvrditi minimalan broj potrebnih radnih stanica (ili radnika). Drugi naéin balansiranja je
da se postavi problem uravnoteZenja smanjenjem vremena ciklusa montaze na namanju meru,
za unapred dati broj radnih stanica (ili radnika).
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Jedan od najvecih problema linijske proizvodnje je da se odredi optimalna veli¢ina serije.
posebno ukoliko se traznja za proizvodom ne moze predvideti. Ako se proizvodi veca kolicina
proizvoda, gomilaju se zalihe koje vremenom gube vrednost. Ako se proizvede manja
koli¢ina proizvoda. zalihe se brzo trose. a popunjavanje zaliha zahteva vreme koje moze
usloviti prekid u snabdevanju. Naravno sve ovo postaje slozenije ako se na jednoj proizvodnoj
traci radi nekoliko razli¢itih proizvoda. Tada se ofvara pitanje izracunavanja ekonomske
veli¢ine serije. pri ¢emu se mora doneti kompromisna odluka u uslovima objektivnog
konflikta izmedu (a) troskova pripreme linije za drugi proizvod i (b) troskova drzanja zaliha.
Konkretno. problem terminiranja javlja se samo onda kada na jednom postrojenju treba raditi
nekoliko proizvoda, koji na taj naéin postaju . konkurenti” u koris¢enju ograni¢enih resursa.
Tada se pristupa naizmenicnoj izradi proizvodi u posebnim serijama. pa je za svaku sledecu
seriju proizvoda potrebno izvrsiti pripremu linije (novu alokacija resursa - novi troskovi). koja
uslovljava odredeni prekid u procesu proizvodnje i nastanak zaliha (troskovi drzanja zaliha).
Pravilo terminiranja je da se prvo predvidi izrada jedne serije proizvoda s najnizom vrednosti
isteka zaliha. To ¢e osigurati da proizvod s najmanjim vremenom isteka zaliha prvi bude
stavljen za izradu u okviru termin plan. Taj postupak se dalje nastavlja sve dok se ne zavrsi
terminiranje nekoliko serija. Prihvaceno pravilo terminiranja mora biti ugradeno u sistem
planiranja i kontrole proizvodnje,

Radi ,razbijanja* monotonije zaposlenih koji rade na montaZnim linijjama kao i posledica
takvog naéina rada. nude se konkretne alternative za poboljsanje:

- da se postavi nekoliko manjih montaznih linija koje rade isti proizvod (radi vece
raznolikosti zadataka), racunajuéi sa tim da ce to poskupefi proizvodnju. Ovo je
lakse primeniti kod montaznih linija sa velikim udelom rada. nego kod kapitalno
intenzivne industrije

- da se montazne linije postave tako da dopustaju vise slobode u radu zaposlenih, s
tim da se ne ugrozava standardni tempo rada na traci. Resenje je da se u proces
montaze nekog proizvoda (npr ves masine) uvode zalihe izmedu radnih centara
(poloviéno montirane ves masine), koje u odredenim periodima sluze kao

amortizeri* omoguéujuéi da se pojedini proizvedi ,izuzmu® iz kiuto utvrdenog
toka kretanja po montaznoj traci. To daje vie prostora zaposlenom da poradi na
kvalitetu. ispoljavajuci svoju kreativnost i samostalnost.

- da se montazne linije definisu tako da dopustaju organizaciju timskog rada
umesto individualnog. dajuci timu moguénost da ispolji svoju autonomiju kroz
preuzimanje celine zadatka i podelu segmenata élanovima tima

Masovna proizvodnja. kao tip linijske proizvodnje. odlikuje se standardizacijom éitavog
procesa proizvodnje, od sirovina i materijalnih inputa. preko tehnologije proizvodnje i nac¢ina
obrade. do finalnog proizvoda. To je proizvodnja uniformnih proizvoda. proseénog kvaliteta.
u velikim koli¢inama, uz primenu specijalizovane i standardizovane tehnologije (kapitalno
intenzivna). Osnovne karakteristike masovne proizvodnje su unificirani proizvod. primena
specijalizovane opreme i masina. koje su linijski poredane beskrajna pokretna traka,
standardizacija materijala, alata, procedura, metoda rada 1 radnih operacija. uska
kvalifikaciona struktura zaposleneih koji obavljaju mali broj radnih operacija. Planiranje i
kontrola su jednostavni zbog standardizacije ¢itavog procesa proizvodnje. Potencijalni izvor
neefikasnosti masovne proizvodnje je monotonija rada i zamor radnika.

Da bi bila ekonomski efikasna. masovna proizvodnja zahteva veliku traznju fj. masovno
trziste. Stoga su sistematska analiza i istrazivanje trzista. marketing i propaganda klju¢ uspeha
masovne proizvodnje. Vremenom i u skladu sa promenama na frzistu. masovna proizvodnja
se morala modifikovati i to u praveu diferenciranja proizvoda, Koja je postignuta
kombinovanjem masovno proizvedenih. standardizovanih komponenti u nekoliko varijanti
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osnovnog proizvoda. Dakle. masovnom proizvodnjom nekoliko standardizovanih modula
stvaraju se pretpostavke da se njihovom kombinacijom napravi veliki broj raznovrsnih
finalnih proizvoda. ¢ime se obezbeduje proizvodna masovnost i sve ono $to ona obezbeduje
(nizi troskovi i sl.) kao i diferencijacija proizvoda i fleksibilnost u smislu lakog zadovoljenja
specifi¢nih zahteva kupaca (trzisnih segmenata).

Konfinuirana proizvodnja (procesna), kao tip linijske proizvodnje. bazira na integrisanoj
tehnologiji koju karakterie kontinuirani tok sirovina, koje se transformisu u kontinuirani tok
outputa (npr. prerada nafte, hemijska industrija. preradivacka industrija itd.). Procesna
proizvodnja je kapitalno intenzivna proizvodnja i zasniva se na primeni visoko mehanizovane
1 automatizovane opreme. uz malu koliéinu radnih inputa tj mali broj radnika.

Osnovni problem procesne proizvodnje je planiranje zaliha i nabavka potrebne koli¢ine
sirovina. kako bi se izbegao zastoj proizvodnog procesa. Kontrola procesne proizvodnje je
efikasna i prilagodena automatskom, samoreguliSuéem karakteru proizvodnje. Procesna
proizvodnja je najefikasnija kada je kapacitet potpuno iskoriséen odnosno kada se proizvodi
na gornjoj granici kapaciteta u svakom vremenskom intervalu (dnevno. nedeljno. meseéno).

(b) Prekidni tok (radionicki tip)- fleksibilna proizvodnja

Intenzivan razvoj tehnologije. promena ukusa i zahteva potrosaca i globalizacija ftrzista
uslovili su nastanak novih vrsta ili tipova proizvodnje. koje mnaglasavaju potrebu
diferencijacije 1 fleksibilnosti. Linijska proizvodnja. koja je bazirala na funkcionalnoj
podvojenosti i specijalizovanoj podeli rada. nije mogla da adekvatno odgovori na sve brze i
zahtevnije potrebe trzidta (stalno novi proizvodi. skracenje rokova isporuke). Trazio se novi
tip proizvodnje koji moze dati odgovor na savremene izazove i promene okruzenja. I upravo.
fleksibilni proizvodni sistemi potpomognufi automatizacijom i robotizacijom predstavljaju
dobar odgovor na sve te zahteve.

Prekidni tok (fleksibilni) karakteride se proizvodnjom u serijama u prekidnim intervalima i
cesto se sre¢e 1 automobilskoj industriji. U fleksibilnim proizvodnim sistemima oprema. radni
zadaci 1 radnici su organizovani (grupisani) u radnim cenfrima, i to prema sli¢nosti sredstava
odnosno potrebnoj struénoj spremi zaposlenih. U toku izrade, svaki proizvod ne prolazi kroz
sve radne centre, vec¢ samo kroz one u kojima je grupisana tehmnologija i procesi koji su
neophodni za njegovu proizvodnju (ostali centri se preskacu - ne koriste). Proces je krajnje
fleksibilan jer omogucuje svaku promenu proizvoda ili obima, ali je i priliéno skup jer koristi
opremu opste namene (za vise vresta proizvoda) i visokostruénu radnu snagu. Medutim, s
dinge strane ostvaruje se visoka produktivnost. koja se ogleda u., skraéenju ciklusa
proizvodnje kao i pripremno zavrinog vremena. bojem Koriscenju proizvodne povrsine.
visokom kvalitetu proizvoda. smanjenju zaliha. redukeiji ili eliminisanju manuelnog rada.
mogucnosti brzih izmena kao 1 proizvodnji razliéitih vrsta proizvoda. uz nulti Skart. Sistemom
fleksibilne proizvodnje postize se mnajveca produktivnost. koju omogucuje potpuno
automatizovana proizvodnja. velikog obima. ali malih serija, diferenciranih proizvoda.
Postoje preklapanje planova tokova kao i razliéitost proizvoda. sto uslovljava potrebu striktne
kontrole zaliha i uslozava pitanje kvaliteta i terminiranja procesa proizvodnje. Zbog
preklapanja poslova. kada razli¢iti poslovi zahtevaju istu opremu ili iste radnike u isto vreme,
dolazi do mnogo manjeg iskoriscevanja opreme i rada (¢eka oprema ili radnici) nego kod
linijskog tipa proizvodnje.

Formula za izra¢unavanje efikasnosti protoka (DP)

DP = Ukupno vreme rada angazovanog na poslu / ukupno vreme proizvodnje x 100
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Ukupno vreme rada angazovanog na poslu izrazava se u radnim satima (ili masinskim satima)
koji su stvarno utroseni za taj posao (ne ukljuéuju vreme ¢ekanja - zbog preklapanja). Ukupno
vreme proizvodnje ukljucuje i sva vremena cekanja.

Najznacajnije karakteristike fleksibilne proizvodnje su: diferencirani proizvodi visokog
kvaliteta. podugovaranje proizvodnje, primena multifunkcionalnih radnika. organizovanih u
timove. Sistem fleksibilne proizvodnje omogucava proizvodnju velikog broja wvarijanti
osnovnog proizvoda. éime se znaéajno povecavaju mogucnosti izbora potrosaca.

Ovde postoji procesni oblik prostornog rasporeda sredstava za rad (funkcionalni raspored
masina) odnosno grupisanje tehnologije koja predstavlja takav vid unifikacije tehnologije kod
koje se razraduje tehnoloski postupak izrade za grmpu delova sli¢nih kostruktivno tehnoloskih
karakteristika. Grupna tehnologija je pristup pomocu kojeg se identifikuju i zatim koriste
slicnosti elemenata u poslovnom sistemu. Nedostaci kod ovakvog rasporeda sredstava su
visoke pocetne investicije, potrebni visokostruéni radnici. wvisoki ftroskovi pripreme
proizvodnje itd.

Problem kod ovakvog prostornog rasporeda sredstava za rad moze biti u tome $to su tokovi
izmedu nekih odeljenja vrlo otezani i skupi. Poboljsanje se moze ostvariti tako da se odeljenja
lociraju drugacije odnosno bolje. Odluka o tome donosi se na osnovu kriterijuma koji
postavljaju zahtev o minimizaciji troskova rukovanja materijalima. minimizaciji udaljenosti
koju treba da predu kupei, minimizaciji vremena putovanja zaposlenih ili pak maksimalnom
priblizavanju medusobno povezanih odeljenja.

Problem prostornog razmestaja sredstava za rad kod prekidnog procesa mogu se resavati na
dva nacina, zavisno da li sadrze:

-kriterijume kvantifikovanog odlué¢ivanja (udaljenost, vreme putovanja itd.) —
minimizacija troskova itd

-kriterijume kvalitativnog odluéivanja (razmestaj koji uvazava sigurnosni razlog ili
nesto slicno

Proizvodnja sa prekidnim tokom procesa je neophodna kada proizvod nije standardizovan i
kada se radi u malom opsegu proizvodnje (Cesto - u pocetnom toku Zzivotnog ciklusa
proizvoda kao i za proizvode sa malim trzistem).

Kod prekidnog procesa poslovi ili potrosaci (korisnici. kupci) ,utrose” dosta vremena
cekajuci ., u redu’, sto je direktno uslovljeno faktickim opterecenjem procesa. Zato se ovde
kao izazov postavlja pitanje kako razviti postupke terminiranja kojima ce se efikasno
upravljati tokovima poslova. potrosaca i rada. Terminiranje prekidnih procesa u fabrickoj
proizvodnji je usko povezano sa sistemom planiranja potrebnog materijala za izradu
proizvoda.

Postoje brojni problemi terminiranja kod prekidnih procesa. ¢ije reSavanje zahteva primenu
razli¢itih metoda 1 postupaka U teoriji su poznate sledece tehnike terminiranja: (a) opterecenje
poslovima (unapred i unazad), (b) odredivanje redosleda poslova. (c) selekcija poslova prema
pravilima hitnosti kao i (d) input output kontrola.

(c) Projekti - pojedinacna proizvodnja

Ovaj oblik operacija se koristi kod proizvodnje pojedinacénog proizvoda (umetni¢ko delo.
zgrade, brodovi, avioni itd.). Pod jednim proizvodom podrazumeva se ne samo gotov
proizvod vec i komponente. poluproizvodi ili delovi opreme. Proizvod se pravi za poznatog
kupca po posebnoj specifikaciji ili narudzbi. Pojedina¢na proizvodnja postavlja visoke
zahteve u pogledu vestine i i umeca izrade proizvoda.
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Striktno govoreci, ovde nema toka proizvoda ali postoji sled operacija. Kljuéne karakteristike
pojedinaéne proizvodnje su: veliki broj razlisitih operacija sa neustaljenom formom i
redosledom obavljanja. primena opreme univerzalne namene. nepredvidivost optimalne
veli¢ine zaliha, potreba neposredne kontrole radnih operacija. veliki broj radnika razlic¢itih
kwvalifikacija. Zato se ovde kao problem javlja sloZzenost planiranje, definisanje redosleda i
uskladivanje operacija i kontrola pojedinaénih zadataka koji vode zavréetku projekta. Ovo
ima za posledicu Ceste prekide procesa rada. koji se ne mogu predvideti, sto predstavlja izvor
neefikasnosti pojedinaéne proizvodnje.

Projektni oblik operacije se koristi kada postoji velika potreba za kreativnodcéu i
jedinstveno$éu odnosno koda se radi o proizvodnji pojedinaénih proizvoda (brodovi, zgrade i
sl.). Nivo proizvodnje zavisi od broja namcenih proizvoda. a glavni izvor porasta
produktivnosti je povecanje broja strucnih radnika kao i1 njihove kreativnosti. Projekat se
karakteriSe visokim troskovima. teskocama u menadzerskom planiranju i kontroli, a ponekad
se moze koristiti oprema opste namene.

Pojedinaéna proizvodnja se primenjuje u masinskoj industriji. brodogradnji i gradevinarstvu
(mostogradnja) kao i u mmogim drugim granama. zatim kod proizvodnje prototipova.
rezervnih delova. modifikacije postojecih fabrika kao i u proizvodnji velikog broja proizvoda
koji se prave po porudzbini.

Sa stanovista ekonomske efikasnosti i efikasnosti troSenja radne snage, pojedinaéna
proizvodnja je ,.najnizi* vid organizacije rada i stoga ga je potrebno zameniti drugim visim
vidovima, kada tu zamenu omoguéuju tehni¢ko — tehnoloski faktori.

Konkretno i u projektnom tipu proizvodnje , kuéa u nizu* moguée su odredene unifikacije i
grupisanje koje donosi proizvodnju u manjim ili veéim serijama. Takav primer predstavlja
industrijska izgradnja niza kuca, gde su operacije na projektu intenzivne. trose dosta vremena
i skupe su. ali zato omogucuju vecu fleksibilnost (moguca je modifikacija pojedina¢no za
svaku kucu). To je sliéno sa klasiénom proizvodnjom sa prekidnim tokom procesa. Korak
dalje, predstavlja linijska metoda kod proizvodnje kuca koja se karakteride modulima ili
fabrickim postupcima. Standardne kuce se proizvode u delovima. koris¢enjem relativno
jeftinog rada. Ove modularne kuce su najjeftinije. ali daju najmanju fleksibilnost u
zadovoljenju specifiénih zahteva kupaca.

Postoje tri kategorije projekata koje sadrze razliGite ¢inioce koje treba razmatrati kada se
odlucuje o prostornom rasporedu sredstava za rad:

-prvu kategoriju ¢ine gradevinski projekti, kod kojih su posebno znaéajni tokovi
rukovanja materijalima (to znaci da je osnovni zahtev da se mora vodi ra¢una o
efikasnom rasporedu i pripremi materijala za vreme gradnje). a bitan je 1 tehnoloski
prioritet.

Postupak koji omogucuje da se materijal zaista stavi u kontekst prioriteta je terminsko
planiranje. kojim se fakti¢ki odreduje vremenski raspored aktivnosti u projektu i tako
uspostavlja temelj za adekvatni prostorni raspored opreme.

-drugu kategoriju projekata ¢ini proizvodnja koja se izvodi na fiksiranim polozajima
(brodovi). Tu se materijal obiéno postavlja u koncentriénim krugovima (proizvod je u
sredistu), pri éemu su v najblizim prstenovima predmeti koji se najvise koriste (npr
spojnice)

-treca kategorija su takozvani visestruki projekti izvedeni na istoj lokaciji (npr.odeljenje
za istrazivanje i razvoj). Problem prostornog rasporeda kod ovakvih projekata moze se
smatrati proizvodnjom s prekidnim procesima. gde je veli¢ina serije od samo jednog
proizvoda (projekti izvedeni na ovaj naéin su jedinstveni. ali se isti tip takvog projekta
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ponavlja Koris¢enjem prekidnog procesa). Medutim. ovde je izuzetno tesko planirati
tok materijala.

Upravljanje projektima zahteva puno vise od terminiranja koje se iskazije mreZznim
dijagramom. Pre izrade termin plana. treba izvrsiti planiranje projekata, dok je kontrola
realizacije potrebna nakon $to je termin plan razvijen. Pokazalo se da je Gantov grafikon
dobar kod malih projekata.

Organizacija proizvodnje znacajno uti¢e na utroske radne snage a time i na produktivnost

(3) Organizacioni faktori produktivnosti

Organizacija. shvacena kao proces. definise se kao naéin, postupak. delovanje ili radnja
kojom se stvara ili reguliSe neka sredenost, odnosno kao delatnost organizovanja u
rasporedivanju i medusobnom povezivanju raznovrsnih i raznorodnih elemenata (ljudi,
materijalnih sredstva, funkcija. odnosa) u nove celoine. Pitanje nivoa ukupne organizacije
postaje sve znacajnije jer je to faktor od koga zavisi kontinuitet i uspesnost u odvijanju
procesa reprodukcije (planiranje. priprema. Kkoordinacija. moguca skracenja itd.).
Organizacioni faktori u kompleksu produktivnosti sve vise dolaze do izrazaja jer od njih
zavisi nivo koriscenja kapaciteta. radnika i sredstava za rad 1 predmeta rada.

Da bi organizacija bila efikasna. ona mora da poéiva na odgovarajucim osite poznatim i
prihvacenim principima. To se prevashodno odnosi na princip podele rada, koji predstavlja
osnovu rada svakog organizacionog oblika. bez obzira na drustveno ekonomske uslove. U
okviru postupka podele rada vrsi se opis 1 istrazivanje strukture i1 segmenata rada. a onda
rasporeduju resursi u skladu sa radnim zadacima i definide odgovornost i medusobna
povezanost.

Podela rada predstavlja osnovnu organizacionu funkciju kojom se deluje na radnu i poslovnu
efikasnost organizacije. kroz stvaranje uslova da radnici rade brze i efikasnije uz istovremeno
li¢no zadovoljstvo takvim radom i ostvarenje ciljeva organizacije.

Podelom rada stvaraju se uslovi da radnici obavljaju manji broj radnih zadataka. tako da
postaju vestiji 1 produktivniji. Sto moze doneti istovremeno zadovoljenje potreba organizacije
i zaposlenih. U ekonomskom smislu, podela rada omoguc¢ava dalje unapredivanje organizacije
i na¢ina izvriavanja procesa rada u kome primena tehnike i tehnologije igra znac¢ajnu ulogu.
Organizacija rada podiva na principu kolektivnog rada koji izvire iz potrebe da Ljudi. kao
organizaciona celina, izvrSavaju odredene zajednicke zadatke. U tom smislu, princip
kolektivnog rada zna¢i da ljudi u interesu ostvarenja sopstvenih ciljeva prihvate organizacioni
princip kolektivnog rada, koji se prakfi¢no uspostavlja i realizuje na principu podele rada i
principu zajednic¢kog cilja.

Osnovu principa kolektivnog rada ¢ine: prvo. princip rada koji omogucava da se
organizovano koriste individualne aktivnosti. sposobnosti i akcije kako bi zajednicki cilj bio
na efikasan nacin ostvaren, i drugo, zajednicki cilj kao reztultat saglasnosti odredenih interesa
nosilaca razli¢itih individualnih motiva. Specifi¢nost organizacije uslovljena je sredstvima i
organizacijom radnih uslova.

Pri izboru organizacionog oblika. tj. forme u kojoj ljudi izvrsavaju odredene radne procese
treba voditi ra¢una o sledecem:

-prvi 1 osnovni cilj svakog organizacionog oblika je da. po svojoj strukturi sredstava, sastavu i
angazovanom broju ljudi, predstavlja najproduktivniju radnu celinu. U tom smislu.
produktivnost rada se javlja. izmedu ostalih faktora. kao bitan faktor odnosno Kriterij za
formiranje odredenih organizacionih struktura.

-drugi cilj je da se pojedincima i radnom kolektivu u celini omogucéi lakse izvriavanje svih
zadataka u okviru zaokruzenoh procesa rada. U organizacionom smislu, ovde ftreba
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podrazumevati vrednosti koje se postizu u radu na tehnoloski homogenim procesima rada. u
rasporedu operacija, organizaciji ftransporta. odrzavanja, snabdevanja, skladistenja,
specijalizacije i koordinacije rada. Uz sve ovo. postizu se prednosti koje su vezane za
mogucnosti evidencije 1 kontrole, obrac¢una i raspodele ostvarenih ekonomskih rezultata.

-treéi cilj svakog organizacionog oblika je da stimulise ljude na efikasniji rad. tj. ekonomski
produktivniji rad.-

-Cetvrti cilj se odnosi na naéin upravljanja i1 rukovodenja organizacijom. tj. mogucnosti i
ostvarivanje efikasnog sistema upravljanja. u kome ljudi mogu neposrednije i jednostavnije da
definidu politiku, ciljeve, programe i metode rada i u kome se mogu lakSe usmeravati i
podsticati individualne akcije.

1.2.2 Ljudski resursi i produktivnost

Ljudski resursi kao ¢inilac produktivnosti rada su sigurno najvazniji faktor u proizvodnom i
svakom drugom procesu. Bitno je da se to shvati i konaéno prihvatiti stav da su kadrovi zaista
kljuéno pitanje koje uti¢e na ostvarenje produktivnosti i konkurentske prednosti. Sve vise se
shvata da samo kompetentni 1 motivisani zaposleni mogu odgovoriti na izazove i promene i
osigurati konkurentsku prednost koja je uslov opstanka na turbulentnom ftrzistu. Zato se
upravljanje ljudskim resursima sve vise prihvata kao odluéujuci faktor u ostvarivanju ukupnih
promena, pri ¢emu je ono odgovorno ne samo za stvaranje adekvatnog kadra. nego i za
ponovno osmisljavanje i prestrojavanje Citave organizacije kroz sistemski razvoj novih
sposobnosti celokupne radne organizacije. U tom Konfekstu se kvalitet i sposobnost
menadzmenta ceni kroz to da li je obezbedio organizacione uslove u kojima ¢e zaposleni biti
mofivisani da maksimalno ispolje svoje kompetencije (znanje, vestine. adekvatno ponasanje
itd).

Dobar putokaz za uspesno menadzersko delovanje jeste primena savremenih principa
rukovodenja radnom snagom. koji su se potvrdili u uspes$nim preduzecima. kroz koje se
stvaraju pretpostavke da se dode do kompetentnog, zaintresovanog i motivisanog kadra koji
donosi konkurentsku prednost:

- uskladiti kompetencije radnika sa zahtevima radnih mesta (dobro oblikovanje posla i
adekvatan izbor i postavljenje radnika)

- jasno definisati odgovornosti zaposlenih (opis poslova i jasni ciljevi)

- uspostaviti standarde i performanse rada i ponasanja

- permanentno obuéavanje i osposobljavanje

- adekvatno i praviéno nagradivanje (objektivno vrednovanje)

- participacija zaposlenih (kompetentan i odgovoran kadar)

Pitanje jasnog i preciznog definisanja radnih mesta odnosno poslova i zadataka koji se
obavljaju u nekom preduzecu je polazni i svakako kljuéni momenat u planiranju potrebnog
kadra (po broju i strukturi)., a time i njegovom uskladivanju sa zahtevima posla kao i1
kontinuelnom osposobljavanju i ukupnom razvoju zaposlenih. Bitno je da se ukupne potrebe
za kadrovima definidu na bazi kompleksnog sagledavanja svih faktora koji direktno ili
indirektno uti¢u na broj i struktuwru radnih mesta. U tom kontekstu treba sagledati uticaj
naucno tehnoloskog razvoja, organizacionih promena. opstih tendencija u prestruktuiranju
kadra, promena metoda i nacina rada, kao i strategijskih videnja razvoja proizvodnje i
preduzedca.
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Oblikovanjem posla se specificira koje zadatke treba izvrsiti. ko ¢e ih izvrsiti i koji rezultati se
ocekuju (specificira se sadrzaj posla i odgovornost radnika). Ako su do kraja definisani
tehnologija i proces (posao je potpuno specificiran tehnoloskim procesom). sigurno je da ¢e u
toj varijanti biti malo fleksibilnosti 1 mogucnosti za neku izmenu. Danas se oblikovanje posla
i izbor tehnologije vide kao simultane odluke koje rezultiraju sociotehni¢kim dizajnom. tako
da se socijalni i tehnicki sistem zajednicki optimizuju (ne samo sa aspekia troskova, nego se
uzimaju u obzir i ljudske i drustvene potrebe).

Sve ovo predstavlja prvi korak i pretpostavku za uspesnu realizaciju svega onoga sto sledi. a
ito se odnosi na planiranje i obezbedenje potrebnog broja zaposlenih prema iskazanim radnim
mestima (po broju i strukturi). njihovo Skolovanje i osposobljavanje kao i rasporedivanje na
odgovarajuéa radna mesta, njihov ukupan razvoj ukljuéwjuéi i1 stalno podizanje
kompetentnosti.

Adekvatno pripremljen, osposobljen i rasporeden kadar ¢ini ukupni ljudski potencijal
preduzeca. Medutim kada se govori o ljudskom faktoru. Siroko shvacenom. onda se pored
potencijala misli 1 na organizacionu kulturu i meduljudske odnose, motivisanost i lojalnost
zaposlenih kao i na intezitet rada

(1) Pod ljudskim pofencijalom podrazumeva se ukupnost znanja, profesionalnih vestina i
kreativnih moguénosti kojima raspolaze neko preduzece i koji su u funkeiji stalnog podizanja
radne sposobnosti. To je ukupna radna, intelektualna i psihi¢ka energija koju organizacija
moze angazovati na ostvarenju ciljeva i razvoju poslovanja. Organizacija ima potrebu i interes
da stalno ulaze u ljudske resurse. podizuci nivo onih znanja i vestina zaposlenih koje su
potrebne preduzecu. Iz tog razloga se permanentno organizuju $kolovanja, kursevi i inovacije
znanja za zaposlene.

Obrazovanje je sticanje i stalno inoviranje $irih znanja iz primenjenih nauénih disciplina i
uspesne poslovne prakse, relevantnih za delatnost i ciljeve preduzeca radi unapredenja
sadrzaja 1 metoda rada.

Obucavanje podrazumeva sticanje novih praktiénih znanja i vestina potrebnih za rad i1
organizaciono ponasanje. u skladu sa usvojenim pravilima. propisima i standardima.
Cinjenica je da se danas na obuku i njen zna¢aj gleda drugacije nego ranije i da ¢e se njena
uloga sve vise Sirifi 1 uslozavati u skladu sa opstim promenama i zahtevima koji iz toga
proisti¢u. Danas se obuéavanje ne svodi samo na sticanje tehnic¢kih vestina (kao nekad) vec se
prihvata kao proces sticanja ukupnih performansi zaposlenih (znanja, vestine itd.).

Trening podrazumeva uvezbavanje specifiénih medusobno povezanih radnji i odnosi se na
uzu oblast 1 sadrzi vise detalja. To je ciljno usmerena aktivnost kroz koju se povecavaju
vestine koje se koriste u svakodnevnom radu. Trening moze mnogo da pomogne 1 pripremi
radnika kada se menjaju tehnologije. proizvodni programi. metode rada ili delatnost firme.
Obuc¢avanje i obrazovanje su danas trajni i znacajni instrument za aktiviranje i usmeravanje
kadrovskog potencijala ka ostvarenju liénih interesa zaposlenih kao i ciljeva organizacije. U
tom kontekstu. osnovna uloga organizacije je da motivide zaposlene da se stalno usavriavaju i
to tako §to ce ih postavljati na radna mesta u skladu sa stvarnim kompetencijama, a njihov
razvoj 1 napredovanje usloviti sticanjem potrebnih znanja i vestina.

U uslovima brzog nauénog, tehnié¢ko - tehnoloskog. organizacionog i ukupnog razvoja dolazi
do brzog zastarevanja znanja, tako da se u sve kracem vremenskom periodu dolazi u situaciju
da raspolozivo struéno obrazovanje i ste¢ene radne sposobnosti ne zadovoljavaju izmenjene
zahteve rada. Istovremeno, pod uticajem tog razvoja nestaju ili stagniraju odredena
zanimanja, a pojavljuju se nova. To namece potrebu da sistem Skolovanja i usavrsavanja mora
biti kompatibilan sa zahtevima trzista rada odnosno zahtevima radnih organizacija koji treba
da diktiraju obim, dubinu, sloZenost i frajanje obrazovanja i obu¢avanja.
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Planiranje obuéavanja i obrazovanja je proces utvrdivanja ukupnih potreba preduzeca za
Skolovanjem i usavréavanjem zaposlenih na bazi plana rada i razvoja organizacije i postojeceg
kadrovskog stanja. Potrebe za inovacijom mogu biti: (a) oste. Koje se odnose na povecanje
opsteg znanja. koje je preduslov za sticanje specifiénih znanja i (b) specificne. koje se odnose
na specijalisticka znanja koja su pofrebna pojedinim kategorijama zaposlenih. Obrazovanje 1
obucavanje se realizuje na osnovu prethodno utvrdenog plana i programa. a na kraju vrsi
procena rezultata.

U skladu sa recenim. pred svako preduzece se postavlja nekoliko sustinskih zadataka od ¢ije
realizacije zavisi nivo funkcionisanja i usaglasenost razvoja. To se pre svega odnosi na 5to
preciznije utvrdivanje konkretnih potreba za obrazovanjem i obu¢avanjem (po broju. vrsti,
specifikacijama. profilima itd.). definisanje planova i programa prema iskazanim potrebama i
ciljevima, zatim izbor odgovarajuéih metoda obrazovanja. kontrola efekata i usaglasavanje
procesa osposobljavanja i razvoja zaposlenih.

Ovakav pristup upravo obezbeduje da se povecéa nivo kvaliteta obrazovanja i obucavanja i
transfer efekata osposobljavanja u praksu, odnosno da se realizuje koncept obrazovanja ,,po
meri* preduzeéa. Na taj nacin organizacija podize nivo kompetentnosti zaposlenih u funkciji
efikasnijeg izvriavanja zadataka. S druge strane. pojedinac suocen sa novim zahtevima i
novim poslovima oseca potrebu za novim struénim znanjima i vestinama i spreman je da uéi.
Uz to on ima svoje liéne aspiracije i oéekivanja, ¢ije ostvarenje vezuje za svoje obrazovanje 1
osposobljavanje. Zato je sasvim logi¢no ocekivati racionalno ponasanje organizacije, a to je
da nastoji da motivise pojedinca da neprekidno uéi postavljajuci ga na radno mesto na osnovu
kompetencija, a njegov razvoj vezuje za sticanje potrebnih znanja i sposobnosti.

(2) Motivacija zaposlenih je izuzetno slozeno. a svakako i znacajno pitanje. Slozenost
proistice iz ¢injenice da postoje mnogi faktori koji direktno ili indirektno. slabije ili snaznije,
razli¢ito utiéu na motivisanost zaposlenih. Znacaj motivacije se najpotpunije vidi iz zvani¢no
prihivacenog misljenja da je ,inotivacija pitanje svih pitanja“ 1 da se uspednost menadzera ceni
kroz nivo ostvarene motivacije zaposlenih. Nema summje da je motivacija jedan od najbitnijih
faktora koji uti¢e na povecanje produktivnosti zaposlenih kroz njihovn vecu zainteresovanost
1 voljnost za rad. Jer, motivisani radnik je najbolji i najuspesniji radnik.

Povecanje produktivnosti rada jeste nesto Sto je od izvanrednog znacaja. ali se ne sme
ostvariti po svaku cenu. nego uz uvazavanje Covekove liénosti, njegove umne i fizicke
sposobnosti, sklonosti i zelja. Dakle, povecanje produktivnosti i humanizacija rada ne smeju
biti postavljeni tako da su medusobno suprostavljeni veé da se dopunjuju pa i uslovljavaju.
Motivacija se posmatra s aspekta trazenja odgovora na pitanje kako se zaposleni mogu
privoleti* da rade onako kako to od njih trazi menadzment. a da pri tome osete zadovoljstvo
takvim radom i da maksimalno ispole svoje potencijale. To je bitno. jer da bi se znaéajnije
unapredila produktivnost rada neophodno je motivisati i podstaci zaposlene da deluju u
interesu preduzeca.

Dakle, sustina je u tome da se nadu praktiéno primenjivi odgovori na pitanje koji su to
najpouzdaniji. najjednostavniji i najneposredniji nacini da se zaposleni pridobiju da
samoinicijativno i optimalno deluju u definisanim okviruma. Odgovor na ovo pitanje treba
traziti kroz sustinsku i sveobuhvatnu analizu fenomena motivacije. dovodeci u vezu njene
elemente i sadrzaje sa konkretnim efektima koji se ispoljavaju u segmentu volje za rad 1
nacina angazovanja zaposlenih. U tom kontekstu treba sagledati i adekvatno postaviti

- sistem raspodele zarada (da zaradu ¢ini deo Koji je vezan za posao. za radni staz i
promenljivi deo. koji zavisi od uspeha zaposlenog)

- motivisanje novcem (naci prihvatljivi na¢in placanja zaposlenih - normiranih,
administrativnih, istrazivackih i1 drugih poslova;
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- individualno 1 grupno stimulisanje

- nenovéano stimulisanje (adekvatno definisanje poslova i zadataka na radnom
mestu - da bude kreativno 1 izazovno, a ne monotono; pohvale i ukori - adekvatna
primena: takmicenje -u funkciji zadovoljenja ego potreba: adekvatna drustvena
klima — prijatna i podsticajna; participacija zaposlenih u odluc¢ivanju i
postavljanju ciljeva

- sistem vrednovanja radnih mesta i uéinka pojedinca (objektivno vrednovanje kao
osnova adekvatnog i pravicnog nagradivanja)

fa) Sistem raspodele zarada i nagrada

Motivacija 1 podsticanje zavise od nacina nagradivanja, odnosno vrste kompenzacija koje se
daju zaposlenima. Kompenzacije treba da podstaknu aktivnosti koje doprinose porastu
produktivnosti odnosno da utiéu na privlacenje i zadrzavanje kompetentnih radnika.

U mmnogim poslovima tesko je kontrolisati aktivnosti zaposlenih na nacin da da to bude
osnova za utvrdivanje adekvatne zarade, pa je samim tim tesko pronaci kompenzacije koje bi
podsticale i motivisale zaposlene na Zeljeno ponasanje i postupanje. Na primer, ako se od
radnika zahteva naporan rad, a takav radni napor se ne moze izmerifi, pa samim tm ni
verifikovati, onda to moZze biti demotividuce za zaposlene. Jedan od nacina da se u takvim
uslovima radnici motividu i podstaknu da naporno rade je da im se isplati zarada, koja je iznad
trzisne cene rada (efikasna zarada). Iako bi se time povecali troskovi rada. ukupan efekat na
produktivnost moze bifi pozitivan.

Plata se moze vezati za performanse i u tom slucaju se radnici podsti¢u da ulazu veci napor.
Plata je nagrada za uloZeni napor i postignute rezultate. Pod radnim naporom se obi¢no
podrazumeva fizi¢ki napor. mada postoje poslovi gde su primarni paznja. znanje 1 vestine ili
pak mentalni napori radnika. U ovom sluéaju je potrebno odrediti radni napor od koga zavise
performanse, tako da se kompenzacijama podsti¢e samo taj radni napor.

Plate prema performansama su: plata po komadu. procenat od prodaje. plata prema
kompetencijama i vestinama, plata za kreativnost, razni bonusi itd.

Plata po komadu se primenjuje za podsticanje radnika u proizvodnji jer direktno zavisi od
performansi zaposlenog 1 predstavlja ,,priznanje** za njegov napor u radu. To je plata koja
podsti¢e zaposlene da ulazu radni napor i da usavri3avaju radne sposobnosti i1 tako podizu
produktivnost preduzeca. St‘udi{'e pokazuju da se primenom plate po komadu povecava
produktivnost za 15% do 35%.1

Platu po komadu je jednostavno primeniti tamo gde se obim proizvodnje moZze izmerifi.
Medutim, postoje mnogi poslovi gde je merenje obima neizvodljivo. tesko, skupo i
komplikovano. Pored toga. primena plate po komadu otvara mnogo pitanja koje treba resiti da
bi ovakav sistem kompenzacije bio produktivan. To se pre svega odnosi na moguce oscilacije
u obimu proizvodnje do kojih dolazi zbog uticaja drugih faktora 1 na koje radnici ne mogu da
uticu (kvar masina, lo$ kvalitef inputa, tudi propusti itd.), kao i neophodnost pravovremenog
prekomponovanja normativa i standarda zbog uvodenja novih masina i postupaka odnosno
prevelikog prebacivanja normiranog obima proizvodnje. Naravno, pitanje obima proizvodnje
se obi¢no mora staviti u kontekst kvaliteta proizvoda odnosno napravljenog karta.

Plata prema kompetencijama i vestinama se koristi da bi se zaposleni motivisali da ulazu u
sticanje 1 razvoj onih vestina od kojih direktno zavise performanse njohovog posla.
Nadoknade zasnovane na kompetencijama i vestinama isplacuju se na osnovu obima i vrste
vestina 1 znanja koje moze da iskoristi, a ne na osnovu duznosti vezanih za njegovo radno
mesto. Kompetencije su ,karakteristike koje se mogu dokazati. a koje ukljuéuju znanje.

4l Milgrom, P., and Roberts, J., Economics, Organization and Management, str. 392.
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vestine i ponasanje i koje omogucavaju ostvarenje radnih rezultata.'**Plata radnika zavisi ne
samo od radnog napora i ostvarenog rezultata, vec i od vestine . ,,majstorstva* koje je stekao
u obavljanju posla. Na ovaj naéin se podsti¢u ulaganja u ljudski kapital i stvaranje fleksibilnih
radnika (multifunkcionalnih) . sposobnih da obavljaju razlic¢ite poslove. Savremeni uslovi
poslovanja i promene koje nastaju, upravo ftraze fleksibilne radnike koji su u stanju da
odgovore sve slezenijim zahtevima trzista.

Plate za kreativnost se primenjuju za podsticanje rada naucnika, istrazivaca. pronalazaca i
inovatora. Bitno je da nagrade za kreativnost budu adekvatne uéinjenom delu (npr.
procentualno u odnosu na ostvarenu dobit od novog proizvoda).

Bonusi se koriste za motivisanje i podsticanje rada menadzera i direktno zavise od ostvarenih
performansi (npr. od profita preduzeca). U praksi, bonusi se odreduju za vedéi broj ostvarenih
performansi, kako bi se menadzeri podstakli da radni napor i paZznju usmere na sve bitne
aktivnosti ( npr. obezbedenje kvaliteta. ¢istoce, sigurnosti itd.).

Da bi primena plata prema performansama bila uspesna i podsticajna. neophodno je utvrditi
adekvatne performanse koje su merljive i koje se mogu dovesti u vezu sa uéinjenim naporima.
Naravno, tu postoje brojni problemi koje treba redavati. To se pre svega odnosi na
imperfektnost veza izmedu radnih napora i performansi, Sto radnike izlaze riziku koji
uslovljava nepredvidiva oscilacija u ftraznji za proizvodima kao 1 feskoca merenja
pojedinacnog radnog napora ako se radi u timu. Osim toga, primena plate prema
performansama zahteva stalni nadzor nad rezultatima rada radnika i potrebu stalnog
prilagodavanja visine zarada ostvarenim rezultatima. Neke studije iz oblasti psihologije rada
sugeriSu da plata prema performansama moze da bude kontraproduktivna. Ovo misljenje
obrazlaze se slede¢im argumentima: ljudi su povrsni, posao zele da urade $to je moguce brze 1
uz minimalni rizik, a ukuliko plata zavisi od performansi. ljudi po¢inju da misle da ih nagrada
kontrolige.'*

Zarada prema godinama staza

Zarada prema godinama staza bazira na pretpostavei da radnici kroz praktican rad sticu
potrebna znanja i iskustva koja im omogucuju da povecavaju svoju produktivnost. Pozitivni
efekti kontinuiranog uéenja i njegove primene u praksi odnosno u povecanju produktivnosti
mogu se ostvariti tek posle odredenog broja godina rada. Zato se zarade prema godinama
staza povecavaju postepeno sa godinama rada.

Medutim. sama ¢injenica da sve bazira na pretpostavei o povecanju produktivnosti na bazi
kompetencija koje se sticu radnim stazom. ofvara mmoga pitanja koja traze odgovore. Prvo,
treba potvrditi da 1i zaista postoji korelacija izmedu produktivnosti i godina staza. a to
svakako nije jednostavno. U tom kontekstu je i pitanje da li je zaista ispravno da na pocetkn
radnog staza zarada radnika bude niza od moguce produktivnosti, a u kasnijim godinama visa
od njihove produktivnosti. Ako je to logika primene ove kompenzacije, onda bi se preduzece
moglo zapitati, zar nije bolje da otpusti starije radnike jer je njihova zarada iznad marginalnog
prihoda proizvoda rada. Naravno. to nije u dugoroénom interesu preduzeca, jer takvo
postupanje nebi bilo privliaéno za buduce radnike koji ne bi mali oé¢ekivanje da ¢e naporan rad
i uéenje voditi ka ve¢im primanjima kada ostare.

(b) Motivisanje noveem
Kada se postavlja i razmatra kompleks motivisanja zaposlenih novcem. potrebno je otvoriti
nekoliko pitanja koja su izuzetno znaéajna za menadzere u postupku gradenja celovitog
motivacionog koncepta.

142 Gary Dessler redakcuja Camﬁow'c", 5. Osnove menadzmenta [judskih resursa, Data status, Beograd, 2007, str.
222,
3 des, Z. And D. Gerlowshd, Managerial Economic and Organization, str. 318.
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Prvu ¢injenicu koju treba znati, prihvatiti 1 primenifi je da postoji razli€iti interes pojedinaca
za novecem. Zavisno od toga koje potrebe moze i Zeli da zadovolji radnik, zavisic¢e i njegov
odnos prema noveu, $to je opet u direktnoj vezi sa mogucim naéinom njegovog uspesnog
motivisanja. U tom smislu. jedna situacija bice kod ljudi koji imaju visoke plate. a druga kod
onih koji sa platom ne mogu podmiriti ni osnovne fizioloske potrebe. Isto tako. osobe koje
imaju nadprosecne potrebe za uspehom ne dozivljavaju nagradu kao podstrek za dalji rad, kao
$to je to slucaj sa drugim ljudima. Dakle, nauénik ili entuzijasta je motivisan znatizeljom. a ne
noveem ili nekim polozajem.

Drugi momenat se ti¢e nalazenja jednostavnog, objektivnog i prihvatljivog naéina placanja
zaposlenih za ono $to su uradili. Placanje po proizvedenoj koli¢ini motivise ljude da se zalazu
i usavrsavaju kako bi postigli vece ucinke. dakle naglasavaju se individualne razlike a
nadproseéne sposobnosti Karakterisu vrlinom. Problem koji je ovde prisutan jeste realno
utvrdivanje vrednosti ¢asa rada za razlicite stepene kvalifikacije (koliko je ¢as inZenjera
vredniji od ¢asa kvalifikovanog radnika). Kao realan problem javlja se i .,strah* radnika da bi
kroz stalno prebacivanje postojece norme, kao osnove za placanje po uéinku. mogli pokrenuti
pitanje njenog eventualnog povecanja.

Placanje po satu ili danu ne priznaje ¢injenicu da se ljudi medusobno razlikuju po svojim
sposobnostima. tako da primena ovog nacina placanja moze da uti¢e na demotivaciju radnika
nadproseénih sposobnosti (vraéaju se na prosecan uéinak). Da bi se podstaklo nekakvo
individualno zalaganje potrebno je kombinovati ovaj nac¢in sa placanjem po uéinku. To mogu
biti na primer premijske metode, koje omoguéuju da se dele vrednosti proizvodnje ostvarene
iznad zadatih normi i to podjednako na sve radnike u grupi.

Tredi momenat se tice zakljucka koji je izveden iz onih kolektiva u kojima je prenaglaseno
oslanjanje na motivaciju novcem. Praksa pokazuje da se apsolutna orijentacija prema
novéanoj nadoknadi obiéno javlja kao kompenzacija za situaciju koja pasivizira uéesée
pojedinaca u odluéivanju. U toj varijanti. radnik ée traziti vecu platu kao kompenzaciju za
nepovoljne uslove rada i delovanja. pri ¢emu su meduljudski odnosi kao nacin resavanja
pitanja u socijalnoj strukturi zapostavljni. Takva sredina stvara pojedinca ¢ija je participacija i
ambicija na nivou nezrele li¢nosti, koja je puki izvrsilac naredenja.

Ono $to je za menadrzere vazno jeste ¢injenica da radnik nije toliko nezadovoljan samom
visinom plate koliko time da zaraduje manje od drugih na istim ili sliénim poslovima i da se
na visinu zarade, ma koliko ona bila, zaposleni brzo naviknu. To otvara pitanje adekvatnog
vrednovanja i nagradivanja i kompleksnog motivisanja. koje ukljucuje i nenovéane
kompenzacije.

{c) Nenovéano motivisanje

Pored onog klasiénog i najéesce primenjivanog stimulisanja noveem, postoji ¢itav niz formi
ili oblika nenovéanog motivisanja zaposlenih, koji mogu i te kako biti efikasni i uticati na
povecanje produktivnosti rada. Tako. na primer, ukupna primanja radnika u SAD ¢ine 75%
novcanih 1 25% nenovéanih l{cnnpenza-::ija.ld"i

Posao ili rad sam po sebi

Posao predstavlja zaokruZzen skup unapred utvrdenih duZnosti - obaveza. koje predstavljaju
osnovu za odredivanje potrebnog znanja i radnih sposobnosti i utvrdivanje nivoa odgovornosti
1 autonomije. Susdtinsko pitanje je kako se definidu fi poslovi i zadaci i Koliko se pri tome
vodilo ra¢una o zaposlenima koji se pojavljuju kao realizatori tih obaveza u kontekstu realnih
uslova.

Ukoliko je rad neugodan za ¢oveka onda je to vise posledica loSeg planiranja posla ili
kontrole koja se sprovodi, nego 5to je nekakva averzija radnika prema poslu. Odbojan stav

b Brickley, J., Smith,G. And Zimmerman, Managerial Economics and Organizational Architecture, str. 256.
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prema poslu javlja se i onda kada je rad lisen sadrzaja koji trazi kreativnost od zaposlenog,
kao i kada je preterano usitnjen i pojednostavljen (kao rezultat podele rada koja nije vodila
racuna o zaposlenom). Refenje je u prosirivanju posla (broj operacija koje obavlja jedan
radnik) i obogacivanju posla (sadrzaj i odgovornost), tako da postane interesantan i sa vise
faza (od planiranja do realizacije) koje se daju unadleZznost izvriilaca. U sustini. bitno je da se
podela rada i oblikovanje posla vrsi tako da se vodi ra¢una o zahtevima i potrebama radnika
koji ¢e izvrSavati te zadatke odnosno da se uskladuju prednosti podele rada sa humanim
aspektom rada. Ako se poslovi projektuju tako da odgovaraju zaposlenima. onda ¢e takva
podela rada doneti vecu decentralizaciju odgovornosti za obavljane poslova a time i vecu
autonomiju i zainteresovanost radnika.

Postoje bar tri razloga zbog kojih bi menadzZeri trebalo da vode racuna o zadovoljstvu svojih
radnika poslom kojeg obavljaju

- prvo. jer je nesporno da zadovoljstvo direktno uti¢e na proizvodnost radnika

- drugo. pokazalo se da nezadovoljan radnik ¢esce odsustvuje sa posla i lakse napusta
radnu organizaciju

- trece, menadZeri imaju jasno postavljenu odgovornost da svojim radnicima treba da
nalaze poslove koji su izazovni i sa kojima ¢e biti zadovoljni

Pri svemu ovome, freba se okretati ka novom konceptu definisanja radnog mesta u uslovima
sve zeSce konkurencije i sve izrazenijih =zahteva koje postavlja turbulentno trziste
(fleksibilnost, kvalitet. brzo reagovanje). Fleksibilni poslovi i timski rad podrazumevaju da se
radni zadaci mogu brzo menjati u toku odredenog perioda. To pred zaposlene postavlja nove
zahteve po pitanju performansi., multifunkcionalnosti. timskog rada i zajedni¢kog odlucivanja
i odgovornosti za kvalitet. Zato se buduca radna mesta moraju definisati dire 1 da budu sa vise
promenljivih elemenata.

Pohvale i ukori

Pohvale, bez izuzetka. predstavljaju snazan podsticaj na aktivnost, dok ukori, po pravilu
smanjuju stepen zalaganja radnika na poslu.Medutim. treba znati da te mere razli¢ito uti¢u na
zaposlene, posto su njihove Zelje i potrebe razlicite,

Priznanja u obliku pohvala ili unapredenja podstiéu ljude na aktivnost jer im omoguéuju da
zadovolje vrlo razli¢ite potrebe za afirmacijom. S druge strane, ,negativni* podsticaji nanose
stetu egu coveka u vecoj meri no $to donose korist. Kaznjavanje moze frustruirati kaznjenu
osobu, biti destruktivni naéin pristupa formiranju ¢ovekovog ponasanja (u stilu ,.uéini to tako
1 tako*). razvijajuci strah u ¢oveku ili oteZzavajuci njegovo ukljucenje u Kolektiv. Zato se
sasvim opravdano postavlja pitanje, 5ta je to razlog da se u korigovanju ¢ovekovog ponasanja
¢edce primenjuje kaznjavanje mada ono ima tako malo opravdanja i obiéno ne ukazuje kako
nesto freba uraditi. A pozitivan pristup upravo podrazumeva da ¢ovek zna ne samo $ta se zeli
vec 1 kako se to moze postici.

Takmicenje

Stepen zalaganja ¢oveka na radu svakako je pod uticajem onoga 5to on od sebe oéekuje i
onoga $to drugi ostvaruju radeéi na istim poslovima. Pojedinei se medusobno takmiée ne
samo za podsticanje ve¢ i radi samog zadovoljstva pobedivanjem. Kada se takmicenje ne
odvija zbog novéanih nadoknada, motivacioni faktor se mora temeljiti na nekom obliku ego
potreba.

Takmicenje moze delovati kao igra 1 kao pretnja, zavisno od toga kako se sprovodi. Zato je
opravdano organizovati takmicenje samo u grupama gde medu pojedincima nema znacajnijih
razlika u njihovim mogucénostima i startnim pozicijama. Odredena koli¢ina nepetosti je
motivisuca i ugodna, ali ako je ima suvise onda moze da frustrira.
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Drustvena ,, klima

Demotivisanost radnika, koja rada slabu disciplinu i nisku produktivnost, moze biti
uzrokovana razli¢itim faktorima odnosno sifuacijama. kao $to su uravnilovka. neuskaldenost
izmedu normativne regulative i njene praktiéne primene, nedovoljna razgrani¢enost
nadleznosti, ovlaséenja i odgovornosti. Sve ovo skupa se moze nazvati mikro , klimom®.
Ovom mikro momentu treba pridodati i . klimu* dimstva u celini. koja postaje sve znacajnija u
uslovima vece povezanosti preduzeca i Sireg okruzenja. Postoje mnoge drustvene norme koje
stimulisu (npr. razvej. profit itd.). zatim one koje zahtevaju adekvatno resavanje problema
(zastita okoline, potrebe drudtva itd )

(d) Beneficije zaposlenih 1 motivacija

Beneficije predstavljaji vazan deo nadoknade i utvrduju se kao indirekine novcane ili
nenovéane nadoknade koje zaposleni dobijaju zato $to nastavljaju da rade za preduzeée. U
beneficije spadaju placeno odsustvo (godisnji odmori, neradni dani. bolovanje itd.) penzijsko.
zdravstveno i zivotno osiguranje, usluge ¢uvanja dece i sl. '*° Beneficije obezbeduju
zaposlenima odredenu sigurnost i stabilnost odnosno rasterecenost od odredenih problema.
¢ime se stvaraju uslovi da se oni maksimalno angazuju u izvriavanju redovnih zadataka i
ostvaruju vecu produktivnost

(e) Participacija zaposlenih i motivacija

Nema sumnje da je moderna teorija organizacije i menadzmenta prihvatila stav da je za
uspesnost svakog kolektiva presudan stepen ukljucenja radnika u proces odluéivanja uz
jacanje samoodgovornosti i samokontrole. Dakle. za uspeh organizacije su neophodni uslovi
koji omogucuju svakom zaposlenom da ispolji svoju inicijativu i svoje sposobnosti. da
ucestvuje u predlaganju zadataka i definisanju zajednickih ciljeva i odluka, da bude
odgovoran za ono $to radi i da zna $ta dobija time 5to izvr$ava svoje obaveze,

Formu za takvo angazovanje zaposlenih ponudili su japanski privrednici u vidu tzv. Jkrugova
kvaliteta™. U pitanju su autonomni timovi koji imaju visoki stepen samostalnosti i u okviru
kojih postoji interna podela posla i ftransparentno pracenje rezultata rada, zajednicka
odgovornost za timski rad i visok stepen samokontrole. U pitanju je novi konecept ¢iju sustinu
¢ini potpuna okrenufost i posvecenost zaposlenima, kojima se daje pofpuna inicijativa koja
bazira na samoodgovornosti. Koncept se ostvaruje kroz realizaciju osnovnih premisa

- ukljuéenje zaposlenih i podsticanje njihove inicijative

- stvaranje autonomnih timova

- adekvatan izbor i postavljanje zaposlenih

- pravovremeno i stalno obuéavanje zaposlenih

- objektivno vrednovanje posla i ué¢inka zaposlenih

- adekvatno i pravi¢no nagradivanje

- pojednostavljenje i smanjenje broj hijerarhijskih nivoa

- garantovanje zaposlenja u granicama realno moguceg

- eliminisanje birokratskih pravila koja pasiviziraju zaposlene

Osnovna pretpostavka za punu i adekvatnu participaciju zaposlenih je njihova kompetentnost
(znanja. sposobnost itd.) i odgovarajuca motivisanost.

5 17 SAD veéina zaposlenih sa punim radnim vremenom ima beneficije.Na beneficije zaposlenih otpada oko
trecina nadoknada i plata. (Gary Dessler, Osnovi menadzmenta [judskih resursa, str232.)
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(f) Objektivio vrednovanje radnih mesta i uspesnosti zaposlenih u funkciji motivisanja

Ako je jasno koja i kakva je uloga nagrada i kompenzacija, u funkciji adekvatnog motivisanja,
onda se sasvim prirodno javlja pitanje definisanja sistema nagradivanja koji ¢e obezbediti dau
tom procesu sve bude adekvatno i praviéno. Dakle. sistem treba da omoguci da nagradu
dobije onaj ko zasluzuje i da nagrada bude u skladu sa njegovim angazovanjem i rezultatima
rada. A upravo to se moze obezbediti sistemom objektivnog vrednovanja.

U pitanju je sistem koji treba da omoguéi da se na $to objektivniji naéin vrednuju poslovi i
radni zadaci. odnosno radna mesta (po slozenosti, odgovornosti itd.) i vréi procena uspesnosti
pojedinca, odnosno njegovih performansi. posmatrane kroz ostvarene rezulfate. ponasanje i
karakteristike.

Pod vrednovanjem rada (evaluacijim posla) podrazumeva se sistematski postupak utvrdivanja
vrednosti“ svakog radnog mesta (iskazana bodovima) i njihovog rangiranja u odnosu na
ostala radna mesta. Osnovna evaluacija posla sastoji se u medusobnom poredenju sadrZzaja
razli¢itih radnih mesta u pogledu vestina koja se traze. uslova rada itd. Sustina procene posla
je u identifikovanju i klasifilaciji razlic¢itih poslova odnosno zadataka. koji se obavljaju na
konkretnom radnom mestu. a onda u njihovom vrednovanju prema datim Kkriterijumima
(sloZenost rada. odgovornost u radu, napori u radu i uslovi rada). tako da se u konacnom to
moze iskazati brojem bodova. Svako radno mesto se ocenjuje pojedinacno po svakom od
kriterijumima i u skladu sa tim dobija odredeni broj poena. Na osnovu dobijenog broja
bodova utvrduje se visina dela plate koja se, na taj na¢in, dovodi u direktnu vezu sa poslovima
1 zadatacima koji se obavljaju na tom radnom mestu.

Pod vrednovanjem uspesnosti podrazumeva se sistematsko i nepristrasno utvrdivanje
performansi zaposlenih, koje podrazumevaju doprinos u ostvarenju ciljeva, uéinak. ali i
ponasanje i karakteristike liénosti bitne za obavljanje posla. Naravno, poZeljno je ugraditi i
eksterna (trzisna) merila ostvarenih rezultata. kroz koje se fakticki moze sagledati trziina
verifikacija svega uradenog u preduzecu (ocena kupaca). To je jedan kompleksniji i diugaéiji
pristup u odnosu na nekadasnju procenu rezultata rada, u kome je predmet procene mnogo
&iri i obuhvata

- licnost u celini (osobine, sposobnosti, ponasanje itd.). Procena se vrii u odnosu na
zadati model nspesnog radnika

- licne karakteristike 1 sposobnosti. koje su relevantne za posao (samostalnost.
inicijativnost, kreativnost, vestine)

- rezultati rada. kada se mogu kvantifikovati (postoje norme), kao i procena
doprinosa zaposlenog

- realizacija ciljeva - mere se u odnosu na postavljene ciljeve. koji su zajednicki

- karakteristike organizacionog ponafanja - postovanje standarda

- potencijal zaposlenih - definisan kao mogucnost napredovanja u struci ili po liniji
rukovodenja

Procena ucinka podrazumeva procenu postojecih rezultata zaposlenih na osnovu unapred
postavljenih standarda, koji iskazuju o¢ekivanja od onih koji izvriavaju zadatke. Pri tome, svi
se slazu da je evolucija uéinka (postavljanje ciljeva, obucavanje zaposlenih i ocenjivanje i
nagradivanje) samo jedan od elemenata u poboljsanju radne efikasnosti. Sve ove objedinjene
radnje nazoivaju se upravljanje radnom efikasnoicu M5Zato je neophodan jedinstven pristup
unapredenju radnog uéinka.To znaéi da treba nastojati da zaposleni rade na ostvarenju
unapred postavljenih organizacionih ciljeva i pojedinaéno odredenih poslova. razvijaju

Y8 Gary Dessler, (redakciia Camilovi¢ S.) Osnovi menadimenta [judskih resursa, Dara status, Beograd, 2007.,
st 183,
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potrebne vestine i sposobnosti, procenjuju da li je ponasanje usmereno ka ostvarenju ciljeva, a
zatim sve to adekvatno nagraduje. Ciljevi treba da budu konkretni i da jasno odreduju rezltate
koji se ocekuju, da su merljivi. dostizni i da odreduju rokove. Ciljevi su korisni samo u onoj
meri u kojoj su zaposleni motivisani da ih ostvare.

Sustinska i opredeljujuéa zamisao je da svi elementi budu medusobno saglasni i da svi budu u
skladu sa onim $to preduzece zeli da ostvari. Zato sva nastojanja idu u praveu da se sto
potpunije i jasnije utvrde svi delujuci faktori kao i njihovi uticaji na uéinak zaposlenih. To je
put stalnog 1 sigumog podizanja nivoa produktivnosti zaposlenih.

Za merenje uspeha zaposlenih mogu se Koristiti razni Kriterijumi, zavisno od wveliine
preduzeca, vrste delatnosti i posla. koncepcije upravljanja kadrovima i sli¢no. Neki kriterijumi
se mogu kvantifikovati i spadaju u grupu objektivnih (tamo gde je pokazatelj uspeha norma-
vremenska ili koli¢inska), a za neke se moze reci da manje ili vise subjektivni, jer se koriste
kod poslova koji se ne mogu meriti konkretnim radnim u¢inkom. U takvim sluéajevima se
koristi metod vrednovanja uspeha odnosno doprinosa radnika u realizaciji zadataka.

Postoje dosta usaglaseno glediste da se rezultati rada pojedinca. koji fakticki treba da sluze za
raspodelu liénog dohotka (deo plate). mogu vrednovati na osnovu dva klju¢na kriterijuma. a
to je kvantitet 1 kvalitet rada. Naravno, sve ovo treba stavljati u kontekst eksternog merenja
rezultata koji uvazava verifikaciju koja dolasi sa trzista odnosno od kupaca.

Postoji veliki broj metoda za vrednovanje uspesnosti zaposlenih, po¢ev od onih koje se
odlikuju globalnim (sumarnim) ocenjivanjem uspeha zaposlenih. kroz istovremno
sagledavanje po svim kriterijumima (znanje, zalaganje itd.), do onih u kojima se ocenjivanje
vrsi kroz pojedinaéno posmatranje bitnih Kriterijuma. uz manju ili veéu kvantifikaciju uticaja
tih faktora na moguce rezultate.

Znacaj procene uspeha zaposlenih moZe se posmatrati u domenu kvalifetnijeg 1 uspesnijeg
vodenja i unapredenja zaposlenih. kao i u domenu adekvatnijeg i pravednijeg nagradivanja. I
jedno i drugo su vrlo bitni za motivisanje zaposlenih, a fime i za stvaranje uslova za povecanje
produktivnosti rada. U tom kontekstu, cilj preduzeca treba da bude da postavljenje.
pomeranje, unapredenje. ukupan razvoj i nagradivanje zaposlenih zavisi isklju¢ivo od
objektivne ocene koju dobija svaki pojedinac za svoj rad, angazovanje i ponasanje.

{g) Koncept marginalne produktivnost rada

Koncept marginalne produktivnosti polazi od pretpostavke da je trziSte rada savrieno
konkurentno odnosno da je cena rada odredena odnosom ponude (to su radnici) i traZnje (tu su
preduzeca). Odluku o broju radnika preduzece donosi sagledavaju¢i odnos izmedu cene rada
i marginalnog prihoda proizvoda rada (doprinos svakog novog radnika prihodu preduzeca).

Marginalni prihod proizvoda rada = marginalni proizvod rada x marginalni prihod preduzeca

Ukoliko je marginalni prihod proizvoda rada vedi od cene rada, to znadi da je doprinos svakog
novog radnika u stvaranju prihoda preduzecu vedi od izdataka za njegovo zaposljavanje (u toj
varijanti, bice pozeljno da preduzece povecava broj radnika). I obratno. ako je marginalni
prihod proizvoda rada manji od cene rada, to znaci da je doprinos novog radnika manji od
izdataka za njegovo zaposljavanje (preduzece nece hiteti da zaposljava nove radnike). Dakle,
optimalan broj radnika (maksimalna produktivnost) ostvaruje se u tacki gde su izjednaceni
marginalni prihod proizvoda rada i cena rada.
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0 Opt. Broj radnika
Slika 21 Broj zaposlenih i cena rada

Nedostatak koncepta marginalne produktivnosti rada proistice iz nemogucnosti merenja
doprinosa svakog radnika u stvaranju outputa, a time i produktivnosti. U praksi je izuzetno
slozeno odrediti tacku u kojoj su izjedna¢eni marginalni prihodi proizvoda rada sa trziSnom
cenom rada. Samim tim, preduzece nije u poziciji da na bazi tih parametara. ili u uslovima
promene jednog od njih, donosi i sprovodi odluku o povecanju ili smanjenju broja zaposlenih.
Cak da je to i moguée. otvorilo bi se pitanje uéestalog zaposljavanja i otpustanja radnika koje
bi dovelo do velike fluktuacije zaposlenih. sto nosi sa sobom brojne probleme i troikove
(procedura trazenja i izbora. ofpremnina. pad produktivnosti u poéetnom periodu. strah od
otpustanja itd).

Koncept marginalne produktivnosti rada polazi od pretpostavke da su preduzecu apsolutno
dostupne informacije o visini frzisne cene rada, 5to u praksi nije sluéaj. Na osnovu trzisne
cene za jednu vrstu rada, preduzece ne zna koliko treba da plati da bi zaposlilo drugog radnika
za isti posao. Pored toga, zbog odstupanja zarade od frziSne cene rada. preduzece nema
potpunu informaciju o tome da li zaposlene placa malo ili mnogo. odnosno da li su zarade
zaposlenih ispod ili izmad trzisne cene rada. Orijentirni podatak o tome moze se dobiti kroz
uporedenje broja prijava na konkursu za radno mesto ili broja radnika koji su dali otkaz.
Dakle, koncept marginalne produktivnosti predstavlja adekvatan izraz produktivnosti rada u
malom broju sluéajeva. odnosno samo na frzi$tu radne snage gde su zadovoljene navedene
pretpostavke ovog modela. Zato i nagradivanje radnika primenog ovog nacina nagradivanja
moze delovati destimulativno na povecanje produktivnosti rada

1.2.3 Drustveni i prirodni faktori i produktivinost

Nacin organizovanja drustva tj. sistema dru$tveno - ekonomskih odnosa u znacajnoj meri
uticu na produktivnost rada. Osnovni uticaj zavisi od karaktera proizvodnih odnosa, sistema
unufrasnje i spoljasne politike, ekonomske i socijalne politike. organizacije trzista i dr.
Prirodni faktori u znaéajnoj meri uti¢u na produktivnost rada, narocito kod preduzeca koja su
svojom lokacijom vezana za odredene klimatske uslove, koji mogu ofezavati transport,
dostupnost resursima itd.
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1.3 Analiza produktivnosti

Analiza produktivnosti zasniva se na konceptu proizvodne funkcije. Proizvodna funkcija. kao
izraz proizvodnih potencijala. omogucava da se odrede osnovni zakoni proizvodnje. a to je
preduslov za ostvarenje maksimalne proizvodno tehnicke efikasnosti odnosno produktivnosti.
Proizvodno tehnicka efikasnost preduzeca zavisi od: produktivnosti ukljucenih faktora, nacina
kmbinacije 1 mogucnosti supstitucije jednog faktora proizvodnje drugim i od vrste i razmera
prinosa obima koji nastaju kada preduzece menja tehnologiju proizvodnje ili veli¢inu inputa
(kapacitete. opremu. masine itd.). Cilj analize produktivnosti je da se odgovori na sledeca
pitanja:

- koliko ¢e se promenuti ukupna koli¢ina proizveda. kada se promeni koli¢ina samo
jednog varijabilnog inputa (rad. sirovine itd.) vz istu koli¢inu fiksnog faktora
(masine, oprema itd.) - odgovor se dobija analizom produktivnosti ulozenih faktora

- koliko ¢e se promenuti ukupna koli¢ina proizvoda. kada se promeni odnos izmedu
inputa (smanjenje koli¢ine jednog inputa i povecanje drugog) - odgovor se dobija
analizom supstitucije faktora proizvodnje

- koliko ce se promenuti veli¢ina obima proizvodnje, ako se koli¢ina svih inputa
poveca itouistim ili razli¢itim odnosima - odgovor se dobija analizom prinosa

(1) Produktivnost faktora

Odnos izmedu ukupne koli¢ine proizvoda i koli¢ine varijabilnog faktora, uz istu koli¢inu
fiksnog faktora i nepromenjenu tehnologiju proizvodnje. zavisi od produktivnosti faktora. U
tom smislu govori se o ukupnoj produktivnosti faktora (izrazava se konceptom ukupnog
proizvoda). proseénoj 1 marginalnoj produktivnosti faktora (izrazavaju se se konceptom
prose¢nog i marginalnog proizvoda).

(a) Ukupna produktivnost faktora (izraZava se koncepfom ukupnog proizveda
Kada je koli¢ina fiksnog faktora data, onda ukupna koli¢ina proizvoda zavisi od:

(a) koli¢ine varijabilnog faktora i
(b) nacina na koji se ulozeni faktori kombinuju.

Posto naéin kombinacije ulozenih faktora zavisi od primenjene tehnologije. to znaéi da u
uslovima kada su veli¢ina kapaciteta i tehnologija proizvodnje dati. koli¢ina proizvoda moze
da se poveca samo ako se poveca koli¢ina varijabilnog faktora. Matematicki iskazano, ukupan
proizvod je funkeija varijabilnog faktora uz datu koli¢inu fiksnog faktora. odnosno

Q=f(L.K)

Etapna promena ukupnog proizvoda (po fazama) moze da se prikaze graficki. pri ¢emu je ta
kriva najpre konveksna u odnosu na koordinatni pocetak, a onda limearna i na Kraju
konkavna. Svaka od tih faza ima konkretne Karakteristike i omoguéuje da se izvedu konkretna
pravila vezano za ukupnu proizvodnju.

Na slici 22 prikazana je kriva ukupnog proizvoda u pojedinim razvojnim fazama (pocetna.
srednja, zavrina)
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Slika2?2 Ukupan proizvod

Na pocetku procesa proizvodnje, sa ulaganjem prvih koli¢ina varijabilnog faktora, ukupan
proizvod raste. Rast ukupnog proizvoda proporcionalno je wveéi od porasta koliine
varijabilnog faktora (rastuca produktivnost faktora - rastuci prinos faktora). Dakle. sve vecim
pocetnim ulaganjem varijabilnog faktora, pocetna disproporcija izmedu velikog fiksnog i
manjeg varijabilnog faktora polako nestaje. a raste produktivnost oba faktora. Sa daljim
povecanjem varijabilnog inputa, preko tacke ,L*, ukupan proizvod i dalje raste, ali sporije
nego na pocetku procesa. Tu je rast ukupnog proizvoda proporcionalan povecanju koli¢ine
varijabilnog faktora (konstantan prinos faktora - nijedan od faktora niji ni nedovoljno ni
prekomerno iskoris¢en). Kada produktivnost fiksnog inputa dostigne maksimum, a
produktivnost varijabilnog faktora po¢ne da opada, ukupan proizvod nastavlja da raste, ali po
opadajucoj stopi.

Na osnovu grafikona u kome su prikazane faze kroz koje se realizuju promene ukupnog
proizvodu zavisno od faktora proizvodnje. mogu se sugerisati dva pravila:

Prvo. u fazi rastuce produktivnosti faktora, preduzece freba da nastavi sa daljim ulaganjem
varijabilnog faktora jer sa povecanjem njegove koli¢ine, ukupna produktivnost faktora raste
Drugo. preduzece bi trebalo da proizvodi na gornjoj granici druge faze proizvodnje zato 5to je
tu ukupna produktivnost faktora maksimalna

(b) Prosecna i marginalna produktivhost faktora (izraZavaju se konceptom prosecnog i
marginalnog proizvoda)

Prosecan proizvod je koli¢nik izmedu ukupnog proizvoda i ukupne Kkoli¢ine varijabilnog
faktora i pokazuje koliki je doprinos svih jedinica varijabilnog inputa promeni ukupnog

proizvoda (najbolji pokazatelj produktivnosti varijabilnog inputa).

PP,=Q/L
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Prosec¢an proizvod pokazuje koliki je doprinos svih jedinica varijabilnog inputa promeni
ukupnog proizvoda.

Marginalni proizvod je promena ukupnog proizvoda, koja nastaje ulaganjem jedne dodatne
jedinice varijabilnog faktora. uz konstantnost svih ostalih faktora. Marginalni proizvod
pokazuje koliki je doprinos jedne jedinice varijabilnog inputa promeni ukupnog proizvoda
(pokazuje kolika je produktivnost jedne dodatne jedinice varijabilnog faktora).

MP, =dQ /dL .

gde ,,d* oznacava prirastaj ili promenu konkretne varijable (QiL)

PPr
MPr
'y
Fazal ' Fazall ! Faza III
| \. PPr
0 MPr L

Slika 23 Prosecan i marginalni proizvod

Na pocetku procesa proizvodnje. sa ulaganjem prvih koli¢ina varijabilnog inputa, prosecan
proizvod raste. Kada prosecan proizvod raste marginalni proizvod je veci od proseénog
proizvoda, a kriva marginalne produktivnosti je iznad krive prosecne proseéne produktivnosti.
Kada je marginalni proizvod veci od prose¢nog proizvoda ostvaruje se rastuca marginalna
produktivnost varijabilnog inputa (svaka dodatna jedinica varijabilnog faktora je
produktivnija od prethodne. raste proseéna produktivnost). Prose¢na produktivnost
varijabilnog faktora najveca je u tacki maksimuma prosecnog proizvoda (u tacki ,,.L*, gde se
izjednacava prosec¢an i marginalni proizvod). Kada proseéna i marginalna produktivnost
varijabilnog inputa opada. onda je produktivnost svake dodatne jedinice varijabilnog inputa
manja od prethodne (opadajuc¢a marginalna produktivnost varijabilnog inputa).

Opadajuca produktivnost varijabilnog faktora karakteristika je svake proizvodne aktivnosti u
kratkom roku. jer $to se veca koli¢ina varijabilnog faktora dodaje datoj koli¢ini fiksnog
faktora. produktivnost varijabilnog faktora ce, pre ili kasnije. poceti da opada.

Na osnovu grafikona u kome su prikazane faze u kretanju krivi proseénog i marginalnog
proizvoda, moze se sugerisati sledeci stav:
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Preduzece ftreba da proizvodi u drugoj fazi proizvodnje gde je proseéna i marginalna
produktivnost varijabilnog faktora najveca i da povecava ulaganje varijabilnog faktora sve do
gornje granice druge faze proizvodnje.

(2) Supstitucija faktora

Sve kombinacije inputa kojima moze da se proizvede ista koliéina proizvoda prikazuju se
krivom (izokvanta). Normalna supstitucija inputa graficki se prikazuje izokvantom
konveksnog oblika. kao 3to je to prikazano na slici 24,

Slika 24 Normalna supstitucija

Stepen supstitucije inputa meri se nagibom izokvante.Sto je nagib izokvante veéi. stepen
supstifucije inputa je vedi. odnosno zamenjivost jednog inputa drugim je laksa. Stopa tehnic¢ke
supstifucije rada 1 kapitala definiSe se kao promena koli¢ine kapitala u odnosu na promenu
koli¢ine rada (fo je jednako odnosu recipro¢ne vrednosti njihovih marginalnih proizvoda).
Ona omogucava da se odredi koliko je potrebno povecati koli¢inu jednog inputa zbog
smanjenja drugog inputa. Kada stopa tehnicke supstitucije raste, zamenjivost jednog inputa
drugim je lakSa. Maksimalni stepen supstitucije jednog inputa drugim (izokvanta postaje
horizontalna) znaci da svako dalje smanjenje koli¢ine jednog inputa dovodi do smanjenja
koli¢ine proizvoda. jer bez obzira na stepen povecanja koli¢ine drugog inputa ne moze se
proizvesti ista koli¢ina proizvoda

U zavisnosti od odnosa izmedu rada i kapitala, procesi proizvodnje se dele na: radno-
intenzivne (koli¢ina ulozenog rada je veca od kolic¢ine ulozenog kapitala) i kapitalno-
intenzivne (veca koli¢ina ulozenog kapitala od koli¢ine rada). Odnos izmedu rada i kapitala
naziva se raciom intenzivnosti faktora proizvodnje odnosno raciom radno - kapitalne
intenzivnosti procesa proizvodnje.

Inputi su savrseni supstituti, ako jedan input moze sasvim da zameni diugi a da se ostvari isti
obim proizvodnje. Savriena supstitucija inputa grafi¢ki se prikazuje linearnom izokvantom.
kao $to je to prikazano na slici 25.
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Slika 25 Savr$ena supstitucija

(3) Prinosi obima

Prinosi obima nastaju kada su svi inputi varijabilni tj. kada preduzece moze da menja koli¢inu
svih faktora proizvodnje. Promena koli¢ine svih inputa dovodi do promene veliCine
proizx-‘odnje.”“ U zavisnosti od toga koliko ¢e se promenifi veli¢ina obima proizvodnje. kada
se promeni koli¢ina svih inputa, razlikuju se tri vrste prinosa obima: rastuci, konstantni i
opadajuci prinosi obima.

Rastuci prinosi obima ostvaruju se kada je promena obima proizvodnje proporcionalno veca
od promene koli¢ine inputa i nastaju: zbog podele i specijalizacije rada. specijalizacije i
nedeljivosti kapaciteta. postojanja rezervnih kapacitata i slicno

Konstantni prinosi obima javljaju se kada je promena obima proizvodnje proporcionalna
promeni inputa i nastaju kao rezultat ekspertskog proracuna optimalne veli¢ine kapaciteta.
Opadajuci prinosi obima nastaju kada je povcanje obima proizvodnje proporcionalno manje
od povecanja inputa i nastaju zbog neefikasnosti upravljanja velikim proizvodnim
kapacitetima.

1.4 Merenje produktivnosti

Merenje produktivnosti, sporadi¢no i nesistematsko. pocelo je krajem 19. veka. Produktivnost
se merila odnosom izmedu koli¢ine proizvoda i broja casova rada, sfo znadi da se
produktivnost izjednacavala sa produktivnoscu rada.

YT Treba praviti razliku izmedu prinosa obima proizvodnje i prinosa faktora proizvednje. U dugom roku, kada
su svi faktori varijabilni, produktivnost ne zavisi od odnosa izmedu fiksnog i varijabilnog faktora, veé od veliéin,
ti.razmera promene obima proizvednje u odnosu na promenu kolicine svih faktora proizvodnje
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Sa napudfanjem teorije radne vrednosti i promenom teorijske misli o produktivnosti.
preovladalo je misljenje da i kapital. zajedno sa radom i zemljom. ima podjednako vaznu
ulogu u stvaranju proizvoda i podizanju produktivnosti. Sve to predstavlja osnovu za nastanak
koncepta proizvodne funkcije i merenja ukupne produktivnosti faktora proizvodnje.

(1) Merenje proizvodne funkcije

Proizvodna funkcija je najadekvatniji izraz produktivnosti jer pokazuje maksimalnu koli¢inu
proizvoda koja moze da se ostvari sa datom koli¢inom inputa i omogucuje da se realno
sagleda doprinos svih inpufa u stvaranju proizvoda. Inace, proizvodna funkecija moze da se
meri primenom nekoliko metoda. koje baziraju na statistickoj analizi (vremenskih serija,
serija strukture) ili inzinjerskim podacima.

(a) Metode koje se zasniva na sfatistickoj analizi polaze od podataka:

- 0 koli¢inama inputa i koli¢ini proizvoda koji su registrovani u nekoliko uzastopnih
perioda, datih u vidu vremenskih serija. Na osnovu toga daje se procena odnosa izmedu
koli¢ine svih uloZenih inputa i stvorenog proizvoda

- okoli¢inama inputa i koli¢ini proizvoda u razli¢itim preduzeéima. privrednim sektorima
ili granama v jednom vremenskom periodu (serija strukture)

Postoji 1 mefoda merenja proizvodne funkcije koja se zasniva na inZinjerskim podacima o
koli¢ini inputa i proizvoda u konkretnim procesima proizvodnje.

Medutim, nijedna od ovih metoda ne omogucava da se proizvodna funkeija taéno izmeri
odnosno proceni. Za to postoji nekoliko razloga. Prvi razlog je $to dobijeni podaci o
koli¢inama inputa i proizvoda ¢esto ne odrazavaju tehnolodki najefikasniju kombinaciju
inputa u izradi proizvoda, a proizvodna funkcija upravo bazira na prefpostavel o primeni
najefikasnije tehnologije proizvodnje. Drugi razlog se ogleda u problemu merenja kapitala.
koga ¢ini veliki broj komponenata (masine. zgrada. zalihe itd) koje je teiko agregatno iskazati
i izmeriti. Treéi razlog je sadrzan u éinjenici da podaci dobijeni primenom vremenskih serija
ili serija strukture ne pripadaju istoj vec razli¢itim proizvodnim funkcijama.

Dakle, problemi koji nastaju prilikom merenja proizvodne funkeije odrazavaju sustinu tzv.
problema merenja produktivnosti. Problem merenja produktivnosti postoji i zbog toga $to se
proizvod 1 inputi izrazavaju u fiziékim jedinicama mere, $§to uslovljava njihovu
nesamerljivost. Ukupan proizvod se sastoji od razli¢itih dobara i usluga koji su nesamerjivi jer
se izrazavaju razli¢itim jedinicama mere. Inpufi se. isto tako. izrazavaju fizickim jedinicama
mere, pa su razliciti inputi medusobno nesamerljivi.

Posto oéito postoji problem preciznog merenja, reSenje je u definisanju jedinstvene
metodologije koja se. kao standard. koristi za merenje produktivnosti. Medunarodno usvojeni
standard koji se koristi za merenje produktivnosti je metod stalnih cena. koji omogucuje
uporedivost podataka.

(b) Mefod stalnih cena

Metod stalnih cena bazira na vrednosnom merenju komponenti preko kojih se iskazuje
produktivnost. Ovom metodom. heterogeni proizvodi i inpufi se svode na novéanu vrednost,
¢ime se prevazilazi problem njihove nesamerljivosti. Produktivnost se meri stalnim
(planskim). a ne teku¢im cenama. kako bi bilo jasnije da li je do promene produktivnosti
doslo zbog povecanja proizvedene koli¢ine (3to je ,zasluga* preduzeca ) ili zbog promene
trzisne cene (nastala zbog uticaja na trzistu - inlacija. promena pariteta itd).

Dakle, produktivnost se izra¢unava samo na bazi promene koli¢ine (proizvoda i inputa) koja
je iskazana u stalnim cenama i uporeduje sa podacima iz neke bazne godine. Ukupna koli¢ina
proizvoda i usluga se ponderie stalnim cenama. tako da promena proizvoda izrazava
promenu koli¢ine proizvoda i usluga. Rad se meri ili brojem radnika ili brojem ¢asova rada.
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pri ¢emu se radovi razliéite vrste kvalifikovanosti ponderisu stalnim cenama rada (zaradom po
¢asu izabranog ,.baznog* radnika). Opredmeceni kapital se meri brojem masina / ¢as. koji se
mnozi stalnim cenama zakupa po satu. izabranog baznog perioda. Merenje opredmecenog
kapitala zasniva se na prefpostavei optimalnog stepena koridcenja kapaciteta. Investicioni
kapital se meri realnim godisnjim prinosom kamate na ulozeni kapital.

Obrac¢unafi rad i materijalni inputi se kombinuju srazmerno njihovom doprinosu u stvaranju
proizvoda. da bi se dobio pokazatelj produktivnosti.

(2) Pokazatelji produktivnosti

Produktivnost se izra¢unava kao koli¢nik proizvoda i inputa. Ako se posmatra odnos izmedu
proizvoda i svih faktora uloZzenih za njegovu proizvodnju, onda se govori o pokazatelju
ukupne produktivnosti

P=Q/I

Racio ukupne poduktivhosti pokazuje doprinos svih inputa u stvaranju proizvoda i predstavlja
indeksni broj (u metodu stalnih cena). koji pokazuje relativiu promenu produktivnosti u
posmatranom periodu u odnosu na neki bazni.

Ako se. pak. posmatra odnos izmedu proizvoda i jednog ulozenog inputa. onda je u pitanju
pokazatelj parcijalne produktivnosti

P=Q/L

Racio parcijalne produkfivhosti pokazuje doprinos jednog inputa u generiranju proizvoda.
Postoje tri osnovna racia parcijalne produktivnosti. koji se obiéno koriste, a to su: (a)
produktivnost rada. (b) produktivnost kapitala i (¢) produktivnost poljoprivrednog zemljista.

(a) Produktivnosti rada

Opsti izraz produktivnosti rada se iskazuje odnosom izmedu ostvarenog ucinka Q i koli¢ine
ulozenog rada L. Racio produktivnosti rada poredi proizvod sa uloZenim radom i izrazava
doprinos rada u generiranju proizvoda.

Iz tako date relacije proizilazi da se produktivnost rada se moZze povecati na dva nacina:

- porastom kolié¢ine uéinka za istu koli¢inu ulozenog rada (tj. u istom radnom
vremenu) ili

- ostvarenjem iste koli¢ine uéinka sa manje ulozenim radom (tj. u kracem radnom
vremenu).

Produktivnost rada se moZe izraziti i obrnutom relacijom kao odnos koli¢ine ulozenog rada L
1 veli¢ine ostvarenog ucinka Q. ¢ime se dobija utrosak radnog vremena po jedinici proizvoda.

Ovo je samo pojednostavljeni prikaz izraéunavanja produktivnosti rada koji je u praksi mnogo
kompleksniji jer nosi u sebi dosta poteskoca i ogranicenja. Jedna od poteskoca proizilazi iz
¢injenice da preduzeca obi¢no ne proizvode samo po jedan artikal. ve¢ da u proizvodnom
programu imaju €itav asortiman proizvoda. U tom kontekstu se otvara pitanje svodenja Citave
proizvodnje i iskazivanje u obliku jednog homogenog proizvoda (osnovnog). $to nije ni malo
lako ni jednostavno. Naravno tu je i pitanje da li treba uzeti u obzir proizvedenu koli¢inu u
datom periodu ili pak koli¢inu koja je realizovana.

Merenje produktivnosti rada moze se vrsiti naturalnim i vrednosnim putem. Kod naturalnog
merenja. proizvodnja se iskazuje koliéinom proizvedenih uéinaka. Vrednosno merenje
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produktivnosti sastoji se u tome $to se koli¢ine ué¢inaka mnoze sa prodajnom cenom, pri ¢emu
se utroseni rad takode izrazava kao utrodak radnog vremena (vrednosno). U cilju realnijeg
iskazivanja produktivnosti. tj. isklju¢ivanja promena u cenama. produktivnost treba meriti
stavljanjem u odnos ostvarenog rezultat (izraZzenog u planskim cenama) sa efikasno utrosenim
radom (merenim planskim cenama).

U odredenoj meri pojavljuju se problemi izrazavanja koli¢ine izvrienog rada u nekoj
proizvodnji. kao $to su: koji rad uzeti u obzir, koju vremensku jedinicu upotrebiti pri merenju
i kakv treba da bude odnos izmedu produktivnosti i intenzivnosti rada.

Za izrazavanje veli¢ine utroienog rada najcesée se koristi podatak o broju zaposlenih u
procesu proizvodnje (direktno i indirektno ukljuéenih) i ntrodenom radnom vremm. Utrodak
radne snage praktiéno se meri vremenskim trajanjem procesa rada. a kao vremenske jedinice
se koriste: radnik - sat. radnik - dan, radnik - mesec. i radnik — godina (ukljucuje se i vreme
koje radnik nije radio zbog organizacionih slabosti).

U merenju produktivnosti obi¢no se koristi radna metoda. koja se iskazuje po obrascu

P=(QxN.)/R

P=(QxE)/(QxNy)

gde je

P = produktivnost

Q = koli¢ina

R = utroseno vreme

N.= normirano vreme

E. = efektivno utroseno vreme

Prednosti ove metode dolaze do izrazaja zbog moguénosti da se obuhvate poluproizvodi i
nedovrsena proizvodnja. a moze se koristiti i pri uporedivanju kretanja produktivnosti kako u
preduzecu tako i pri uporedenju produktivnosti sa drugim srodnim preduzeéima (pri ¢emu
freba rediti problem razli¢itih normi).

(b) Produktivnost kapitala
Produktivnost kapitala je odnos izmedu proizvoda i nloZenog kapitala

P=Q/K

Produktivnost opredmecenog kapitala pokazuje doprinos kapitalne opreme u stvaranju
proizvoda. Produktivnost investicionog kapitala (izrazava se realnim godisnjim prinosom
kamate na ulozeni kapital). pokazuje koliko je odricanje od sadasnje potrosnje da bi se. kroz
porast produktivnosti investicionog kapitala, ostvarila veca potrosnja u buducnosti.

(c) Produktiviost poljoprivienog zemljista
Produktivnost poljoprivrednog zemljista izrazava se kao odnos izmedu proizvoda
(poljoprivredne kulture) i odredene merne jedinice zemljista (hektar).
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1.5 Faktori koji uti¢u na smanjenje produktivnosti

U praksi je identifikovan veliki broj faktora koji mogu da uticu na smanjenje produktivnosti,
Konkretno. do smanjenje produktivnosti dolazi zbog pojave dodatnog (suvisnog) rada, koji je
uzrokovan odredenim problema:

- koji se vezuju za sam proizvod
- koji nastaju u proizvodnim postupcima
- koji nastaju zbog neodgovarajuce organizacije

Proizvod svojim karakteristikama moze da uti¢e na sadrzaj rada odredene operacije. a time i
uzrokovati nastanak dodatnog rada. na sledece nacine:

- ako postoji velika raznolikost proizvoda ili ne postoji standardizacija delova.
nephodno je da se ide na male serije u proizvodnji. da se koriste univerzalne
masine, a to je prekidna proizvodnja sa svim posledicama koje donosi

- ako su standardi kvaliteta proizvoda neadekvatno odredeni (suvise visoki ili
niiski). sadrzina rada moze da se poveéa. Npr. nepotrebno suzene mere
tolerancije kvaliteta. mogu da uti¢u na povecanje broja neispravnih delova, a
suvise niski standardi kvaliteta, mogu izazvati teSkoce pri zavrénoj obradi
delova - naknadni radovi potrebni da bi se proizvod mogao upotrebiti

Prema tome, da bi se povecala produktivnost i snizila cena nekog proizvoda. potrebno je. jos
prilikom projektovanja proizvoda eliminisati sve one uzroke koji izazivaju nepotrebno
povecanje rada.

Neracionalni postupak u proizvodnji ili neracionalne metode utiéu na sadrzinu rada na vise
nacina. uslovljavajuci slabiji uéinak. nepotrebne napore i gubljenje vremena, $to se u krajnjem
odrazava na nastanak dodatnog (nepotrebnog) rada. Do toga moze doci ako se:

- koriste masine koje po tipu ili veli¢ini ne odgovaraju radu koji treba da se obavi

- proizvodne operacije ne obavljaju onako kako je propisano

- napravi neadekvatan raspored radnika i masina u fabrici, radionici ili na radnom
mestu

- koriste neadekvatne metode rada

Analiza sadrzine rada, kao funkcije potrebnog rada. zasniva se na pretpostavci da se operacija
obavlja normalnim ritmom. Vreme utroseno za dodatni rad zbog usporenijeg rada moze se
smatrafi kao nekorisno upotrebljeno vreme.

Operacija moze da se obavlja sa maksimalnom produktivnoscéu samo ako se obavlja sa sto
manje nepotrebnih pokreta, uz sto manji gubitak vremena i napora i u uslovima optimalnog
ucinka.

Nekorisno upotrebljeno vreme zbog slabe organizacije u osnovi je sledece:

- nepotrebno ¢ekanje pri prelasku sa proizvodnje jedne serije na drugu seriju
proizvoda

- usporenja u proizvodnji nastala zbog neshvatanja uloge i znacaja standardizacije
sastavnih delova od Kojih se radi finalni proizvod

- zastoji u proizvodnji zbog neblagovremenih nabavki
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- prekidi u proizvodnji zbog neispravnosti lode odrzavanih masina
- slabiji rad zbog loih uslova rada

Neiskoris¢eno vreme moze nastati i zbog izostanaka radnika sa posla (iz raznih razloga).
njohovog zakasnjavanja. namernog odugovlacenja u zapocinjanju i zavrsetku posla kao 1 zbog
povreda na radu nastalih zbog nepridrzavanja propisa o zastiti na radu 1 td.

U svakom slucaju. da bi se osmiSljeno pristupilo reSavanju ovog problema neophodna je
detaljna analiza uzroka nastalog stanja, a onda definisanje i preduzimanje konkretnih mera u
cilju podizanja produktivnosti. Neke od mera kojima se moze povecati produktivnost su:

- poboljsanje kvalifikacione strukture radnika i primena stimulativnog sistema
nagradivanja

- podizanje intenziteta rada i smanjenje neopravdanih izostanaka

- poboljsanje organizacije rada. na¢ina i metoda rada. sistema rukovodenja

- uvodenje timskog rada i fleksibilne organizacione strukture

- kontinuirana nabavka kvalitetnog materijala i koriscenje standardizovanih
delova, kao 1 optimizacija zaliha

- stvaranje adekvatnih uslova za rad i sprovodenje mera za zastifu na radu

- uvodenje nove tehnologije i tehnike i tehnicko tehnoloskih mera

- potpunije koriicenje kapaciteta 1 kvalitetnije odrzavanje masina, opreme i alata

Uvodenjem nove tehnike. tehnologije ili savremene organizacije rada sigurno ¢e doéi do
smanjenja trosenja Zivog rada, tako da ce se isti obim proizvodnje moci ostvariti sa manjom
brojem c¢asova rada u odnosu na neki prethodni period. Sa stanovista produktivnosti,
opravdano je svako investiranje koje dovodi do smanjenja zZivog rada po jedinici proizvoda,
odnosno omoguéuje da se sa jedinicom utrosenog zivog rada ostvari veéa kolicina proizvoda.
Medutim, sa ekonomskog stanovista moraju se sagledati svi efekti koji nastaju pri nekoj
pojavi. Zato je neophodna celovita analiza uz uporedenje smanjenja zivog rada do koga dolazi
istovremeno sa povecanjem minulog rada
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6.2.Ekonomic¢nost

Uobicajeno je da se ekonomiénost naziva ekonomskom ili troskovnom efikasnoscu. sto jasno
govori o troskovima Kao bitnoj odrednici u razmafranju i izracunavanju ekonomicnosti.
Najjednostavnije je da se ekonomic¢nost definise kao zahtev da se dati obim proizvodnje
ostvari sa najmanjim troskovima odnosno da se sa datim tro$kovima. maksimizira obim
proizvodnje. Zato se analiza ekonomiénosti uzima kao osnov za donosenje odluka o
optimizaciji veli¢ine 1 stepena koris¢enja kapaciteta i obima proizvodnje kao i odluka o
lokaciji preduzeca. kapaciteta i prostora. Osnovna pretpostavka od koje se polazi u analizi
ekonomicnosti je da troskovi zavise samo od obima. a da su cene inputa i sve ostale
determinante troskova konstantne veli¢ine. U tim uslovima. troskovi zavise od proizvodne
funkcije. odnosno proizvodnja i troskovi kao i produktivnost i ekonomiénost su blisko
povezani i medusobno uslovljeni.

Ekonomiénost svakako zavisi od produktivnosti obzirom da sve proizvodne odluke, koje se
odnose na koli¢inu, vrstu ili kvalitet inputa. utiCu ne samo na produktivnost veé¢ i na
ekonomicnost. Iz toga proizilazi da je produktivnost preduslov (potreban uslov) ali ne i
dovoljan uslov za ostvarenje ekonomicnosti. koja zavisi od produktivnosti inputa i od
njihovih cena. Isto tako se moze reci da je ekonomic¢nost preduslov rentabilnosti jer kada se
ostvari optimalni miks inputa moze se ostvariti maksimalni profit.

U trzisnoj privredi. za svako preduzece je bitno ne samo da proizvodi sa najnizim troskovima
vec¢ 1 da bude troskovno - konkurentno. Otuda i potreba da se identifijuju razlike u troskovima
konkurentnih preduzeca, da se odredi $ta je to $to konkurenti rade drugadije ili bolje i da se
odrede oblasti u kojima preduzece zaostaje za konkurentima. Cilj takvog poredenja je da se
utvrde razlozi zaostajanja u troskovima u odnosu na konkurenciju i preduzmu mere radi
podizanja troskovne - konkurentnosti.

Znacaj ekonomicnosti je veliki jer od njenog nivoa zavisi i1 veli¢ina dohotka i licnih dohodaka
radnika. Zato se ekonomic¢nost kompleksno razmatra kroz sagledavanje svih faktora koji
utiéu na minimizaciju troskova i maksimizaciju proizvodnje odnosno na povecanje i
smanjenje ekonomiénosti.

2.1 Definicija ekonomicnosti

Posto se isti obim proizvodnje moze ostvariti razli¢itim kombinacijama inputa. logi¢no je da
se postavi pitanje koja je to optimalna kombinacija. koja je ekonomski najefikasnija ili
najekonomicnija. Dakle. optimalna kombinacija inputa je ona koja omogucava da se dati
obim proizvodnje ostvari sa najnizim troskovima ili koja omogucava da se sa istim ukupnim
troskovima maksimizira obim proizvodnje.

Ako se ekonomicnost definise kao zahtev da se odredeni obim proizvodnje ostvari sa
najmanjim troskovima. onda se ekonomi¢nost moze izraziti na slede¢i naéin

mnUT=CL+C K

zadato Q=f (L. K) ukupan proizvod. proizvodna funkcija
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gde su

UT  ukupni troskovi
L.K koli¢ina rada. koli¢ina kapitala
Cl. Cy cenarada. cena kapitala

Ako se ekonomié¢nost definie kao zahtev da se sa datim troSkovima maksimizira obim
proizvodnje, onda se ekonomiénost moze izrazifi na sledec¢i nacin

max Q=1f(L.K)

sadatim UT=C, L+ C, K

Da bi preduzece bilo ekonomski efikasno, mora da izabere i sprovede onu kombinaciju inputa
kojom ¢e minimizirati troskove za dati obim ili maksimizirati obim sa datim trofkovima.
Konkretno. svako preduzeée koje Zeli da bude ekonomski efikasno treba da (1) odredi
minimalne troskove za proizvodnju datog obima ili (2) odredi maksimalni obim proizvodnje
za date ukupne troskove

2.1.1 Minimigiranje troskova

Preduzece moze da ostvari dati obim proizvednje razli¢itim kombinacijama inputa. Pri izborm
konkretne kombinacije inputa mora se uvaziti cena inputa kao i visina budzeta preduzeca. Sve
kombinacije inputa koje isto kostaju j. ¢iji su ukupni troskovi isti mogu se graficki prikazati
linijom. koja se zove izokosta. Ukupni troskovi (UT) jednaki su sumi kolic¢ine (L. K) i cene
inputa (Cy 1 Cy koji se ulazu u proizvodnju. Izokosta se izrazava jednacinom ukupnih
troskova. odnosno

UT=CL+C K

tako da pokazuje sve kombinacije rada i kapitala. ¢iji su ukupni troskovi isti. Polozaj izokoste
zavisi od budzeta sa kojim raspolaze preduzece, odnosno od novea kojeg preduzece moze da
izdvoji za nabavku inputa.

Nagib izokoste zavisi od odnosa cena inputa (L -rada i K -kapitala). Ako preduzece ukupan
raspolozivi budzet ulozi u kupovinu rada, onda maksimalna koli¢ina rada iznosi UT / C; . a
ako ulozi u nabavku kapitala. onda je maksimalna koli¢ina kapitala jednaka UT / Cy..

Na slici 26, na koordinatama grafikona prikazane su tacke koje oznaéavaju maksimalnu
koliéinu rada (UT/ C; ) i maksimalnu koli¢inu kapitala (UT /Ci.) Te dve tacke su spojene
pravom koja predstavlja izokostu.
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0 UT/CL L

Slika 26 Nagib izokoste

Nagib izokoste izvodi se iz tataka UT / C; i UT / Cy (koje inace povezuje izokosta). Kada se
stavi u odnos jedna tacka (UT / C;) prema dmgoj (UT / Cy). u kona¢nom svodenju dobija se
da je nagib izokoste jednak odnosu cena inputa

-Cl/ Cy

U praksi. obi¢no se razmatra nekoliko varijanti mogu¢ih kombinacija rada i kapitala za ¢iju
kupovinu je preduzece spremno da opredeli sredstva u budzetu. Zavisno od visine budZzeta i
prihvatljive kombinacije faktora proizvodnje. definisu se moguce varijante izokosti. To se na
grafikonu prikazuje sa nekoliko izokosti od kojih svaka pokazuju razlic¢ite kombinacije rada i
kapitala. ¢iji su ukupni troskovi isti. Izokoste koje su blize koordinatnom poéetku. oznacavaju
kombinaciju inputa ¢iji su ukupni troskovi nizi. dok izokoste koje su dalje od pocetka.
oznacavaju vise ukupne troskove.

Izbor optimalne kombinacije faktora proizvodnje u uslovima kada su ukupni troskovi iskazani
sa nekoliko izokosti, moguc¢ je ako se sve fo stavi u kontekst datog obima proizvodnje.
prikazan izokvantom. Da bi se obezbedila kombinacija inputa sa najnizim troskovima, treba u
okviru izokvant - izokost analize naci tacku na izokvanti koja je na najnizoj izokosti (fu je
izokosta tangentna na izokvantu).

Izbor kombinacije inputa sa minimalnim troskovima prikazan je na slici 27., gde je dati obim
proizvodnje prikazan jednom izokvantom. a ukupni troskovi skupom od tri izokoste
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Slika 27 Minimiziranje fro$kova za dati obim proizvodnje

Svaka izokosta pokazuje razli¢ite kombinacije rada i kapitala. ¢iji su ukupni troskovi isti.
Izokoste blize koordinatnom pocetku oznacavaju kombinaciju inputa ¢€iji su ukupni troskovi
nizi. Prema tome, da bi se odredila kombinacija inputa sa najnizim ukupnim troskovima. treba
naci tacku na izokvanti koja je na najnizoj izokosti (tacka T min) — U tacki tangentnosti
izokoste i izokvante (T min). nagib izokvante je jednak nagibu izokoste. Posto je nagib
izokvante jednak stopi tehnicke supstitucije inputa (STS), a nagib izokoste odnosu cena inputa
(-Cy / Cy). to je u tacki tangentnosti stopa tehnicke supstitucije jednaka odnosu njihovih cena.

fj.
STS=-Cy/ Cy

Troskovi se minimiziraju kada je stopa tehnicke supstitucije rada i kapitala jadnaka odnosu
njihovih cena. Ukoliko konkretna kombinacija inputa odstupa od kombinacije inputa sa
minimalnim troskovima. tj. ukoliko stopa tehnicke supstitucije 1 odnos cene inputa nisu
izjednaceni. ekonomiénost nije maksimalna.

Kombinacija inputa na izokvanti koja je najniza (na grafikonu najbliza koordinatnom
pocetkn) je najjeftinija. ali je ipak nepovoljnija jer se sa njom ne moze proizvesi dati nivo
proizvodnje (taj nivi je nizi). Isto tako nije prihvatljiva ni izokvanta koja je najdalja od
koordinatnog poéetka. obzirom da donosi vece ukupne froskove inputa. Troskovi proizvodnje
su minimalni v ta¢ki T min gde su stopa tehni¢ke supstifucije inpufa i odnos cena inputa
izjednaceni. Princip minimiziranja troskova zahteva da se budzet preduzeca alocira na onu
kombinaciju inputa za koju je stopa tehni¢ke supstitucije inputa jednaka odnosu njihovih
cena.
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2.1.2 Maksimiziranje proizvodnje

Graficki, obim proizvodnje se prikazuje tzv. mapom izokvanti, tj. grupom od tri izokvante od
kojih svaka prikazuje razli¢ite kombinacije rada 1 kapitala, kojima moZe da se ostvari isti
obim proizvodnje. Izokvante blize koordinatnom pocetku (nize na grafikonu) oznacavaju
manji obim proizvodnje. a one dalje od koordinatnog poéeta, oznacavaju vedi obim
proizvodnje. Troskovi. u odnosu na koje se maksimizira obim proizvodnje. prikazuju se
jednom izokostom.

Slika 28 Maksimiziranje obima proizvodnje sa datim troskovima

U tacki tangentnosti, nagib izokoste (-C; /Cy) jednak je nagibu izokvante (STS). sto znaci da
se obim proizvodnje maksimizira. Princip maksimiziranja obima proizvodnje. sa datim
troskovima. zahteva da se raspolozivi budzet preduzeca rasporedi na razlicite inpute tako da je
stopa tehnic¢ke supstitucije jednaka odnosu njihovih cena.

2.1.3 Optimalna kombinacija inputa

Bez obzira kako se definiSe zahtev ekonomiénosti (minimizacija troskova ili maksimizacija
proizvodnje). rezultat je isti i svodi se na neophodnost optimizacije miksa inputa. To znaci
potrebu da preduzece svoj budzet rasporedi na takav nacin da stopa tehnicke supstitucije
inputa bude jednaka odnosu njihovih cena.
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Stopa tehnicke supstitucije pokazuje da li je supstitucija inputa proizvodno - tehnicki efikasna.
dok nagib izokoste (odnos cena inputa) pokazuje da li je supstifucija inputa ekonomicna.
odnosno ekonomski efikasna. Sve dok stopa tehnic¢ke supstifucije inputa nije jednaka odnosu
njihovih cena, preduzece moze da promenom kombinacije inputa smanjuje troskove za dati
obim ili da proizvede veéi obim. sa datim troskovima.

Primer

Ako je stopa tehni¢ke supstitucije rada i kapitala (-STS) jednaka -1/2. to znaci da preduzece
moze da na proizvodno tehnicki efikasan naéin supstituise 1 jedinicu kapitala sa 2 jedinice
rada, bez promene obima proizvodnje.

Ako je cena rada C;= 20 evra. a cena kapitala Cyx = 60 evra, onda je za preduzece ekonomski
efikasno da kapital zameni radom. jer zamenom 1 jedinice kapitala ostvaruje se 60 evra. od
kojih je potrebno samo 60 evra za kupovinu rada. Preostalih 20 evra predstavlja ustedu. fj.
smanjenje ukupnih troskova. za dati obim. Naravno fih 20 evra preduzece moze da ulozi u
kupovinu dodatnog rada i tako poveca obim proizvodnje.

2.2Analiza ekonomic¢nosti

U okviru analiza ekonomicnosti ispituje se odnosa izmedu froékova i obima proizvodnje, sa
krajnjim ciljem da se odredi obim proizvodnje sa minimalnim troskovima. Ta meduzavisnost
se izrazava funkcijom troskova (T)

T=1(Q
koja pokazuje da froskovi zavise od obima proizvodnje (Q)

Medutim, treba naglasiti da su funkcije troskova ipak multivarijabilne. $to znaéi da froskovi
zavise ne samo od obima proizvodnje vec¢ i od velikog broja faktora (determinante troskova).
Najvaznija determinanta frofkova su cene inputa, a uti¢e i tehnologija. organizacija. kao i
mnogi diugi faktori. Zbog pojednostavljenja. u analizi ekonomiénosti se polazi od toga da
troskovi zavise samo od obima, a da su cene inputa kao i sve druge detrminante nepromenjive
(konstantne veli¢ine). To omogucuje da se funkeije troskova prikazu na dvo- dimenzionalnom
dijagramu, $to pojednostavljuje njihovu analizu.

Posto obim proizvodnje zavisi od produktivnosti inputa. koja se izrazava proizvodnom
funkcijom. to znac¢i da se 1 froskovi, kao funkcija obima proizvodnje. mogu izvesti iz
proizvodne funkcije. pa se shodno tome moze zakljuéiti da troskovi zavise od produktivnosti
inputa. Funkeija froskova pokazuje kako se menjaju troskovi u odnosu na promenu koli¢ine
ulozenih inputa kao i rezultirajucu promenu obima. koja u konaénom zavisi od produktivnosti
inputa.

Funkcija troskova se graficki prikazuje krivom troskova, koja pokazuje kako se menjaju
troskovi u odnosu na promenu obima proizvodnje (svi ostali faktori su konstante). To znaéi da
promena obima proizvodnje uti¢e na oblik krive troskova. Posto obim proizvodnje zavisi od
produktivnosti inputa. to znaéi da i oblik krive troskova zavisi od produktivnosti inputa.Na
osnovn oblika krive troskova moze da se odredi troSkovno - najefikasniji. {j. najekonomiéniji
obim proizvodnje. optimalni stepen iskori$¢enja kapaciteta, optimalna veli¢ina kapaciteta. a
upravo to je dobra osnova za donosenje proizvodnih odluka.

180

125



Postoji veliki broj empirijskih studija €iji je osnovni cilj da se odredi oblik krive troskova za
neko preduzece ili grupu preduzeéa. sto je izuzetno slozeno. Za ocenu krive troskova najéesce
se koristi ra¢unovodstveni, inzenjerski i ekonometrijski metodi.**®

U okviru analize troskova i obima proizvodnje, moze se vriiti ili analiza kratkoroénih
troskova i obima proizvodnje (kada je veli¢ina kapaciteta i ostalih fiksnih inputa data) ili
analiza dogoroénih troskova i obima proizvodnje (kada su svi inputi varijabilni).

2.2.1 Analiza troSkova i obima proizvodnje

U kratkom roku, preduzece ne moze da menja opremu. tehnologiju. poslovni prostor. tj. fiksne
inpute. tako da se obim proizvodnje menja samo kao rezultat vece ili manje upotrebe
varijabilnih inputa (npr. rada ili sirovina). U analizi odnosa kratkoroénih troskova i obima
proizvodnje, znacajni su koncepti ukupnih. proseénih i marginalnih troskova. Ukupni fiksni
troskovi se definisu kao suma troskova svih fiksnih inputa ulozenih u poslovanje preduzeca
(cena x koli¢ina fiksnog inputa). Ukupni varijabilni troskovi su trzizna ili novéana vrednost
svih varijabilnih inputa nlozenih u proces proizvodnje (cena x koli¢ina varijabilnog inputa).
U okviru analize ukupnih trodkova u kratkom roku izvedena su sledeca pravila:

kada se obim proizvodnje povecava proporcionalno vise u odnosu na koli¢inu
varijabilnog inputa, ukupni varijabilni trotkovi i ukupni fiksni troskovi povecavaju se
proporcionalno manje u odnosu na porast obima proizvodnje. a ekonomicénost moze da se
poveca daljim povecanjem obima proizvodnje. jer troskovi rastu sporije od obima

kada se obim proizvodnje povecava direktno proporcionalno u odnosu na koli¢inu
varijabilnog inputa. rast ukupnih varijabilnih froskova i ukupnih ukupnih ftroskova
proporcionalan je porastu obima proizvodnje. jer zbog ostvarene optimalne kombinacije
fiksnog i varijabilnog inputa. porast obima proizvodnje i troskova je srazmeran

kada se obim proizvodnje povecava proporcionalno manje u odnosu na koli¢inu
varijabilnog inputa. ukupni varijabilni troskovi i ukupni troskovi rastu proporcionalno vise u
odnosu na obim proizvodnje. posto je rast troskova veci od rasta obima proizvodnje.

kada produktivnost inputa raste, ukupni varijabilni troskovi i ukupni troskovi rastu
sporije od obima proizvodnje. a kada produktivnost inputa opada. ukupni varijabilni troskovi i
ukupni troskovi rastu brze od obima proizvodnje

Na osnovu ponasanja kratkoro¢nih prosec¢nih i marginalnih troskova izvedena su sledeca
pravila:

kada produktivnost inputa raste, marginalni i svi kratkoroéni proseéni troskovi opadaju. a
ekonomiénost moze da se poveca ako se nastavi sa povecanjem proizvodnje. jer $to je obim
veci, trodkovi po jedinici proizvoda su nizi

kada je produktivnost inputa konstantna. marginalni i proseéni varijabilni troskovi su
konstantni. a prosecni fiksni troskovi i proseéni ukupni troskovi opadaju. Preduzece treba da
nastavi sa daljim povecanjem proizvodnje (jer padaju proseéni fiksni i proseéni ukupni
troskovi) jer Sto je vedi obim, ukupni troskovi po jedinici proizvoda su nizi. a ekonomiénost
veca

kada produktivnost inputa opada. marginalni i svi kratkoroéni proseéni troskovi rastu.

Dalje povecanje proizvodnje dovodi do pada ekonomiénosti. posto je rast troskova veci od
porasta proizvodnje. S$to se javlja kada se obim proizvodnje priblizava gornjoj granici
iskoridéenosti kapaciteta.

148 Spencer, M., L. Siegelman, Managerial Economics, str. 253.
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U dugom roku, preduzece moze da menja opremu i menadzere, da gradi fabrike i obnovi
tehnologiju. da zameni skupe inpute jeftinijim. da modifikuje proces proizvodnje. Odlika
dugog roku je da nestaju razlike izmedu fiksnih i varijabilnih troskova. zapravo svi troskovi
su varijabilni. Cilj preduzeca je da se planirani obim proizvodnje ostvaruje sa najnizim
troskovima. 5to zahteva da se izabere kapacitet ,prave veli¢ine” (optimalan kapacitet -
troskovno najjeftiniji). Odluka o veli¢ini kapaciteta donosi se na osnovu dogoroéne krive
prosecnih troskova. koja pokazuje minimalne troskove proizvodnje. kada je preduzeée u
situaciji da bira veli¢inu kapaciteta.

Medutim, kada se donese odluka o veli¢ini kapaciteta odnosno preduzeca, tada opet nastupa
situacija kratkog roka, sa fiksnim inputima koji se ne menjaju u dogledno vreme i od kojih
zavisi visina i struktura kratkoro¢nih troskova kao i ekonomicnost.

Snizavanje troSkova i rast ekonomicnosti u dugom roku nastaje ne samo kao rezultat
povecanja veli¢ine preduzeca (ekonomija veli¢ine. intra - fabricka ekonomija) ve¢ i kao
rezultat povecanja veli¢ine kapaciteta (ekonomija obima. inter - fabricka ekonomija). U praksi
se ekonomija obima i ekonomija veli¢ine ne mogu precizno izdiferencirati.

Ekonomije obima su jedan od najznacéajnijih izvora ekonomicénosti preduzeca i ukazuju na
opadanje prosec¢nih troskova. zbog veli¢ine kapaciteta i veli¢ine obima proizvodnje. Dakle.
proizvodnja velikog obima (masovna proizvodnja) dovodi do pada proseénih troskova.
Ekonomij obimanastaje zbog nizih troskova rada. koji su rezultat podele i specijalizacije rada.
skracenja procesa rada. automatizacije procesa proizvodnje, efekata ucenja i iskustva i
degresije fiksnih tros$kova po jedinici proizvoda (rezultat specijalizacije opreme i masina i
nedeljivosti kapaciteta). Pored toga tu su i sve one ustede koje preduzece ostvaruje jer je u
moguénosti da plati nize cene sirovina i njihove dopreme. zbog velikog obima nabavke.
Neekonomija obima nastaje zbog problema koordinacije i kontrole velikog broja akfivnosti
koje postoje u velikim i slozenim sistemima, $to uslovljava pojavu tzv. uskih grla, otezanog
snabdevanja i kompleksnog odlué¢ivanja. Rezultat toga je sve veca birokratija i gubljenje
neophodne fleksibilnosti, a rastu i troskovi rada i opada motivisanost i kvalitet rada.

Sve to namece potrebu izracunavanja i stalnog uporedenja efekata ekonomije obima i
neekonomije obima u cilju donodenja adekvatne odluke i odredivanja optimalne veli¢ine
preduzeca. U tu svrhu se koristi kriva dugoroénih prosecnih troskova.

PT a

v

efikasan obim

Slika 29 Kriva dugorocnih prosecnih troikova

182

127



Rezultati empirijskih istrazivanja pokazuju da sa povecanjem veli¢ine fabrike, Kkriva
dugoro¢nih proseénih troskova opada. zbog ostvarene ekonomije obima. Medutim. kada se
iskoriste sve prednosti ekonomije obima. troskovi ne poéinju da rastu, vec postaju konstantni
odnosno poveéavaju se srazmerno veli¢ini obima proizvodnje.'® Obim proizvodnje pri kome
dugoroéni proseéni troskovi postaju konstantni. naziva se minimalna efikasna koli¢ina obima.
Procena minimalne efikasne veli¢ine obima je veoma znacajna za preduzece pri donosenju
odluke o ulasku v neku granu. jer pokazuje da li bi preduzece bilo troskovno - konkurentno.
Ekonomija Sirine nastaje kada preduzece svoje resurse ili znanje steCeno razvojem osnovnog
proizvoda primenjuje u proizvodnji drugih povezanih proizvoda. Dakle. preduzece ne mora da
ulaze u sticanje znanja koja su potrebna za proizvodnju drugih proizvoda. Sto se naziva
efektom poluge bazi¢ne kompetentnosti, a rezultat toga je opadanje ukupnih troskova.

2.2.2 Meftodi stabilizacije kratkorocnin troskova u praksi

Cilj svakog preduzeca. sa stanovista ekonomicnosti. je da marginalni i proseéni varijabilni
troskovi budu konstantni, na onom nivou obima gde je odnos izmedu fiksnih i varijabilnih
inputa optimalan. Medutim. u praksi ¢e se otvoriti pitanje, kako u uslovima kada je trazena
koli¢ina proizvoda veca od obima proizvodnje zadovoljiti povecanu traznju. a da se izbegne
proizvodnja na gornjoj granici kapaciteta, a time i rast fro§kova. U tim sluéajevima preduzece
moze da primeni jedan od sledec¢ih metoda stabilizacije proseénih troskova:

Zalihe gotovih proizvoda. Preduzecu ne mora da povecava obim proizvodnje do gornje
granice instalisanog kapaciteta da bi zadovoljio povecanu traznju za njegovim proizvodom.
Preduzece moze da stabilizuje prosecne troskove smanjenjem zaliha gotovih proizvoda. ¢ime
se izbegava rast troskova i pad ekonomiénosti. Isto tako. preduzece ne mora zbog opadanja
traznje da smanjuje obim proizvodnje 1 da proizvodi uz vece prosecne i marginalne troskove.
ve¢ da zadrzi dotadasnji obim i da kumulira zalihe gotovih proizvoda. U takvim uslovima.
preduzece treba da odredi potreban nivo zaliha. i to na slededi naéin: marginalni troskovi
drzanja zaliha ne bi trebalo da budu veci od dodatnih troskova proizvodnje koji bi nastali ako
bi se radio proizvod za povecanu traznju.

Podugovaranje. Ako traznja raste, preduzece ne mora da povecava obim proizvodnje do
gornje granice instalisanog kapaciteta. a time i povecava marginalne i prosecne froskove. vecé
da posao dogovori sa podugovaracem ili da kupi gotov proizvod od drugog preduzeca.
Naravno, pri tome, svako preduzece pravi sopstvenu kalkulaciju cena da bi donelo ekonomski
opravdanu odluku.

Liste cekanja. Kada traznja prevazilazi optimalni stepen korisc¢enja kapaciteta. a da bi se
odrzali minimalni marginalni i proseéni troskovi, preduzece moze da primeni listu ¢ekanja
kupaca. uz obavezu da se naruceni proizvodi isporuce to je pre moguce. Ova metoda moze se
primeniti: ako su proizvodi jedinstveni, posebno dizajnirani ili prilagodeni pofrebama kupaca.
ako kasnjenje ne predstavlja problem za kupce i ako i rivalska preduzeca prave liste ¢ekanja.
Ako su kupci spremmni da ¢ekaju na isporuku proizvoda, preduzece moze da izracuna
optimalnu duzinu vremenskog ¢ekanja (redovi ¢ekanja. primenom metoda teorije ¢ekanja).
Na ovaj nacin se izracunava gubitak prodaje. zbog toga 5to neki kupac nece da ceka. kao i
troskovi dodatne proizvodnje, koji bi nastali da bi se ¢ekanje skratilo.

e Thompson, A., J. Formby of the Firm, str. 227.
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2.3 Analiza faktora ekonomicnosti

Faktori koji deluju na ekonomicnost su raznovrsni, sa isprepletenim uticajima i u osnovi se
odnose na smanjenje: utroska predmeta rada. froskova sredstava za rad i troskova rada.
Faktori koji deluju na utrosak predmeta rada su:

karakteristike materijala i proizvoda
karakteristike sredstava za rad i tehnoloskog procesa
radni uslovi

Ustede u materijalu mogu se ostvariti preduzimanjem i realizacijom mera i postupaka u
nekoliko segmenata. To se. pre svega, odnosi na postupak projektovanja proizvoda kojim se
moze definisati veci ili manji utrosak materijala za izradu Konkretnog proizvoda. Zatim,
materijal koji se nabavlja mora biti odredenog kwvaliteta (sastav, osobine) i dimenzija i u
skladu sa raspoloZzivom opremom i tehnoloskim procesom. da bi bilo 5to manje skarta i
nepotrebnih (dodatnih) radnih operacija. Naravno bitni su i uslovi smestaja i postupci
rukovanja u svim fazama. pocev od prijema sirovina do finalnog proizvoda. kao i obuéenost
zaposlenih.

Karakteristike proizvoda utiéu na trosenje materijala za izradu jer determiniiu normativ
materijala, koji predstavlja koli¢ina materijala koja je potrebna za izradu jedinice proizvoda.
Isto tako, Karakteristike proizvoda uti¢u na trodenje sredstava za rad (masina. alata) u smislu
njihovog tehniékog trosenja i habanja. Bitna je i odgovarajuéa tehni¢ka dokumentacija za
izradu proizvoda, kojom se odreduju vremena montaze posklopova i sklopova. kao i njihova
finalizacija.

Od tehnickih postupaka i realizacije tehnoloske discipline zavisi utrosak materijala i sredstava
za rad. kao i utrosak rada. Isto tako, utrosak materijala i rada zavise od karakteristika samih
sredstava za rad. Naravno, svemu ovome treba dodati i prirodne i tehni¢ke uslove rada koji,
pre svega, uti¢u na trodenje materijala.

Pored ove grupe koja se uslovno moze nazvati tehnickim faktorom. postoji 1 grupa
organizaciono uslovljenih faktora ekonomiénosti preduzeca. Osnovni organizaciono
uslovljeni faktori utroSaka i troskova materijala su: konstrukcione greske. kao i greske u
izboru materijala i sredstava za rad. zatim kvarovi u procesu proizvodnje i dr. Pitanje
nabavnih cena sredstava za proizvodnju kao i koris¢enja raspolozivih kapaciteta su takode u
znacajnoj meri u domenu organizacionih ¢inilaca ekonomicnosti.

Sve su ovo faktori ¢iji se uticaj u krajnjem odrazava na ekonomiénost preduzeca. Otuda i
potreba 1 neophodnost da se vréi stalna i detaljna analiza faktora 1 njihovog uticaja na
ekonomicnost 1 na toj osnovi utvrduju uzroci slabsti i traze naéini za dalje poboljsanje
ekonomicnosti. U tom kontekstu je posebno znacajno razmatranje Skarta. kao gubitka
proizvodnje, koji uslovljava povecanje troskova i samanjenje ekonomiénosti.

Uopsteno posmatrano, Skart u proizvodnji moze nastati iz vise razloga odnosno krivicom
radnika. sredstava za rad. predmeta rada i tehni¢ke dokumentacije. Naravno tome treba dodati
i grupu opéstih razloga 1 uslova koji uticu ili prouzrokuju pojavu skarta, kao npr. uslovi rada,
nacin razmestaja masina i ostale opreme, op$ta organizacija procesa rada i proizvodnje i sl.
Skart radnika je svaki $kart nastao usled njegove nepaznje ili delovanja koje je suprotno
propisanom naéinu rada na radnom mestu. S druge strane. radniku treba stvoriti uslove da bi
nesmetano mogao stvarati proizvode trazenog kvaliteta i to: kroz adekvatna sredstva za rad.
odgovarajuce predmete rada i adekvatnu obucenost za poslove.

Skart sredstava za rad. U procesu proizvodnje Skart moze nastati ako su sredstva za rad
(masine. alaf) istrodena i amortizovana ili slabo tehnic¢ki odrzavana i neadekvatno koriscena,
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pa ne omogucuju potreban kwvalitet izrade proizvoda ili nastaju kvarovi i zastoji u radu. U
takvim okolnostima moze doci i do povrede radnika kao i vecih materijalnih Steta.

U proizvodnji, $kart materijala nastaje ako on ne poseduje odredene i potrebne kvalitete u
pogledu sastava ili u pogledu osobina Koje se fraze u vezi sa njegovim ponasanjem pri raznim
ispitivanjima i uticajima. Skart moze nastati i zbog neodgovarajucih dimenzija materijala i
njegovih propisanih folerancija. zbog ¢ega se ¢esto operacija ne moze izvesti na propisani
nadin.

Skartom tehnicke dokumentacije smatraju se oni delovi koji zahtevaju poveéano vreme
montaze posklopova, sklopova ili same finalne montaze.

Tehnoloska disciplina rada je osnovni preduslov za postizanje potrebnog kvaliteta izrade
artikala u proizvodnji. jer se samo na taj na¢in moze raditi po tehnickoj dokumentaciji. Osim
toga. potrebno je postaviti takav sistem tehnicke kontrole kvaliteta da se svaka pojava skarta
otkrije u samom pocetku i na taj nacin signalizira proizvodacu kako bi pravovremeno
zaustavio rad i otklonio uzrok problema u proizvodnji. Naravno. bitna je 1 primena
preventivne konftrole sredstava za rad. predmeta rada i tehni¢ke dokumentacije. jer se tako
moze izbe¢i pojava Skarta.
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6.3.Rentabilnost

Rentabilnost je ekonomski princip poslovanja koji izrazava konacni poslovni uspeh
preduzeca, odnosno njegovu ukupnu ekonomiju. Zato se moze reci da je rentabilnost
sposobnost preduzeéa da sa ulozenim sredstvima ostvari maksimalan profit. U fom smislu
rentabilnost je &iri 1 opétiji izraz efikasnosti u odnosu na produktivnost i ekonomiénost. jer se
efikasnost upotrebe ulozenih sredstava meri na osnovu ostvarenog profita. kiji je i najbolji test
trzisnog uspeha preduzeca. Dakle, rentabilnost pokazuje kako je trziste valorizovalo efekte
ulaganja sredstava i kako ocenjije sposobnost preduzeca da sa ulozenim sredstvima stvara
vrednost. Sustina rentabilnosti je da se sa manjom koli¢inom angazovanih sredstava ostvari
vedi rezultat

Stabilna i frajna osnova rentabilnosti poslovanja je u poveéanju produktivnosti i ukupne
ekonomicnosti poslovanja.

Rentabilnost se definise kao zaradivacka sposobnost preduzeca. zato Sto se efikasnost
upotrebe angazovanih sredstava meri na osnovu toga koliko je sa njima ostvareno proﬂta.lsn
Povecanje rentabilnosti omoguéava ostvarenje principa proSirene reprodukcije, Sto je
pretpostavka povecanja materijalne osnove rada i standarda, odnosno rasta i razvoja
preduzeca. Nerentabilno poslovanje ne obezbeduje ni prostu reprodukciju sredstava odnosno
vodi u gubitke i gasenje preduzeca. Preduzece posluje sa gubitkom ako je. na svakom nivou
obima. ukupan prihod manji od ukupnih troskova. odnosno ako je trziSna cena ispod
prosecnih ukupnih troskova. Preduzece koje ne moze da zaradi profit. ne moze da angazuje
sredstva koja su potrebna za dalje poslovanje.

Profit deluje kao povratna sprega izmedu preduzeca i trzista. jer brzo i jasno signalizira S$ta
trziste prihvata, a sta odbacuje. Rast profita je znak da su proizvodi prihvaceni i da preduzece
moze da $iri poslovanje. Istovremeni rast profita i renfabilnosti omogucava da se pribavi
kapital i resursi koji su potrebni za ekspanziju. Gubitak je izuzetno pouzdani indikator da se
ulozeni resursi ne koriste efikasno i da ih treba preusmeriti ka onim upotrebama gde ce se
ostvariti veci efekti 1 odgovarajuci profit.

Rentabilnost pokazuje da li je preduzece sposobno da drustvene potrebe zadovolji na efikasan
na¢in. Drustvo, kroz profit, signalizira preduzeéu koje proizvode potrodaéi preferiraju
odnosno traze.

Profit 1 trziste signaliziraju kako resursi treba da budu alocirani izmedu razliéitih upotreba i
usmeravaju resurse ka upotrebama gde ce se ostvariti najveci efekti. Profit je svojevrsni
putokaz ali i najbolji test da li se ulozeni resursi efikasno koriste

3.1 Analiza rentabilnosti

Amnaliza rentabilnosti bazira se na konceptu ekonomskog profita, koji predstavlja razliku
izmedu ostvarenog prihoda i oportunitetnih troskova svih ulozenih resursa. Amnaliza
rentabilnosti omoguc¢ava da se odredi:

(1) kako da se maksimizira profit
(2) kako da se minimiziraju gubici
(3) gde je prelomna tacka poslovanja

10 Profit je nadokmada ili kompenzacija za funkciju koju obavlja preduzetnik. Profit je razlika izmedu ukupnog
prihoda i ukupnih froskova.
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Analiza rentabilnosti predstavlja osnovu za donosenje (a) odluka o obimu proizvodnje i
prodaje, pri kome se ostvaruje najvecéi profit uz data uloZena sredstva. zatim (b) odluka o
nastavku ili prestanku poslovanja, kao i (¢) odluka o prelomnoj ta¢ki poslovanja.

Odluka o obimu proizvodnje i prodaje, s razlogom. donosi se na osnovu principa
maksimiranja profita. jer su prinosi na uloZena sredstva najveci (sredstva se najefikasnije
koriste) kada se maksimizira profit. Ako preduzece ne moze da ostvari prinos na ulozena
sredstva koji korenspondira nekom standardu (grane. konkurenata i sl) . neminovno je da
nestane sa trzista ili da se preorijentise.

Odluka o nastavku ili prestanku poslovanja donosi se na osnovn principa minimiziranja
gubitaka. Ukoliko zbog pada fraznje preduzece ne moze da ostvari profit. onda osnovni cilj
poslovanja postaje minimiziranje gubitaka. Odluka o prestanku poslovanja donosi se ako je
poslovanje sa gubitkom nerentabilnije od nastavka poslovanja.

Prelomna tac¢ka poslovanja (prag rentabilnosti) oznacava obim proizvodnje ili prodaje gde je
profit jednak nuli. Tek poslovanje iznad te tacke postaje rentabilno.

3.1.1 Maksimiziranje profita

Odluka o obimu proizvodnje - prodaje donosi se sa ciljem da se maksimizira profit, $to je
razumljivo ako se zna da je profit dominantan cilj svakog preduzeca u trzisnoj privredi.
Dakle, obim proizvodnje - prodaje gde se maksimizira profit je najrentabilniji i moze se
odrediti na osnovu dva pristupa: (1) ukupni troskovi - ukupan prihod 1 (2) proseéni troskovi -
prosecan prihod.

(1) Pristup ukupni froskovi - ukupan prihod

Polazna odrednica je da se ukupan profit moze maksimizira kada je razlika izmedu ukupnog
prihoda i ukupnih troskova najveca. Detfaljna analiza mogucih varijanti vr$i se na bazi
grafikona u kome se prikazuje kriva ukupnog prihoda (UPd) i ukupnih troskova (UT) kao i
kriva obima proizvodnje (Q) i v tom kontekstu traze resenja koja ¢e omoguditi ostvarenje
profita u uslovima maksimizirajuéeg obima proizvodnje (profit - maksimizirajuéi obim).
Naravno, u svemu tome bitno je i cena proizvoda (C) s aspekta moguceg uficaja preduzeca na
njenu visinu, te i taj momenat treba vkljuéiti u ukupnu analizu.

U skladu sa tim. u okvim pristupa ukupni troskovi - ukupan prihod. posebno se analiziraju
varijante (a) profit - maksimizirajuci obim. kada je cena proizvoda data i (b) profit-
maksimizirajuci obim, kada cena proizvoda nije data.

U varijanti kada je cena proizvoda data (preduzece ne moze da uti¢e na cenu). kriva ukupnog
prihoda je linearna. s tim da poéenje od nule i raste proporcionalno u odnosu na obim
proizvodnje. Objasnjenje lezi u cinjenici da svaka prodata jedinica proizvoda povecava
ukupan prihod za iznos koji je jednak ceni proizvoda.

U varijanti kada cena proizvoda nije data (preduzece moze da ufi¢e na cenu). kriva ukupnog
prihoda pocinje od nule, raste, dostize maksimum i onda pocinje da opada. Dakle. kada
preduzece ima kontrolu nad cenom proizvoda. obim prodaje moze da se poveca samo ako se
smanji cena proizvoda, $to dovodi do pada ukupnog prihoda.

Na slikama 30.1 i 30.2 prikazan je profit u uslovima maksimiraju¢eg obima. u varijanti kada
je cena proizvoda data i kada cena proizvoda nije data.
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Slika 30.1 Profit maksimirajuci obim Slika 30..2 Profit maksimirajuci obim
kada je cena data kada cena nije data

Kada je cena data (preduzece ne moze da utie na cenu). profit - maksimirajuéi obim je u
tacki Qq, gde je vertikalno rastojanje izmedu krive ukupnog prihoda (UPd) i ukupnih troskova
(UT) najvece.

Kada cena proizvoda nije data (preduzec¢e moze da uti¢e na cenu) obim prodaje moze da se
poveca samo ako se smanji cena proizvoda, Sto dovodi do pada ukupnog profita. Profit
maksimirajuéi obim je u tacki Qq. gde je razlika izmedu ukupnog prihoda (UPd) i ukupnih
troskova (UT) najveca.

Dakle, preduzece maksimizira ukupan profit na nivou obima, gde je razlika izmedu ukupnog
prihoda i ukupnih troskova najveca.

(2) Pristup prosecni troskovi - prosecan prihod

Polazna odrednica je da preduzece maksimizira ukupan profit na nivou obima. gde su
marginalni froskovi jednaki marginalnom prihodu. Detaljna analiza mogucih varijanti vrsi sa
na osnovu grafikona u kome su prikazani proseéni troskovi (PUT). marginalni troskovi (MT)
u tom kontekstu fraze refenja koja c¢e omoguciti ostvarenje profita u uslovima
maksimiziraju¢eg obima proizvodnje (profit - maksimizirajuci obim).

U varijanti kada preduzece ne moze da uti¢e na cenu proizvoda, marginalni prihod jednak je
trzisnoj ceni proizvoda za svaki obim proizvednje i prodaje. odnosno kriva marginalnog
prihoda (MPd) i kriva cene (C) se podudaraju. Uz takve pretpostavke frazi se profit-
maksimizirajuci obim, odnosno najrentabilniji profit.

Na slici 31 prikazan je profit u uslovima maksimiziraju¢eg obima, kada je cena proizvoda
data
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C MT PUT

: C=MPd

Slika 31 Profit - maksimizirajuci obim, kada je cena data

Profit - maksimiziraju¢i obim (najrentabilniji) ostvaruje se za obim Q). gde kriva marginalnih
troskova (MT) sece krivu marginalnog prihoda (MPd). a to se upravo podudara sa obimom
gde je razlika izmedu ukupnih prihoda i ukupnih troskova najveéa. U tim uslovima ostvaruje
se najveci ukupan profit. koji je jednak Srafiranoj povrsini na slici 29.

Ukoliko je obim proizvodnje - prodaje manji od Q; . tada je marginalni prihod veéi od
marginalnih troskova. $to znaci da preduzece moze da povecava profit povecanjem obima
proizvodnje (do tacke Q). Ukoliko je obim proizvodnje veéi od Q;. tada je marginalni prihod
manji od marginalnih troskova. $to znac¢i da su troskovi svake dodatne jedinice proizvoda
vece od dodatnog prihoda.

3.1.2 Minimiziranje gubitaka

Ukoliko preduzece. zbog pada traznje. ne moze da zaradi profit. treba da donese odluku da li
da posluje sa gubitkom ili da prestane da posluje (privremeno ili trajno). Odluka o nastavku
poslovanja donosi se ako je poslovanje sa gubitkom rentabilnije od prestanka poslovanja.
Odluka o prestanku poslovanja donosi se ako je poslovanje sa gubitkom nerentabilnije od
prestanka poslovanja, odnosno ako je gubitak manji kada preduzece prestane da proizvodi.
Odluka o poslovanju sa gubitkom ili zatvaranju preduzeéa donosi se na osnovu
kontribucionog profita. koji se definise kao doprinos fiksnim troskovima (ukupnim ili po
jedinici proizvoda). U tom smislu razlikuje se ukupan kontribucioni profit (razlika izmedu
ukupnog prihoda i ukupnih varijabilnih troskova. Upd - UVT), kao doprinos ukupnim fiksnim
troSkovima i kontribucioni profit po jedinici (razlika izmedu cene i proseénih varijabilnih
troskova. C - PVT), kao doprinos fiksnim troskovima po jedinici proizvoda.

U kontekstu kontribucionog profita (pozitivnog) izvedena su konkretna pravila. koja su vrlo
butni pri donosenju odluke o nastavku ili prekidu poslovanja

- ako je kontribucioni profit po jedinici pozitivan. tj. ako je trzi$na cena veca od prosecnih
varijabilnih troskova. preduzece treba da posluje sa gubitkom. jer moze da pokrije
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varijabilne i deo fiksnih troskova po jedinici

- ako je ukupan kontribucioni profit pozitivan. tj. ako je ukupan prihod veéi od ukupnih
varijabilnih troskova, preduzece treba da posluje sa gubitkom jer moze da pokrije deo
ukupnih fiksnih troskova

Dakle, ako je kontribucioni profit pozitivan, a preduzece posluje sa gubitkom, treba nastojati
da se odredi obim proizvodnje pri kome ¢e se minimizirati gubitak. Kontribucioni profit je
najveci. a gubitak najmanji na nivou obima, gde je razlika izmedu ukupnog prihoda (UPd) 1
ukupnih varijabilnih troskova (UVT) najveca. Kada je kontribucioni profit najvaci. razlika
izmedu ukupnih troskova i ukupnog prihoda je najmanja i tada se gubitak minimizira. Na tom
nivou obima, marginalni prihod i marginalni troskovi su jednaki. tako da se marginalno
pravilo primenjuje ne samo za odredivanje najrentabilnijeg obima ve¢ i za minimiziranje
gubitaka. Otuda i zakljucak:

da preduzeée minimizira gubitke na onom nivou obima proizvodnje gde je ukupna
konfribucioni profit najveci. odnosno gde je razlika izmedu ukupnih troskova i ukupnog
prihoda najmanja i gde su marginalni prihod i marginalni trodkovi jednaki.
Ako je pak ukupan prihod manji od ukupnih varijabiulnih troskova. a cena proizvoda manja
od prosecnih varijabilnih troskova, preduzece treba da prekine sa poslovanjem.

3.1.3 Prag rentabilnosti (prelomna tacka)

Prag rentabilnosti je obim proizvodnje ili prodaje gde se ukupan prihod izjednacava sa
ukupnim tro$kovima, odnosno gde je cena proizvoda jednaka proseénim ukupnim troskovima
(fiksnim 1 varijabilnim). Dakle. prag renfabilnosti je obim proizvodnje i prodaje gde je profit
jednak nuli. Svaki obim iznad praga rentabilnosti donosi profit, a ispod praga rentabilnosti,
donosi gubitak.

A UT i

UuT PUT

UPd UPd ¢
! PUT
! C=MPd

0 Qi Q Q 0 Q Q Q
Slika 32.1 Prag rentabilnosti prema Slika 32.2 Prag rentabilnosti prema
pristupu UT — Upd pristupu PT — PPd
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3.2 Merenje rentabilnosti

Razlikuju se dva pristupa merenja rentabilnosti. To su racunovodstveni pristup (bazira na
racunovodstvenom konceptu profita) i ekonomski pristup - pristup dodate ekonomske
vrednosti (bazira na konceptu ekonomskog profita).

Po racunovodstvenom pristupu. rentabilnost se meri poredenjem ostvarenog profita ili prihoda
sa ulozenim sredstvima. u zavisnosti od pokazatelja rentabilnosti koji se izraéunava. U
zavisnosti od toga da li se meri rentabilnost preduzeca. pojedinih poslovnih aktivnosti.
organizacionih jedinica ili grupa proizvoda. razlikuju se konkretni pokazatelji produktivnosti
(parcijalni) kojima se sagledavaju razli¢iti aspekti poslovanja.

Najznacajniji pokazatelji rentabilnosti preduzeéa su:

- neto rentabilnost (profit / prodaja)

- prinos na ukupna sredstva (profit / ukupna sredstva)

- prinos na vlasnic¢ki kapital (profit/ vlasnic¢ki kapital)

- prihod po akciji (profit / prosecan broj emitovanih akcija)

Najznacajniji pokazatelji rentabilnosti poslovnih aktivnosti su:

- koeficijent obrta ukupnih sredstava (prodaja / ukupna sredstva)

- koeficijent obrta osnovnih sredstava (prodaja / osnovna sredstva)

- koeficijent obrta naplacenih potrazivanja (prodaja / naplacéena potrazivanja)

- proseéan period naplate potrazivanja (360 dana /koef. obrta naplacenih potraz)
- koeficijent obrta zaliha (prodaja / prosecne zalihe)

- proseéno vreme obrta zaliha (360 dana / koeficijent obrta zaliha)

Ekonomski pristup merenju rentabilnosti zasniva se na konceptu ekonomskog profita i dodate
vrednosti. Konkretni pokazatelji rentabilnosti. koji se zasnivaju na ekonomskom pristupu
merenja efekata ulozenih sredstava sw: (a) dodata ekonomska viednost i (b) prinos na dodatu
virednost.

Dodata ekonomska vrednost se izratunava preko izraza:

Dodatna ekonomska vrednost = (profit - troskovi kapitala) x ulozeni kapital

Ako je dodatna ekonomska vrednost pozitivna, to znaéi da vlasnici ostvaruju vedi prinos nego
da su kapital ulozili u neko dimgo preduzece istog ili sliénog stepena rizika. I obratno, ako je
dodatna ekonomska vrednost negafivna. to znaci da su vlasnici propustili da ostvare vece
prinose.

Kada se rentabilnost izrazava na osnovu dodate ekonomske vrednosti. potrebno je odrediti
troskove kapitala. koji su oportunitetni troskovi ulaganja u sledecu najbolju upotrebu istog ili
slicnog stepena rizika. Troskovi kapitala se definisu kao razlika izmedu troskova uzimanja i
davanja zajma. jer je to najbolje merilo za ocenu 0P01nmitemjh troskova ulaganja u sledecu
najbolju upotrebu istog ili sliénog stepena rizika. 3! Naravno, trogkove kapitala nije lako
proceniti, jer u praksi postoji veliki broj upotreba kapitala istog ili slicnog stepena rizika.
Pored toga. troskovi kapitala zavise od izvora iz kojih se kapital nabavlja. a to znaéi da se tu

1 U7 analizi faktora formiranja dohotka, Z. Kostié i S. Kukoleca izdvajaju kemponentu , Di*, koja korespondira
pajmu troskova kapitala, kae razlika izmedu troskova uzimanja i davanja zajma (Raspodela dohotka u
preduzedu)
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javljaju i razli¢ite cene. zatim od odnosa izmedu duga i vlasni¢ckog kapitala (racia
zaduzenosti). kao i od stvarnog rizika ulaganja.

Troskovi Kapitala se izracunavaju kao ponderisani prosek ftri osnovna izvora kapitala
(zadrzani profit. akcije - vlasni¢ki udeo., dug). srazmerno njihovom uéeicu u ukupnim
troskovima finansiranja. Dodatna ekonomska vrednost znaci veée prinose od troskova
kapitala. Sve dok je stopa prinosa na ulozeni kapital veéa od troskova kapitala, preduzece
moze da poveca profit i rentabilnost.

Dodata ekonomska vrednost je najefikasniji pokazatelj rentabilnosti sa stanovista vlasnika
kapitala. jer efikasnost koriscenja sredstava meri na osnovu oportunitetnih troskova
finansiranja. sto zna¢i da vlasnici - investitori mogu da znaju prinos koji su propustili
ulaganjem kapitala u konkretno preduzeée.

Prinos na dodatfu vrednost meri rentabilnost ¢itavog procesa reprodukeije odnosno svakog
segmenta proizvodno frodkovnog lanca preduzeca. tako da pokazuje koliki je pojedinaéni
doprinos u stvaranju vrednosti. Prinos na dodatu vrednost omogucava da se kvantifikuju ne
samo rezultati vec 1 procesi koji generiraju rezultate,

Prinos na dodafu vrednost je odnos izmedu profita. pre oporezovanja, i dodate vrednosti.
Dodata vrednost je razlika izmedu prihoda i troskova svakog segmenta lanca vrednosti, od
nabavke sirovine i svih ostalih inpufa. preko proizvodnje. do distribucije gotovih proizvoda
krajnjim potrosa¢ima. Prinos na dodatu vrednost pokazuje prinos koji jedno preduzece
..dodaje* u lancu vrednosti.

3.3 Sprovodenje i unapredenje rentabilnosti

Mere za unapredenje rentabilnosti su

- povecanje prihoda

- smanjenje troskova

- smanjenje sredstava

- reorganizacija poslovanja

Povecanje prihoda. Odluka o povecanju prihoda donosi se na osnovu pokazatelja neto
rentabilnosti. Ako neto rentabilnost opada. ili ako je njegova vrednost niza u odnosu na
prosek grane, preduzece donosi odluku o povecanju prihoda, sa ciljem da se povecanjem
prinosa od prodaje. poveca prinos na ukupna sredstva i da se tako podigne rentabilnost.
Povedanje prihoda moze da se postigne: povecanjem obima prodaje (preduzimanjem niza
mera od poboljSanja kvaliteta. preko bolje ponude do optimizacije zaliha i bolje naplate).
povecanjem cene proizvoda i kombinovanjem obima i cene.

Diferncijacija proizvoda i usluga omogucava da se poveca obim prodaje i1 cena proizvoda i da
se unapredi rentabilnost preduzeca. Osnov diferenciranja moze da bude svaki atribut
proizvoda koji povecava korisnost za kupca i Koji ima vrednost za kupca. Preduzece treba da
identifikuje atribute koji povecavaju zadovoljstvo kupaca i koji imaju vrednost za njih.. bez
obzira koliko je proizvod poseban ili izuzetan. Diferencijacija povecava rentabilnost ako je
cena proizvoda veca od troskova diferenciranja ili ako diferenciranje omoguéava da se poveca
obim prodaje. Diferenciranje omogucava da se proda vise proizvoda, $to dovodi do pada
prosecénih fiksnih troskova i rasta profita i rentabilnosti.
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Smanjenje froskova. Odluka o smanjenju troskova donosi se na osnovu pokazatelja neto
rentabilnosti. Cilj je da se redukcijom troSkova poveca prinos od prodaje i tako unapredi
rentabilnost preduzeca. U uslovima:

kada postoji visoka cenovna elasti¢nost traznje.
kada preduzece nema kontrolu nad cenom proizvoda ili,
kada promena cene moze da izazove neocekivane i nezeljene reakcije rivala,

rentabilnost moze da se unapredi snizavanjem troskova, bez promene cene. Medutim.
redukcija troskova omogucava da se smanji i cena proizvoda, 5to dodatno dovodi do porasta
prodaje. prihoda i veceg prinosa na uloZena sredstva. Ali treba voditi racuna da se sniZzenje
froskova ne odrazi na kvalitet proizvoda i neke njegove bitne atribute. Zato se smatra da su
preventiva. kontrola i upravljanje troskovima delotvorniji pristup redukeije troskova. U tom
cilju. bitno je da se identifikuju izazivaci ili nzrocnici troskova

neekonomija obima

pad produktivnosti i nekoris¢enje efekata ucenja i iskustva
neiskoriséenost kapaciteta

nepovezanost aktivnosti u okvoiru lanca vrednosti

nepovezanost i nekomplementarnost organizacionih jedinica
neadekvatna lokacija

neadekvatnost svakodnevnih i operativnih odluka na razlié¢itim nivoima

Smanjenje sredstava. Odluku o smanjenju sredstava preduzece donosi na osnovu analize
koeficijenta obrta ukupno angazovanih sredstava i koeficijenta obrta osnovnih sredstava. Ako
se ustanovi da je u duzem vremenskom periodu vrednost ovih koeficijenata niska
(angazovana sredstva su veca u odnosu na obim poslovne aktivnosti), preduzece treba da
donese odluku o smanjenju sredstava (prodaja. smanjenje itd.) u cilju povecanja rentabilnosti.
Bitno je da se odluka o prodaji sredstava ili njihovom smanjenju donese pravovremeno i brzo
realizuje, kako se ne bi desilo da najvredniji ljudski resursi napuste preduzecée. Zaposleni treba
da budu podstaknuti i motivisani da doprinesu poboljsanju produktivnosti 1 novonastalim
uslovima, a preduzece treba da iz svega izade jace i organizovanije. kako bi moglo da Siri
poslovanje i poboljsa svoju konkurentsku poziciju.

Cilj svake akcije u okviru smanjenja sredstava je da se u konaénom poveca profit i
rentabilnost. Zato se odluke donose uz sagledavanje poslovnih rezultata preduzeca. stanja i
uslova na frzistu i u grani. kao i konkurentske pozicije preduzeca. U skladu sa tim. donosi se
odluka o nastavku poslovanja ili prodaji preduzeca, odnosno steaju (sudsko izmirenje
obaveza i potrazivanja) i likvidaciji (prestanak firme).

Reorganizacija poslovanja. Smanjenje sredstava prodajom delova preduzeca ne preporucuje
se kada postoji visok stepen povezanosti ili komplementarnosti poslovnih aktivnosti i
organizacionih jedinica preduzeéa. U ovom slucaju ide se sa reorganizacijom poslovmih
aktivnosti ili reorganizacijom preduzeca. da bi se unapredila rentabilnost.

(1) Reorganizacija poslovnih akfivnosti. Reorganizacija ili restrukturiranje pojedinih
poslovnih aktivnosti moze znacajno da unapredi rentabilnost. zato $to to dovodi do povecanja
prihoda i/ ili do pada froSkova. Reorganizacija koja najvise utice na povecanje prihoda.
usmerena je ka promeni proizvodnog programa preduzeéa. u smislu redefinisanja i promene
asortimana proizvoda. Inace. odluka o eliminisanju ili napustanju proizvoda (iz postojeceg
proizvodnog programa) donosi se na osnovu kontribucionog profita (kada je on negativan).
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Odluka o uvodenju novog odnosno drugog proizvoda je odluka o tome da li ¢e se proizvod
praviti ili ¢e se kupifi od drugog proizvodaca - dobavljaca. Ta odluka se donosi na osnovu
uporedenja troskova kupovine od drugog preduzeca i troskova sopstvene proizvodnje datog
proizvoda (bira se opeija nizih troskova). Pri tome, sem troékova proizvodnje treba sagledati i
troskove distribucije ili marketinga.

Cilj preduzeca je da konkretni asortiman odgovara optimalnom asortimanu. a to je onaj koji
omogucava da se ostvari najveci prinos na ulozena sredstva, u dugom roku.

Reorganizacija poslovnih aktivnosti koja dovodi do porasta rentabilnosti. zbog redukcije
tro§kova. usmerena je na:

- uvodenje i primenu drugadijeg tipa proizvodnje

- automatizaciju troskovno neefikasnih aktivnosti
- korisc¢enje jeftinijih sirovina

- primenu novih pristupa promocije i propagande

- direktnu prodaju preko sopstvene prodajne mreze

(2) Reorganizacija preduzeca. Izbor modela reorganizacije zavisi od konkretne situacije
svakog preduzeca i procene trzisnih uslova u kojima se posluje. Inace. u teoriji 1 praksi postoji
veliku broj pristupa reorganizacije i reinventiranja preduzeca, od podugovaranja i poslovnih
saveza. preko konfrakcije i smanjenja veliine, akvizicije i povecanja veli¢ine do uvodenja
sistema kvalifeta i poslovnog reinzinjeringa.

ReinZenjering je svojim pocetnim sustinskim zahtevom upucivao na to da se radi o radikalnoj
odnosno revolutivnoj promeni koju treba napraviti u dotadasnjem poslovanju. Radikalnost
reinzinjeringa ogleda se u zalaganju da se napuste tradicionalni i izgrade novi principi
poslovanja. Tradicionalno poslovanje zasnivalo se na principima podele rada. koja
podrazumeva deljenje procesa rada na jednostavne zadatke namenjene uskim specijalistima.
Fokus na tako iscepkane zadatke i aktivnosti moze dovesti do zanemarivanja celine procesa,
$to ima za posledicu monotoniju u radu, zanemarivanje inovativnosti zaposlenih i visoke
rezijske troskove.

Reinzenjering afirmiSe novi princip poslovanja. koji zahteva povezivanje podeljenih
akfivnosti u koherentne poslovne procese. Predmet reinenjeringa su procesi, a ne preduzeca.
Poslovni procesi se definisu kao skup aktivnosti koji koristi jednu ili vise vrsta inputa 1 stvara
output koji ima vrednost za kupce. Procesi u preduzeéu korespondiraju poslovnim
aktivnostima. ali su cesto izdeljeni i zaklonjeni granicama organizacionih jedinica.
ReinZenjering podrazumeva identifikaciju veza izmedu ,,podeljenih organizacionih jedinica 1
razdvojenih aktivnosti u cilju njihovog povezivanja na nacéin koji je u funkciji efikasnijeg.
brzeg i kvalitetnijeg zadovoljenja promenljivih zahteva kupaca. Prednosti koje donosi
reinzenjering nastaju kao rezultat: (a) sjedinjavanja podeljenih poslova, (b) stvaranja
visestrukuh verzija istog procesa i (c) delinearizacije procesa.

(a) Sjedinjavanje poslova koji su razdvojeni podelom rada. ReinZenjering omogucuje
povezivanje razdvojenih poslova ili zadataka u jedan. koji se onda daje u nadleznost jednom
zaposlenim. koji postaje odgovoran za ¢itav posao. Koristi sjedinjavanja podeljenih poslova
su znacéajne. Pre svega. eliminisu se nepotrebna prosledivanja izmedu razdvojenih delova koja
inace generisu greske. kasnjenje i ispravke. $to ¢e dovesti do sniZzavanja troskova provere i
kontrole, kao i ukupnih administrativnih froskova.

Medutim. nijeuvek moguce sjediniti sve zadatke u jedan posao koji ¢e da obavlja jedna osoba.
U pojedinim sluéajevima. neophodno je da se obavljaju razli¢iti poslovi na razliitim
lokacijama. Na primer. kod isporuke proizvoda. potrebno je vise ljudi kako bi svako obavljao
jedan deo posla. Isto tako. ponekad se moze pokazati da je osposobljavanje jedne osobe za
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vide vestina koje su potrebne za obavljanje ¢itavog procesa. ponekad neizvodljivo i1
neprakti¢no. U ovakvim situacijama pogodno je da se organizuje tim grupa ljudi koji zajedno
imaju sve vestine potrebne da bi se obavio posao. Clanovi tima koji su bili pozicionirani u
razlicitim sektorima i na razlic¢itim lokacijama. mogu da rade zajedno i edgovaraju za ¢itav
posao. Prosledivanje izmedu ¢lanova tima moze isto tako da stvori odredena usporavanja i
greske. ali ona su zanemarljiva u poredenju sa problemima tradicionalnog nacina
poslovanja. 12

(b) Visestruke verzije istog procesa. Zadatak tradicionalne organizacije bio je da obezbedi
masovnu proizvodnju za masovno trziste. To je bila uniformna proizvodnja (,,jedna veli¢ina
za sve*) koja je zahtevala standardizaciju svih inputa i omogucavala veliki obim proizvodnje.
Medutim, to nije bila fleksibilna proizvodnja koja bi omogucila zadovoljenje razli¢itih i
promenljivih potreba kupaca.

Da bi se zadovoljila traznja (zahtevana) u sadasnjem okruzenju intenzivne konkurencije. sa
jasnim i specifiénim performansama kupaca, potrebne su visestruke verzije istog procesa kako
bi se zadovoljili svi ti zahtevi. To znaéi da je potrebno vise verzija iste proizvodnje namenjene
zadoveljavanju zahteva posebnog trzista, situacija ili inputa. Medutim, pri tome se otvara
pitanje uvecanih troskova u odnosu na masovnu proizvodnju. koje se mora resavati da bi se
zadrzala konkurentnost. Procesi sa visestrukim verzijama zahtevaju prethodno istrazivanje da
bi se odredila verzija koju treba primeniti u konkretnoj situaciji. Ne postoje specijalna pravila
iizuzeci. jer je svaka vezija projektovana samo za odredene sluéajeve.

(c) Delinearizacija procesa

Linearni sled je karakferistican za konvencionalne procese i zna¢i da se tek po zavrSetku
jednog posla pristupa drugom poslu (€ekanje). sto vodi ka vestackom redosledu koji usporava
proces. Reinzenjering napusta linearnost i zalaze se za prirodan redosled u obavljanju
poslova. To znaci da se posao sekvencionira na osnovu foga sta mora 1/ ili ne mora da
prethodi u redosledu.

U reinzenjeringu se ide na to da se. tamo gde je to moguce, pristupi simultanom obavljanju
poslova. a to znaci da se krene sa narednim korakom ¢im se prikupi dovoljan broj informacija
potrebnih za taj korak. Rezultat delinearizacije procesa je skracivanje vremena izvrsavanja
procesa.154 Delinearizacija ubrzava proces na dva nacina. Prvo, mnogi poslovi se obavljaju
simultano i drugo. skrac¢ivanjem vremena koje prode od prvog do poslednjeg koraka suzava se
mogucnost greike, nekonzistentnosti. kasnjenja i potrebe za ispravkama.

Reinzenjering je radikalan pristup poboljsanju performansi i razlikuje se od koncepata koji se
zalazu za unapredenje performansi kroz inkrementalne promene odnosno kontinuirano
poboljsanje onoga 5ta preduzece ve¢ radi. Reinzenjering afirmi$e brzu i radikalnu promenu
(skokovitu) poslovanja na osnovu fundamentalnog preispitivanja i napustanja zastarelih
pravila poslovanja. Dakle. postavlja se sustinsko pitanje: zasto se radi nesto 1 zasto se radi na
nacin kako se radi. Fundamentalno preispitivanje omoguéava da se otkriju principi i pravila
poslovanja koja su zastarela. pogresna ili neadekvatna.

Reinzenjering tezi istovremenom unapredenju veceg broja ciljeva (kvalitet. troskovi.
fleksibilnost. brzina. taénost, zadovoljstvo kupaca). dok su koncepti inkrementalnih promena
usmereni ka manjem broju ciljeva. ReinZenjering je nsmeren ka procesima, jer se kvalitativan
1 kvantitativan skok poslovnih performansi moze ostvariti redizajniranjem baziénih poslovnih
procesa i izgradnjom procesne organizacije. Koncepti inkrementalne promene. sa izuzetkom
totalnog upravljanja kvalitetom (TQM). usmereni su ka promeni strukfure organizacije.

Y2 Hammer, M., Remzenjering tvrtke, Mate, Zagreb, 201 1.
153 Isto
4 Hammer, M., Remzenjering tvrtke, Mate, Zagreb, 201 1.
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ReinZenjering se razlikuje od racionalizacije 1 restruktuiranja. Koji predstavljaju samo
akademske nazive za smanjivanje kapaciteta i zaposlenosti, koji se sprovode zbog pada
traznje za proizvodom. Racionalizacija i restruktuiranje znace raditi manje sa manjim. dok
reinzenjering znaci raditi vise sa manjim.

Upravljanje kvalitetom i reinzenjering imaju niz dodirnih tacaka. kao $to je npr. vaznost
procesa za kupca. Ipak. oni se razlikuju jer upravljanje kvalitetom ostavlja postojece procese
nepromenjenim i usmereno je ka inkrementalnom poboljSanju performansi procesa. dok
reinzenjering tezi ,rudenju* postojecih procesa. njihovom napustanju i definisanju novih.
Neodvojivi deo poslovnog reinzenjeringa je informaciona tehnologija.

3.4 Ocena i predvidanje rentabilnosti

Konftribuciona analiza i analiza prelomne tacke su tehnike koje se najcesce koriste za ocenu i
predvidanje rentabilnosti poslovnih odluka. Fakticki. one omogucéuju da se, bez detaljnog
poznavanja ekonomskog analitickog instrumentarija. ocene ili predvide efekti poslovnih
odluka na promenu prihoda, troskova, profita i rentabilnosti preduzeca. Medutim, obe tehnike
se zasnivaju na restriktivnim pretpostavkama, pa njihova pouzdanost zavisi od osetljivosti
odluka na te prefpostavke. Odluka je osetljiva na pretpostavku. ukoliko nepreciznost
pretpostavke moze da dovede do izbora pogresne odluke., odnosno odluka nije osetljiva na
pretpostavku, ukoliko nepreciznost pretpostavke ne moze da bude uzrok izbora pogresne
odluke. Analiza osetljivosti otklanja upravo te osnovne nedostatke kontribucione analize i
analize prelomne tacke

Kontribuciona analiza zasniva se na konceptima inkrementalnih troskova i inkrementalnog
prihoda i primenjuje se za ocenu rentabilnosti sledecih vrsta poslovnih odluka

- izbor izmedu dva ponudena projekta (kontribucija ponudenih projekata odreduje se kada
se od inkrementalnih prihoda oduzmu inkrementalni trodkovi. Fiksni rezijski troskovi se
iskljuéuju iz obracuna kontribucije projekta. jer nisu inkrementalni troskovi odluke o
prihvatanju projekta)

- izbor izmedu sopstvene proizvodnje ili kupovine proizvoda (odluka se donosi na osnovu
analize dugoroénih inkrementalnih troskova razmatra se odnos sa dobavljacima, kvalitet

masina koje se kupuju. produktivnost rada )

- izbor izmedu solucije uzeti ili ostavifi (inkrementalni troskovi se izra¢unavaju na
osnovu proseénih varijabilnih troskova - zbir prosecnih troskova materijala. rada i
varijabilnih rezijskih troskova )

Konftribucija odluke se definide kao doprinos odluke rezijskim froskovima i izra¢unava se kao
razlika izmedu inkrementalnih prihoda i inkrementalnih troskova. Preduzece bira odluku ¢ija
je kontribucija pozitivna.

Inkrementni prihod je promena (razlika) ukupnog prihoda koja nastaje kao posledica odluke
koju donosi preduzece. Da bi se procenio stvarni efekat odluke na prihod preduzeéa, vazno je
da se inkrementalni prihod precizno odredi. kako bi se ukljucile samo one promene prihoda.
koje su nastale kao posledica odluka. a ne drugih faktora. Sli¢no kao i kod inkrementalnih
troskova, definisani su slede¢e komponente inkrementalnih prihoda: sadasnja eksplicitna
komponenta, oportunitetna implicitna komponenta i buduca komponenta inkrementalnih
prihoda. Inkrementalni prihod je suma eksplicitnih prihoda sadasnjeg perioda. oportunitetnih
prihoda i oéekivane sadasnje vrednosti buduéih prihoda.
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Analiza prelomne tacke.To je tacka apsolutnog rentabiliteta sa obimom proizvodnje ili
prodaje. gde je ukupan prihod izjednacen sa ukupnim troskovima., odnosno gde je ukupan
profit jednak nuli.

Analiza prelomne tacke bazira na pretpostavei da se cena proizvoda ne menja i da su troskovi
konstantni (na grafikonu - ukupni prihodi. trodkovi i profit su prave linije).

UPd
UT UPd
I8
uT
A
! T
— >
0 Q

Slika 33 Mapa prelomne tacke

Ukupan prihod i ukupni troskovi izjednacdeni su u taéki ,A*. tako da se prelomni obim
odreduje tako da se iz tacke A" spusti normala na horizontalnu osu. Svaki obim iznad
prelomne tacke donosi profit, a ispod te tacke, donosi gubitak. Obim se moZe izrazavati u
fizickim jedinicama. u novéanim jedinicama. kao stepen iskoridc¢enja kapaciteta ili nekom
drugom mernom jedinicom.

Prelomna tacka moze da se odredi i matematicki

CxQ=PVIxQ+UFT ili Q(C—PVIT)=UFT ili

UFT
Q = - - PVT
C
Gde je:
cC cena proizvoda
Q koli¢ina proizvoda
PVT prosecéni varijabilni troskovi

UFT ukupni fiksni troskovi
C -PVT Kkontribucioni profit po jedinici proizvoda

Poznato je da je :
* ukupan prihod jednak umnosku cene i koli¢ine, tj. C x Q = UPd.
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e da su ukupni varijabilni troskovi jednaki ummnosku proseénih varijabilnih troskova i
koli¢ine. f UVT=PVTx Q.

e kao i da je razlika cene i proseénih varijabilnih troskova (C - PVT) proseéni
kontribucioni profit ili kontribucioni profit po jedinici.

Na osnovu iznetog. prethodna jednaéina se moze iskazati na sledeci nacin

Gde je PKp prosecan kontribucioni profit ili kontribucioni profit po jedinici proizvoda.
Mnozenjem obe strane jednacine sa PK,. konacno se dobija

QxPK, =UFT  ili UK, = UFT

Gde je UK, ukupni kontribucioni profit. koji je jednak nmnosku prose¢nog kontribucionog
profita i koliéine proizvoda. U prelomnoj tacki. ukupan konfribucioni profit jednak je
ukupnim fiksnim troskovima. $to znaéi da je ukupan profit jednak nuli.

Metoda prelomne tacke je Siroko primenjiva jer koristi podatke koji se lako pribavljaju iz
bilansa uspeha i u dosta jednostavnoj matemati¢kom postupku izraéunavaju tacke apsolutnog
rentabiliteta. U tom smisli, ova metoda kao analiticko sredstvo je laka za razumevanje i
efikasna za predvidanje i kontrolu rentabilnosti.

Nedostaci ove metode se vezuju za neke bazine pretpostavke na Kojima se mogao graditi
jedan ovako uprosceni model. To se pre svega odnosi na pretpostavku da profit zavisi samo
od obima proizvodnje. iskljuéujuéi mnoge bitne faktore poput kapaciteta, cena inputa. trziéne
traznje itd. Druga pretpostavka je da su prihod i troskovi konstantna veli¢ina. $to znaci da se
ne menja asorfiman, cena proizvoda odnosno determinante froskova (tehnologija. veli¢ine
kapaciteta itd.).

Prednost analize prelomne tacke je 5to omoguéava da se, bez detaljnog poznavanja
ekonomskog analiti¢kog instrumentarija. predvide efekti poslovnih odluka na prihod. troskove
1 profit preduzeca.
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7.Kontrola poslovanja preduzec¢a®
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8 Preduzecée posluje u drustvenom ambijentu koji je odreden poziti-
) vnim poretkom drzave. U tome se, kao §to je na pocetku istaknuto,
i ogleda njegovo obelezje koje smo oznadili kao nacionalnost.
R Preduzecée u nasoj zemlji podredeno je Zakonu o privrednim drus-
& tvima, kojim se ureduje nacelno ova materija. Drugim zakonima

Republike Srbije dalje se detaljno razraduju principi ekonomskog
sistema zemlje.

Po pravilu, preduzeée samostalno odluéuje o svojim sredstvima,
posto izmiri obaveze prema drzavi u obliku poreza, doprinosa, tak-
si i drugih dazbina. Svako pravilo, medutim, ima izuzelaka.
Samostalnost javnih preduzeca daleko je manja nego li drugih
tipova preduzeéa, jer su javna preduzeca u stvari drzavna preduze-
¢a, bez obzira $to u svojoj svojinskoj strukturi mogu imati mesovite
oblike svojine.

U7 nacelu, stvarna samostalnost preduzeéa u jednoj drzavi postoji
ako se uvazavaju zakoni trzisne ckonomije, odnosno ako je sfera
ekonomije autonomna u odnosu na sferu politike, Probni kamen
za testiranje stvarnog stanja jesu svojinski odnosi. Ako je privatna
svojina prevladujuéi svojinski odnos, tj. ako je najveéi deo drus-

& O
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8 tve;xog kapitala privatizovan, postoje uslovi da se preduzeée u tom
drustvenom ambijentu oseé¢a samostalnim,

U nekadasnjoj Jugoslaviji (SFRJ) svi ustavi od 1963. do 1974.
0 godine garantovali su apsolutnu samostalnost ekonomskih subje-
kata (organizacija ndruZzenog rada), ali se ta samostalnost nije
mogla razaznati u praksi, jer je ekonomski subjekt organizacija
udruzenog rada raspolagao drustvenom svojinom nad sredstvima
za proizvodnju, Mera drzavnog uplitanja u sferu ekonomije bila je
ogromna.

Y Samostalnost preduzeca i u drzavama koje imaju ve¢ vekovno
iskustvo sa trzisnim nac¢inom privredivanja nije apsolutna, kao $to
ni sloboda pojedinea, gradanina, nije apsolutna. Samostalnost je
ograni¢ena pravnim poretkom odnosne drzave, ali je ta samostal-
nost garantovana tim istim pravnim normama.
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%0 Poglavlje 7. preuzeto iz : Staleti¢. str.209.-2015.
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U meri u kojoj je pravo zakon za sve a politika sluskinja drustva, 8

® ostvaruje se i propisana samostalnost preduzeéa kao pravnih i pos-

o lovnih subjekata. B -

{ ) GponPoF A

D Atobs Expont POF

& 1. Obaveza placanja poreza i doprinosa i
Preduzece je u obavezi da placa drzavi odredene dazbine u obliku S IDF e

poreza i doprinosa, iz kojih sredstava se vr$i finansiranje opétih i
zajedni¢kih potreba drustva. To je i razumljivo jer su troskovi

‘ drzave ogromni, obzirom da savremena drzava pokazuje tendenci- ’
ju da stavi pod kontrolu sve sfere drustvenog Zivota.

Drzava po pravilu vodi poresku politiku koja joj omogucuje da AR
poreskim obavezama obuhvati $to veci broj obveznika, tako da

ravnomerna raspodela poreza moZe uticati na smanjenje poreskih

optereéenja preduzeéa. Veliko poresko opterecenje dovodi do toga
da preduzece trazi prostor da deo svojih aktivnosti obavlja ilegalno T

i da ih ne iskazuje u poslovnim knjigama, tj. da vrsi utaju poreza.

e v

Cumnart and edit PO

Neke drzave ograni¢avaju poreska zaduzZenja privrednih subjekata e Acacliet Pro 01C
iz pomenutog razloga, utvrdivanjem gornjih limita u oporezivanju it Five T
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privrednih subjekata, kao i zbog opasnosti da dode do seljenja A
® kapitala u zemlje u kojima je poreska stopa daleko niZa. U naoj
© zemlji postoje politicke inicijative da se optereéenje privrede stalno R <3
g smanjuje 1 istice se kao pozeljan odnos 60:40 % u korist preduze- L
R ¢a.

Adobe Export POF
et 35 Fhs 5

2. Poslovne knjige - el Cabta

Preduzece je duzno da vodi poslovne knjige na naéin koji je blize
odreden Zakonom o racunovodstvu. To znaci da se zakonom pro-
pisuje koje ¢e poslovne knjige preduzece obavezno voditi, veé¢ u m—y
zavisnosti od njegove veli¢ine. Tako su mala preduzeéa u obavezi
da vode samo deo poslovnih knjiga po sistemu prostog knjigovods- RIS
tva, srednja 1 velika preduzeca imaju daleko vece obaveze po pita-
nju vodenja poslovnih knjiga.

Poslovne knjige jesu propisom utvrdene sluzbene evidencije o sta-
n{'u i Kretanju poslovnih i vanposlovnih sredstava, fmlrazivamju.
obaveza prema trec¢im licima, prihoda i rashoda i poslovnog rezul- W Comartes Fi .
tata preduzeéa. Crmmvart and it PO

—h Acschet Pre DC
Razlozi za vodenje poslovnih knjiga su trojaki:
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peaantnim voaenjem poSIOVAIN  KNJiga opbezbeauju  se 3
® informacije o poslovanju preduzeca, potraZivanjima i dugo-

) vanjima, poreskim obavezama, visini zarada zaposlenih,
© stanju poslovnih sredstava i dr. Ove informacije izraz su
! stvarnog stanja koje u jednom trenutku postoji n preduzecu

i kao takve neophodne su rukovodnom timu, kako bi mogao RN
& da vr&i poredenje ostvarenog rezultata-stanja sa ostvarenim 2+ xeal Onire
rezultatom-stanjem u nekom ranijem periodu i u skladu s s e
tim da preduzima odgovarajuée mere poslovne politike;

R tporss A

Atobe Export POF

+ poslovne knjige imaju znacaja za kreditore, zajmodavee,
. koji uvidom u stanja sadrzana u poslovnim knjigama sticu ’
uvid u solventnost potencijalnog duznika i u njegovu oceki-
vanu sposobnost da prenzete kreditne obaveze vrati poveri- i Ungye
ocu;

+ naposletku, poslovne knjige imaju izuzetan znacaj za drzav-

B TRona e barrein Tasletsl ot (SECURED) « A Actebat Resder D

ne organe, koje ovima sluze kao dokazno sredstvo po pita-
nju izmirenja poreskih i drugih obaveza prema drzavi.

Preduzece, po pravilu, vodi poslovne knjige samostalno. U okviru
firme postoji sluzba racunovodstva koja se ovim poslom bavi.
Medutim. kako su obaveze preduzeca, kako smo napred istakli. u
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pogledu obima vedenja poslovnih Knjiga razli¢ite (u zavisnosti od

& O

® veli¢ine preduzeca), ostavljena je moguénost preduzeéu da njegove
© poslovne knjige moZe voditiidrng::» pravno li@. To u praksi znadi v . 3
: da mala preduzeéa i radnje nece obavezno pribeé osnivanju sops- Loz
R tvene organizacione jedinice za vodenje racunovodstva, nego ce Adeth pert SO
P mozda ovaj posao poveriti drugom pravnom licu koje je registro- S
sl Onbre

vano da ove poslove obavlja za vise preduzeca. U praksi, to su
agencije za pruZanje racunovodstvenih usluga.

U pogledu izgleda, poslovne knjige mogu biti vodene na propisa-
nim obrascima - pojedinacnim listovima (karticama) koji se po
isteku poslovne godine spajaju u registre, a mogu biti vodene pre-
ko kompjutera (metodom automatske obrade podataka), s tim da
se podaci mogu Stampati ili prikazati na ekranu.

Unosenje podataka (knjizenje) u poslovnim knjigama vréi se po
pravilima propisanim zakonom. Ovo znaéi da se obavezno unose
pocetna stanja, kao i poslovne promene, Svaka relevantna prome-
na nastala u preduzeéu u poslovanju, mora se upisati u poslovnim
knjigama najdocnije za osam dana od dana nastanka. KnjiZenje
(upis promene) moze se izvriiti na osnovu podataka iz knjigovods-
tvenih isprava, kao $to su racuni, fakture, priznanice, virmanski

e v
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nalozi 1 sl. Ispravnost knjigovodstvenih isprava utvrduje se pre

® upisa.

i Najvaznije poslovne knjige preduzeca su : B Gponpr A &
R . dng\mik. knjiga u kojoj se registruju poslovne promene suk- R v

2 cesivno, QERTAS

& . tg(liama knjiga, u kojoj se beleze rashodi i prihodi, trodkovi, i :

« pomoéne knjige (knjiga blagajne, knjiga osnovnih sredsta-
va, knjiga potraZivanja i obaveza, knjiga rezervnih delova,
knjiia sitnog inventara, knjiga gotove robe, knjiga nedovr-
Senih proizvoda, itd),

+ knjiga racuna, i dr.

Zakonodavac obavezuje preduzeée da uredno ¢uva poslovne knjige
i po isteku poslovne godine. Obracuni zarada ¢uvaju se trajno u
dokumentaciji preduzeéa, glavna knjiga i dnevnik ¢uvaju se deset
godina, a pomocne knjige ¢uvaju se pet godina. Polugodisnji obra-
¢uni i knjigovodstvene isprave na osnovu kojih su vréena knjiZzenja
cuvaju se pet godina,
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é 3. Evidencija poslovnih sredstava
i i periodi¢ni i zavrsni finansijski izvestaj
e Preduzede je duzno da vodi evidenciju o stanju poslovnih sredsta- B werrr ~
va, i to kako osnovnih tako i obrtnih. Rdeh iz vt
& Za precizne informacije o stanju i promenama poslovnih sredstava men ¥DE Fles

preduzece je duzno da ustanovi odredene evidencije tih sredstava.
Evidencije nastaju prikupljanjem, sredivanjem i obradom podata-
ka o stanju i promenama poslovnih sredstava (inventarisanjem).

Svako osnovno sredstvo kao trajno materijalno sredstvo preduzeca
ima svoj inventarski broj (inv. br), koji dobija odmah po nabavei i
koji se upisuje na samom sredstvu, kao i u poslovne knjige u koji-
ma se vodi evidencija osnovnih sredstava. Na osnovu toga, moguce
je u svakom trenutku utvrditi kojim i kakvim (koliko amortizova-
nim) osnovnim sredstvima raspolaze preduzece u jednom trenut-
ku.

Radi utvrdivanja stanja osnovnih sredstava, vi§i se najmanje
jedanput godisnje popis svih osnovnih sredstava kojima preduzede

212
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raspolaze. ropis poarazumeva 1 USKIadIvanje naaenog swanja sa X
® stanjem 1 evidenciji. Sredstva koja su potpuno amortizovana otpi-
© suju se i prodaju. &
& . . . Yy Eapont PO ~
Obaveza popisa odnosi se, takode, na sva obrtna sredstva. Popisom

Q se obuhvataju zalihe sirovina, materijala i nabavljenih delova proi- Adobe Expont PO
zvoda. Pored toga, popisom obrtnih sredstava obuhvaéene su siro- yesrt 3D5 Fies 34 ol
vine u obradi i doradi, svi gotovi proizvodi po vrstama i koli¢ini, hrmhione

kao i svi oblici novéanih sredstava preduzeéa, St 90F S

Popisi sredstava preduze¢a mogu biti redovni i vanredni. Redovni
popisi sredstava po zakonu su obavezni i sprovode se na kraju pos- cistvatt 2

lovne godine. Popisne komisije utvrduju stanja sredstava na dan TS———
31. decembra. Rezultati popisa moraju bili poznati pre izrade zavr- )
snog finansijskog izvestaja. Popis isto tako moze biti i vanredni.
Najéesce se vanredni popisi odnose samo na deo poslovnih sred-
stava preduzeéa, kada lice zaduZeno za odredena poslovna sredstva

odlazi, na primer, na godisnji odmor. Lice koje ga zamenjuje preu-
zima duZnost tek po izvréenom popisu i utvrdenom stanju poslov-
nih sredstava. Vanredni popis moze biti izvr$en i ako se u preduze-

e v
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¢u odvijaju statusne promene, na primer spajanje sa nekim drugim e Acschiet Pre OC
preduzeéem, pa je popisom neophodno utvrditi sa kojim ukupnim bt Froe Bl
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® Popis sredstava moze biti potpun ili delimi¢an. Potpuni potpis
© obuhvata sva osnovna, odnosno obrtna sredstva preduzeéa, Takav 0 TS
¢ je redovni popis na kraju poslovne godine, Delimi¢an popis obu- Lo iall
R hvata samo deo sredstava preduzeéa i obiéno se vrsi prilikom pri- Adobd kot POF
2 mopredaje duznosti lica zaduZenih za odredenu imovinu preduze- BB
G’ é«'\. =t Baeal Onkre
Ako se po obavljenom popisu, obradom podataka o stanju poslov- ae
nih sredstava utvrdi da to stanje odstupa od ranijeg stanja, moraju oo diomae
se utvrditi uzroci odstupanja (utvrdeni manjkovi ili vigkovi poslov- i

nih sredstava), kao i odgovornost lica zaduzenih za problemati¢na
poslovna sredstva.
Zakonodavac obavezuje sva preduzecéa da dva puta godidnje sastav-
ljaju obracun svoga poslovanja. Preduzece je duzno da sastavlja
periodi¢ni obra¢un poslovanja sa stanjem koje obuhvata period 1.
januar - 30. juni. wa

o ¢

Izuzetno, preduzece je duzno da nadleznom organu drzave dostavi

godisnji obradun (zavréni finansijski izvestaj) u toku kalendarske ool
godine, ako je u takvom preduzeéu doslo do statusnih promena
. ‘ P D i - 114
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pocetni bilans stanja novog preduzeca. Isto pravilo vazi i za predu-
® zeéa koja se nalaze u steéajnom postupku, odnosno u likvidaciji.
o Pre otvaranja ste¢ajnog postupka neophodno je uraditi zavrsni B o« 3
g finansijski izvestaj takvog preduzeca, na osnovu koga se utvrduje Lozl
R pocetni bilans stanja ste¢aja, odnosno likvidacije, u kojem izvesta- Adeth et SO
P ju je kapital preduzeéa umanjen za nepokrivene gubitke. SIS

4. Nadzor nad zakonitoscu rada preduzeca

Faktori nadzora zakonitosti rada preduzeca mogu se podeliti na
unutraénje i na spoljne.

Unutrasnji faktori nadzora jesu rukovodni organi preduzeéa,
odnosno organi upravljanja. Nadzor nad zakonito&éu rada, u okvi-
ru svojih ovlaséenja, u prvom redu vréi direktor preduzeca; nad-
zorni odbor preduzeéa, isto tako ima ulogu vrienja nadzora nad
zakonitim poslovanjem preduzecéa. Broj spoljnih faktora koji uées-
tvuju u vrdenju nadzora daleko je $iri. U nacelu, nadzor nad zako-
nitoséu rada preduzeca vrie nadlezni organi opstine. na ¢ijoj se
teritoriji nalazi sedidte ili dislocirane organizacione jedinice predu-
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U zavisnosti od organizacije organa upravljanja i poslovodenja,
odnosno od tipa privrednog drustva, nadleznost u zastiti zakonito-
sti rada preduzeca imaju i izvréni i upravni odbor preduzeca.

Dakle, menadZzment preduzeca ima zakonom utvrdenu obavezu da
radi po zakonu i da se stara da se sve odluke u preduzeéu zasnivaju
na nadelu zakonitosti i dobrih poslovnih obic¢aja.

Ovo nacelo znac¢ajno je zbog toga $to se u praksi dogada da upravo
rukovodni organi preduzeéa, koji imaju vrlo $iroka ovlaséenja, jesu
prekrsioci zakona.

Drzava, takode, formira stalne organe uprave i pravosuda za pra-
¢enje zakonitosti rada u preduzedéu.

U te organe svakako spadaju opétinski sudovi, zatim opstinske
inspekeije, kao $to su: inspekeije rada, trzisne inspekeije, sanitarne
inspekeije, gradevinske inspekcije, inspekeije za zastitu éovekove
okoline 1 dr. Znac¢ajnu ulogu u sistemu nadzora i drustvene kontro-
le ima republicki organ formiran pri Ministarstvu finansija - finan-
sijska policija.
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Nadzor nad zakonito$éu rada podrazumeva preventivne aktivnosti |
® - : B
(kontrolu od strane drzavnih organa pre izvréene radnje koja bi
=) bila u suprotnosti sa zakonodavstvom) ili naknadnu kontrolu (kon- B Gponpr A &
. trolu koja dolazi posle izvrSene odredene radnje za koju postoji
sumnja da je u suprotnosti sa zakonom). Auobe Expon POF €
& Predmet nadzora moze biti saglasnost opétih akata preduzeca sa wtasiOmire

zakonom, kao i nadzor nad poslovanjem. U prvom slu¢ajn pokrece
se postupak kod nadleznih pravosudnih organa za ocenu zakonito-
slti ili ustavnosti spornih opstih akata, radi otklanjanja nesaglasno-
’ sti. 17 drugom slucaju, kada se otkriju zloupotrebe u poslovanju, CReas
preduzimaju se upravne mere, kao Sto je izricanje novéanih kazni, Virmsatl Werd " stsce
a u teZim situacijama i privremena ili trajna zabrana poslovanja sscomard Lo
preduzeéa,

Kontrola zakonitosti je najéesci oblik kontrole nad radom preduze-
¢a, Ovaj vid kontrole predstavlja kontrolu poslovanja u skladu sa
propisima i kontrolu uskladenosti opétih akata sa zakonima zem-
lje.
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