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PREDGOVOR

Knjiga pod naslovom Osnove organizacije i ekonomike preduzeca, namijenjena
je prije svega studentima I ciklusa tehnickih fakulteta. Imajuci u vidu Cinjenicu,
da studenti I cilkusa tehni¢kih fakulteta izu¢avaju vaoma mali broj ekonomskih
predmeta, te Cinjenicu da ¢e se nakon diplomiranja i poCetka primjene stecenih
znanja, na trzi$tu susretati sa razli¢itim ekonomskim temama, ova knjiga ima
svrhu da na koliko je to moguce jednostavan i razumljiv nac¢in predstavi i priblizi
studentima osnove iz razli¢itih ekonomskih oblasti.

Fokus proucavanja u ovoj knjizi usmjeren je ka pruzanju osnovnih saznanja iz
oblasti: menadZmenta, organizacije, planiranja, marketinga i ekonomike, a sve
sa ciljem sticanja elementarnih znanja iz navedenih ekonomskih oblasti, kako bi
se studenti pripremili za njihovo razumijevanje i primjenu u praksi.

lako struktura knjige pokriva razli¢ite ekonomske teme, vodio sam racuna o
hronoloskom slijedu proucavanja i1 tezio da povezem sve u jednu
multidisciplinarnu cjelinu, koja ¢e biti razumljiva i svrsishodna ¢itaocima.

Knjiga je strukturirana kroz 10 poglavlja od kojih su: Osnove o menadzmentu,
Uloga i znacaj preduzetnistva za privredu zemlje, VYSte trZista i trzisne strukture,
Trzisni aspekti proizvoda, Planiranje u preduzeéima, Osnove o analizi troskova,
Reprodukcijski tok, Kalkulacije u gadevinskim preduzeéima, Osnove finansijsko-
racunovodstvenih informacija i Kontroling i kontrola.

U dijelovima Planiranje u preduzeéima | Kalkulacije u gradevinskim
preduzeéima, predstavljeni su primjeri izrade planova preduzeca kao i primjer
izrade kalkulacije troskova za odredene vrste zemljanih radova, sve sa ciljem da
se studentima kroz praktiCan primjer prikaze postupak izrade planova u
preduzecu kao i postupak izrade kalkulacije troSkova.

Tokom pisanja knjige koriStena je mnogobrojna literatura razlicitih autora, uz
djelomicno preuzimanje tri poglavlja iz knjige autora pod naslovom Menadzment
malih i srednjih preduzeca, sve sa ciljem sveobuhvatnijeg prikaza elementarnih
saznanja iz organizacije i ekonomike preduzeca.

Na pisanje ove knjige utro$eno je mnogo vremena i truda, medutim razumijevanje
1 podrska porodice umnogome je olakSala da ova knjiga ,,ugleda svjetlo dana“,
zbog Cega ovim putem koristim priliku da izrazim posebnu zahvalnost supruzi

Dzemili, sinu Ajdinu i kéerci Kaniti.

Dr. sc. Suvad Isakovié¢
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POGLAVLIJE 1

1. OSNOVE O MENADZMENTU

1.1. Opis i ciljevi poglavlja

Svako djelovanje organizacija zasniva se na upravljanju organizacijskim
strukturama, na cijem se Celu nalaze menadzeri, koji svojim djelovanjem u
znacajnoj mjeri odreduju uspjeSnost organizacije. Dakle, u ovom poglavlju
fokusirat ¢emo se na historijski razvoj menadzmenta i funkcijske uloge menadzera
u organizacijama.
Nakon pazljivog proucavanja ovog poglavlja trebali biste mo¢i:

e objasniti pojmovno definisanje menadzmenta i njegov historijski razvoj,
objasniti funkcije menadZzera u preduzecu,
objasniti razvrstavanja menadzera prema hijerarhijskoj osnovi,
objasniti razvrstavanja menadzera prema podrucju djelovanja,
navesti uloge menadzera prema Fayolu,
navesti uloge menadzera prema Mintzbergu,
navesti uloge menadzera prema Adizesu,
objasniti stilove menadzerskog upravljanja.

1.2. Pojmovno odredenje, nastanak i razvoj menadZmenta

Pojam menadzment potjece od latinske rije¢i ,,manus®, §to u prijevodu znaci ruka
ili ruko(m)vodenje, odnosno upravljanje (Dedi¢, Umihani¢, 2004:7). Treba
napomenuti da se ovim pojmom nazivaju i top menadzeri u preduzeéu koji
zajedno ¢ine menadzment tim. U daljnjoj analizi posmatrat ¢emo menadzment
kao semanticki pojam koji oznafava upravljanje. U literaturi, funkcije
menadzmenta definiSu se na razli¢ite nacine, od kojih su najces¢i: planiranje,
vodenje 1 kontrolisanje (Helms, 2006:493).

Prvi oblici menadzmenta sezu u daleku proslost, kada su se ljudi udruzivali u
grupe radi ostvarivanja zajednickih ciljeva. Bilo je potrebno desetine vijekova da
se menadzment oblikuje i1 koristi kao naucna disciplina. Od 1903. godine kada je
Frederic W. Taylor postavio prve nau¢ne principe o menadZzmentu, mnogi autori
su nastavili izu¢avati menadzment, daju¢i mu nove oblike kao nau¢ne discipline.
U Tabeli 1-1. predstavljeni su neki od najznacajnijih autora, koji su dali doprinos
menadzmentu kao nauc¢noj disciplini.
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Tabela 1-1. Hronolo$ki pregled doprinosa razvoju menadZmenta

God. | Autor/autori Oblast djelovanja

1903. | Frederic W. Taylor Osnivaé¢ nau¢nog menadzmenta

1900. | Frank i Lilian Gibreath Ergonomija i industrijska psihologija
1901. | Henry L. Gant Graficko opisivanje planova (Gantogram)
1910. | Vilfredo Pareto Socioloski pristup menadzmentu

Osniva¢ moderne teorije operacijskog

1916. | Henry Fayol menadZmenta

Elton Mayo i F. J.

1933. Roethlisberger Industrijska psihologija

1938. | Chester Bernhard Teorija sistema

1946. | Max Weber Teorija birokratije

1965. | Edwards W. Deming Upravljanje kvalitetom

1969. | Peter Laurence Analiza kompetencija

1974. | Peter Drucker Opce teme iz upravljanja
1981. | Wiliam Ouch Japanska menadZerska praksa
1982. | Thomas P., i Robert Waterman Izvrsnost kompanija

Izvor: Prilagodeno prema: Weihrich, H., Koontz, H., ,,Menadzment*, 1998. str. 32-33.

1.3. MenadZerske funkcije

Menadzerske funkcije proistjeu iz pojma menadZzment. Nema potpune
saglasnosti medu autorima o pojmu menadZment, tako da se u literaturi mogu
sresti razli¢ite definicije. Najslikovitija definicija menadZment objasnjava kao
»proces 1 koordinaciju efikasnog koriStenja ljudskih i materijalnih resursa, kako
bi se postigli odredeni ciljevi“ (Cerovi¢, 2003:3). Weihrich i Koontz (1998:4)
imaju Siru definiciju, kojom menadZzment objasnjavaju kao ,,proces oblikovanja i
odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama, efikasno
ostvaruju odabrane ciljeve.” Kao naj¢eS¢e objasnjenje menadzmenta koristi se
definicija Mery, P. Follet koja menadZment obja$njava kao ,,umije¢e obavljanja
stvari pomocu ljudi“ (prema Sehi¢, Rahimié, 2006:19). Kreinter (1998:19)
definiSe menadzment kao ,,proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju
organizacionih ciljeva u promjenljivoj okolini uz efektivnu i efikasnu upotrebu
ograni¢enih resursa“. MenadZzment se definiSe i kao socijalni proces, u kojem je
menadzerska djelatnost skup cjelokupnog kompleksnog ljudskog bica, koje
djeluje u harmoniji s drugim ljudskim bi¢ima (Atchinson, 1999).

lako su razlic¢ite definicije menadZzmenta, iz njih se mogu izvuci zajednicki
elementi kojim se objas$njavaju funkcije menadzera kao $to su:
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efikasnost,

efektivnost,

ljudski i materijalni resursi,

okruzenje,

procesi,

ciljevi.

Iz navedenih elemenata mozemo izvuéi zakljuCak da se funkcija menadzera
ogleda u: efektivnom i efikasnom upravljanju ljudskim i materijalnim resursima
stvarajuci procese u okvirima odredenog okruzenja, kako bi se kao rezultat
usmjerenih poslovnih napora ostvarili postavljeni ciljevi organizacije. Definicija
menadzmenta najjednostavnije je prikazana na Slici 1-1.

S A 7' %
Q‘Se‘* c
&S <%
SN T
§ ) RAD UZ A L
SF POMOC x>
% DRUGIH v 4
7
OSTVARIVANJE
CILJEVA
A PREDUZECA A
A . 1ZVUCI
AVNOTEZA NAJVISE IZ

FEKTIVNOSTI

I EFIKASNOSTI OGRANICENER

RESURSA

/ \

Izvor: Prilagodeno prema: Kreitner, R., ,,Management®, 4. ed., Houghton Mifflin Company, 1998.,
str. 10.

Slika 1-1. Funkcije menadZera

Tokom implementiranja menadzmenta unutar preduzeca, menadzeri obavljaju
razli¢ite poslovne aktivnosti, razli¢itim intenzitetom, u pojedinim fazama
poslovnih procesa, koje su medusobno isprepletene nadopunjujuci jedna drugu,
kako je prikazano na Slici 1-1. U cilju razumijevanja poslovnih aktivnosti,
menadZzerske funkcije kroz objasnjenje menadzmenta prvi je definisao Henri
Fayol.
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Na osnovu Fayolovih postavki funkcija menadzera, i drugi autori su razvijali svoje
koncepte menadzmenta. Tako je Luther Gulick 1937. (prema Mintzberg, 1990:9)
razvio koncept ,,POSDCORB* nazvan po akronimima aktivnosti menadZera:
Planiranje (Planning),

Organizovanje (Organizing),

Kadrovanje (Staffing),

Naredivanje (Directing),

Koordinisanje (Coordinating),

Izvjestavanje (Reporting),

Budzetiranje (Budgeting).

NogkrowhE

Iz ovog i drugih koncepata o menadzmentu, Weihrich i Koontz (1998:4) razvili
su novi koncept, koji se i danas smatra standardnim menadZzerskim funkcijama:
e planiranje,
organizovanie,
kadrovsko popunjavanje,
vodenje,
kontrola.

=)

NJE

ANJE

TOP <
0 = -

&N
S = ¥
,Né
<
-

Izvor: Prilagodeno prema: Prilagodeno prema: Bahtijarevié-Siber, F., ,,Organizaciona teorija®, str.
233.
Slika 1-2. Vrijeme provedeno u izvrSavanju menadZerskih funkcija

Menadzeri, zavisno od nivoa kojem pripadaju (top menadzZeri, srednji menadzeri
i menadZeri prve linije) obavljaju iste menadzerske funkcije, samo se razlikuju po
vremenu provedenom na obavljanju tih funkcija. Na Slici 1-2. predstavljena je
hijerarhija menadZera i od nivoa menadzera zavisi i koli¢ina vremena potrebnog
za odredenu funkciju. Jasno se uocavaju razlike u potrebnom vremenu za
obavljanje menadZerskih funkcija. Tako je menadZerima prve linije najvise
vremena potrebno za vodenje neposrednih izvrSilaca, rjeSavanje razlicitih
tehnickih problema, pracenje kvaliteta i1 kvantiteta obavljenog posla,

20



koordinisanje izmedu neposrednih izvr$ilaca poslova, organizovanje i planiranje
poslova.

Menadzeri srednjeg nivoa najceS¢e koordiniSu iako puno vremena troSe na
vodenje i organizovanje. Top menadZer u prvi plan stavlja organizovanje koje
putem delegiranja poslovnih aktivnosti vodi preduzece.

Svaki proces menadzmenta pocinje s planiranjem, koje mozemo definisati kao
proces postavljanja buducih ciljeva, pretpostavki o okolini u kojoj se trebaju
realizovati, izbor pravca akcije, sredstava i1 nacina ostvarivanja ciljeva
(Bahtijarevi¢-Siber, 1991:231). Funkcija planiranja zahtijeva od menadZera da na
sistemati¢an nacin postavi organizacione ciljeve uz prethodnu analizu mogu¢nosti
njihovih ostvarivanja.

Nakon S§to su postavljeni ciljevi, predstoji faza pripreme za njihovo
implementiranje, koja uklju¢uje organizovanje svih potrebnih resursa za njihovo
ispunjenje. Organizovanje od menadZera zahtijeva kontinuiranu aktivnost
koordinisanja ljudskih i materijalnih resursa.

Nakon organizacionih priprema, menadzeru predstoje aktivnosti oblikovanja
organizacione strukture u kojoj je kadrovsko popunjavanje klju¢na poluga za
realizaciju ciljeva. Implementacija ove funkcije zahtijeva od menadzera da
identifikuje potrebne ljudske resurse, alocira raspolozive ljudske resurse, angazuje
nove ljudske resurse, provodi selekciju ljudskih resursa, provodi profesionalnu
orijentaciju ljudskih resursa, razvija ljudske resurse, planira Kkarijere i
unapredenja, podsti¢e kreativnost svih zaposlenika.

Tokom realizacije postavljenih ciljeva neophodno je koordinisanje ljudskih
aktivnosti u kojima dolazi do izrazaja vodenje ljudskih resursa. Ova se funkcija
odnosi na posjedovanje utjecaja menadzera da vodi i motivise zaposlenike
preduzeca prema ispunjavanju postavljenih ciljeva preduzeca.

Na kraju, ne manje vazna menadzerska funkcija je kontrola, koja obuhvata
provjeru uradenih aktivnosti, identifikovanje i otklanjanje nastalih nedostataka.
Kontrolisanje podrazumijeva postupak mjerenja i ocjenjivanje ispunjenja
postavljenih ciljeva, u okviru kojeg se donose korektivne mjere za otklanjanje
mogucih nedostataka.

1.4. Menadzeri

Pojam menadzer (manager) javlja se krajem 19. vijeka u eri nastanka industrijske
revolucije kada su ulogu menadzera poceli obavljati profesionalci, koji nisu uvijek
morali biti povezani s vlasniStvom kapitala kako je to ranije bilo.

Naime, kroz historiju, uloga menadzera je mijenjana zavisno od okruZenja i
poslova koje je obavljao. Prije nastanka industrijske revolucije, dok poslovni
procesi nisu zahtijevali posebne vjestine i sposobnosti, naredbe zaposlenicima
izdavali su vlasnici kapitala direktno ili indirektno posredstvom predradnika.
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Medutim, kako je industrijska revolucija osvajala svijet, sve viSe se osjecala
potreba da onaj ko upravlja aktivnostima zaposlenika mora, pored kapitala,
posjedovati tehniCka znanja o procesu proizvodnje, osobine inputa, outputa i
menadzerske vjestine, koje, izmedu ostalog, sadrze sposobnost prenosenja znanja
na zaposlenike i motivisanje zaposlenika kako bi ispunili postavljene ciljeve.
Rijec¢ ,,manager se ne moZe prevesti u svom izvornom znacenju, zbog cega se
kod nas cesto prevodi kao ,,direktor* ili ,,rukovodilac*.

Dakle, menadzer je osoba odgovorna za planiranje i upravljanje radom grupe
individualaca, nadgledanje rada grupe i preduzimanje korektivnih akcija kada je
to potrebno. Iz navedene definicije proizilazi da je menadZer osoba koja pomocu
komunikacije stvara motivaciju zaposlenicima da realizuju postavljene ciljeve
preduzeca. Kako bi ostvario ciljeve preduzeca, menadzer treba da postavi zadatke,
nadgleda implementaciju postavljenih zadataka i na kraju izvr§i provjeru
ostvarenog plana.

MenadZer je kao umjetnik koji stvara svoje umjetnicko djelo, on mora prije
postavljanja zadataka vidjeti ,,veliku sliku®“ u okviru koje se nalazi niz ,,malih
slika“ koje zaposlenici predvodeni menadzerom slikaju svojim aktivnostima, kako
bi na kraju nastala ranije zamiSljena ,,velika slika®.

Guru marketinga Philip Kotler (2003:94) tvrdi: Svi menadzeri trebali bi biti lideri,
ali oni su najcesce administratori. Ako trosis svoje vrijeme najvise na detaljisanje
0: budzetu, ustrojavanju izvjestaja o troskovima i primjedbama, ti si
administrator. Postati lider, trebas trositi vise vremena s ljudima, uocavati
prilike, razvijati viziju i postavljati ciljeve.

U odnosu na mnogobrojne autore, profesor Adizes (Adizes, 2004:10) smatra da
Idealan lider, menadzer ili rukovodilac ne postoji i ne moze da postoji. Kako dalje
navodi, sve knjige i prirucnici koji nastoje da nas poduce kako da budemo savrseni
lideri ili rukovodioci, zasnovani su na pogresnoj pretpostavci da je moguce
ostvariti takav cilj.

Informaticko doba ili, kako se sve GeS¢e naziva, doba znanja, zahtijeva novi
pristup ulozi menadzera. Kako bi se iskoristile napredne tehnologije u procesima
proizvodnje i pruzanju usluge, u svom radu Atchinson (1991:52) navodi
neophodno je napustiti koncept klasicne skole menadzmenta o podjeli uloga
menadzera na: planiranje, organizovanje, naredivanje, koordiniranje i kontrolu.
Menadzerski posao u sve vecoj mjeri sastoji se od ovlastenja zaposlenika putem
kojeg se zaposleniku daju odgovornosti i autoritet da odlucuje o svim aspektima
razvoja proizvoda ili kreiranja usluge. Tako autor navodi da je klju¢ni posao
menadzera delegiranje ovlaStenja, nije mogucée zapostaviti uloge planiranja,
organizovanja, naredivanja, koordinisanja i kontrole. Navedene uloge menadzera
su klasi¢ni odgovor na pitanje: ,.Sta menadzer radi?

Dakle, prva uloga menadzera je planiranje, u okviru koje menadzer kreira mapu
putovanja kroz dinamic¢no trzi$no okruzenje, kako bi ostvario postavljene ciljeve.
Planiranje ukljucuje svakako i kreiranje vizije, misije ukljucujuci specifi¢ne
taktike usmjerene za dosezanje organizacionih ciljeva. Nadalje, navode Nelson i
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Economy (2005), druga klasi¢na uloga menadZera je organizovanje, u okviru koje
menadzer razvija plan preduzeca prema kojem uskladuje organizacionu strukturu,
koja treba da realizuje zacrtani plan. Treéa klasi¢na uloga menadzera je vodenje,
u okviru koje se ocekuje da menadZer vodi zaposlenike, motivise ih kako bi
dosegli organizacione ciljeve. Ova uloga, prema mnogim autorima, presudna je
za uspjeh preduzeca, jer se njom motivisu i inspiriSu zaposlenici da izvrsno rade
svoj posao za ostvarenje ciljeva. Cetvrta klasi¢na uloga menadZera je
kontrolisanje, u okviru kojeg menadzer kreira kriterije i tacke kontrole na kojima
¢e provjeravati nivo i na¢in dostignutih ciljeva. Iako su navedene klasi¢ne uloge
menadzera jo§ uvijek validne, one nisu kraj price, jer danas menadZeri ne mogu
narediti zaposlenicima da rade svoj posao najbolje Sto mogu, ali mogu kreirati
poslovno okruzenje koje ¢e doprinijeti da zaposlenici daju sve najbolje od sebe
(Nelson, Economy, 2005). Autori dalje isti¢u nove uloge menadzera za izviacenje
najboljeg potencijala od zaposlenika su energicnost, delegiranje, podrska i
komunikacija.

1.4.1. Vrste menadZera

Podjela menadzera najcesce se vrsi na dva nacina:
e prema kriteriju organizacione hijerarhije,
e prema kriteriju podrucja djelovanja menadzera.

1.4.1.1. Podjela menadZera prema hijerarhiji organizacije

Menadzeri prvog nivoa: Ovi menadzeri predstavljaju ,,operativni menadZzment* u
koji se svrstavaju: grupovode, predradnici i poslovode. Oni su zaduzeni za
implementiranje poslovne politike i aktivnosti usmjerenih na ispunjavanje
postavljenih ciljeva preduzeca. Neposredno su zaduzeni za rasporedivanje
zaposlenika na radne zadatke, nadzor nad zaposlenicima, primjenu propisanih
pravila i procedura u cilju ostvarenja efikasne proizvodnje, obezbjedivanje
tehnicke podrske, motivisanje zaposlenika i koordinisanje sa srednjom linijom
menadzera. MenadZeri prve linije zaduZeni su za definisanje dnevnih aktivnosti
usmjerenih na ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Menadzeri srednjeg nivoa: Ovi menadzeri predstavljaju ,,takticki menadzment™ u
koji se svrstavaju rukovodioci kljuénih odjela/sektora u organizaciji kao §to su:
proizvodnja, prodaja, nabavka, raCunovodstvo, finansije, marketing. Oni
obavljaju izvr$nu funkciju u organizaciji, ucestvuju u kreiranju poslovne politike,
postavljanju ciljeva organizacije, organizuju i koordiniSu izvrSenje radnih
zadataka, nadziru njihovo provodenje, motiviSu zaposlenike, planiraju potrebe
organizacije za ljudskim, materijalnim i finansijskim resursima. Menadzeri

23



srednjeg nivoa predstavljaju klju¢nu sponu izmedu ,,top menadzmenta®, s jedne
strane, i ,,operativnog menadzmeta“ i zaposlenika, s druge strane, u provodenju
politike preduzeca i ispunjavanju postavljenih ciljeva.

Komunikacija kroz menadzerske nivoe pruza priliku za interakciju razmjene
aktuelnosti i ideja, omogucujuci svakom zaposleniku podjednake moguénosti
(Pfeffer, 2005). Iako se zanemaruje znacaj srednjeg nivoa menadzera, mnoge
studije potvrduju tvrdnje da srednji nivo menadzera igra stratesku organizacionu
ulogu (Camufo, Gerli, 2005:6).

Kanter 1982. i 1983. (prema Camufo, Gerli, 2005:6,7) je u svojoj studiji o
efektivnosti srednjih menadZera zaposlenih u velikim americkim korporacijama
utvrdio da oni predstavljaju jedan od nekoliko kamen-temeljaca. Ova studija,
zasnovana na intervjuima srednjih menadzera pet glavnih korporacija lociranih
sirom SAD, pokazala je da se ovi ljudi u odnosu na druge razlikuju u setu li¢nih
kvaliteta kao Sto su: ,,energicnost, upornost, razboritost, uvjerljivost i podrska
promjenama®.

Top menadzeri: Ovi menadzeri su ,,buducnost® svake organizacije, jer njihove
vizije danas odreduju izgled preduzeca u buduénosti. Dakle, bez kvalitetnog top
menadZzera nijedna organizacija nema uspjeSnu buducnost. Top menadZeri
formuliSu viziju i misiju preduzeca, oblikuju organizacionu kulturu preduzeca
kreiraju¢i buduénost preduzeca. Kako bi zamisljena buducnost preduzeca bila
pretocena u stvarnost, top menadzeri moraju za realizaciju svoje vizije biti
sposobni angazovati znanja, vijestine i spobnosti svih zaposlenika. Prema
Druckeru (1973:616) Zadatak top menadzera zahtijeva najmanje Cetiri razlicite
vrste ljudskih bica: covjeka koji razmislja, covjeka koji radi, covjeka naroda i
vode. Zatim navodi: Ta Cetiri temperamenta se skoro nikada ne mogu naci u
jednoj osobi.

1.4.1.2. Podjela menadZera prema Kriteriju podrucja djelovanja

Funkcijski menadzeri: Ovi menadzeri su zaduzeni samo za jedno poslovno
podrudje, odnosno jednu funkciju koju obavljaju u preduzec¢u. Dakle, za uspjesno
obavljanje poslova njima je potrebno specijalizovano znanje, vjestine i iskustvo
iz domena poslova koje obavljaju. Oni se najceS¢e dijele na: predsjednik
Upravnog odbora (Chairman of the Board), finansijski direktor (Chief Financial
Officer - CFO), direktor marketinga (Chief Marketing Officer, CMO), operativni
direktor (Chief Operating Officer — COO), itd.

Generalni menadzeri: Zavisno od strukture organizacije u ovu kategoriju
menadzera ubrajaju se: izvr$ni direktori (Chief Executive Officer - CEO),
predsjednici kompanije (President) ili vlasnici. Oni su zaduZzeni za nadzor
provodenja poslovne politike i odgovorni su za ukupne poslovne rezultate
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preduzeca, iz ¢ega proizilazi njihova krosfunkcijska odgovornost. Koordinisanje
i integrisanje krosfunkcijskih aktivnosti izmedu poslovnih funkcijskih odjela su
kljucni zadatak generalnog menadzera. Pravila generalnog menadZera nalazu
obaveze koje se znacajno razlikuju od funkcionalnih menadzera.

Razlic¢itost odgovornosti izmedu generalnog menadzera i funkcijskih menadzera
ogleda se kroz dva faktora (Colley et al. 2007:416):

e menadzeri funkcijskih odjela odgovorni su samo za prihod ili troskove
odjela kojim rukovode, dok je generalni menadzer odgovoran za prihod i
troskove cijele organizacije;

e generalni menadzer je odgovoran za efikasno upravljanje saradnjom
izmedu funkcijskih odjela.

Kako bi odgovorio svim organizacionim izazovima, generalni menadzer treba da
posjeduje karakteristicne osobine (Coley et al. 2007.):

e posjedovanje perspektive; sposobnost vidjeti veliku sliku i strateski
razmisljati, posmatrati s gledista cijelog preduzeca;

e znati identifikovati krosfunkcijske probleme, odrediti njihove uzroke u
korijenu, i napraviti promjene za njihovo rjesavanje;

e znati pretvoriti strategiju u akciju;

e agresivno pretpostaviti profit i gubitke;

e posjedovati odgovarajudi stav, koji odreduje kako generalni menadzer
percipira svijet;

e postati lider: efikasan lidership je vazan za uspjeh svake organizacije,
veoma mali broj organizacija doseze iznad sposobnosti i aspiracija svojih
lidera.

Pored navedenih osobina, generalni menadzer ili top menadzer treba posjedovati
i dodatne specificne osobine u koje se ubrajaju: kreativnost, strast ili zelja za
biznisom, hrabrost, odnosno spremnost za preuzimanje rizika i nepokolebljivost
pred mogucim potesko¢ama tokom realizacije poslovnih aktivnosti.

U preduze¢ima veoma Cesto dolazi do sukoba izmedu funkcijskih odjela zbog
isticanja jednog odjela u odnosu na drugi. Medutim, svaki odjel je vazan za
konacan uspjeh, zbog ¢ega je od vitalnog znacaja uloga generalnog menadzera da
upravlja krosfunkcijskim odnosima unutar preduzeca.

1.5. Pojmovno odredenje uloge menadZera

Sta to rade menadZeri? Koje su vjestine i sposobnosti potrebne uspjesnom
menadzZeru? Ovakva i sli¢na pitanja okupiraju nau¢nu misao menadzmenta blizu
sto godina. Kroz historiju gledano, mislioci klasi¢nog i modernog menadzmenta
kao $to su: Taylor, 1911., Fayol, 1916., Weber, 1925., Mintzberg, 1973., Katz,
1974., Boyatzis, 1982. i drugi, u svojim radovima nastojali su dati odgovore na
navedena pitanja. lako su odgovori o menadzerskim ulogama i potrebnim
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kompetencijama razli€iti jedni od drugih, oni predstavljaju komplementaran skup
na osnovu kojeg su drugi autori izvukli jedinstven konceptualni okvir za
utvrdivanje menadzerskih uloga i potrebnih kompetencija menadzera.

Klju¢nu ulogu u transformaciji preduzeca iz jednog oblika u drugi u pocetnoj fazi
rasta ima njegov menadzer. Tako Adizes (2007:18): njegova uloga je da vodi
promjene koje prouzrokuju raspad Sistema, a onda da ga reintegrise u novu
cjelinu. Ukoliko se predmetna pojava ili sistem ne prilagodi promjenama u svom
okruzenju, do¢i ¢e do njenog nestanka.

U ovom poglavlju analizirat ¢emo pristup ulogama menadzera prema Fayolu,
Mintzbergu i Quinnu.

1.5.1. Uloge menadZera prema Fayolu

Henri Fayol je utemeljitelj] moderne teorije operacijskog menadzmenta. On je
identifikovao i opisao zadatke menadzera zasnovane na linom iskustvu.

Te zadatke podijelio je na pet menadzerskih uloga:
predvidanje i planiranje,

organizovanje,

naredivanje,

koordinisanje,

kontrolisanje.

arwdE

Planiranje

Kako Fayol navodi (prema Lamond, 2008:5), planiranje predstavlja procjenu
buducénosti i pripremanje mjera za nju, a sam plan djelovanja, predvidanje
rezultata, slijedenje linije aktivnosti kroz sve faze uz koristenje metoda predstavlja
najefikasniji alat za provodenje plana. Procjena buducnosti obuhvata donoSenje
kljuénih odluka koje usmjeravaju organizaciju prema buduénosti. Izmedu ostalih,
najznacajnije su sljedece odluke: vizija organizacije, misija i temeljne vrijednosti
organizacije, strategija i taktika za ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Kako navodi Eisenhower, planiranje podrazumijeva izradu plana aktivnosti koje
kombinuju jedinstvo, kontinuitet, fleksibilnost i preciznost s obzirom na
organizaciju i sredstva, vrstu i znacaj rada i buducih trendova. Izrada plana akcije
predstavlja najtezi zadatak, u odnosu na preostalih pet zadataka, koji zahtijeva
aktivno sudjelovanje cijele organizacije. Da izrada plana predstavlja sloZzenu
aktivnost za koju su neophodne kompatibilne sposobnosti i vjeStine menadzera,
Fayol isti¢e ,,da bi napravio dobar plan, ... menadzeri trebaju umijeée postupanja
(art of handling) s ljudima (da iniciraju saradnju svih onih koji su ukljuceni u
proces planiranja); prilicnu energiju, moralnu hrabrost, ... strucne kompetencije
i poslovna znanja“ (prema Lamond, 2008:5).

Organizovanje
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Nakon S§to je plan napravljen, menadzer organizuje njegovo provodenje.
Organizovanje podrazumijeva: obezbjedivanje kapitala, osoblja i sirovina u pravo
vrijeme i na pravom mjestu. Organizovanje strukture organizacije zavisi
prevashodno od broja zaposlenika na osnovu Cega se organizuje struktura
organizacije po vertikali i horizontali.

Naredivanje

U cilju efikasnog provodenja naredbi uspjeSan menadzer mora posjedovati li¢ni
integritet, komunikacijske sposobnosti i sposobnosti pravilnog rasudivanja
zasnovanog na provjerama. Kako navodi Fayol (prema Lamond, 2008:7), njihova
temeljna znanja su ,izgradnja jedinstva, energija, inicijativa i lojalnost koja
eliminise svaku nesposobnost.*

Koordinisanje

Objedinjavanje i usaglasavanje aktivnosti i napora za odrzavanje ravnoteze
izmedu aktivnosti organizacije, kako prodaje, tako i nabavke i proizvodnje. Fayol
preporucuje sedmi¢ne sastanke odjela za rjeSavanje problema od zajedni¢kog
interesa (prema Lamond, 2008:7).

Kontrolisanje

Identifikovanje nedostataka i greSaka kontrolisanjem povratnih informacija i
aktivnosti u skladu s planovima, politikom organizacije i uputstvima. Kontrola se
sastoji od posmatranja stvarnog ispunjavanja funkcije, uporedbe ispunjavanja te
funkcije s nekom normom, a onda djelovanje ako se posmatrano ispunjavanje
funkcije znacajno razlikuje od norme (Juran, Gryna, 1999:98).

Fayol je razvio 14 nacela upravljanja zasnovanih na vlastitom iskustvu, od kojih
kao najznacajnije istice:

1. specijalizaciju,

2. jedinstvenu komandu,

3. skalarni lanac (linija autoriteta/hijerarhija),

4. jedinstvo upravljanja.

Fayolov princip mehanicisticke organizacije zasnivao se na principu jedinstva
naredivanja, smatraju¢i da unutar organizacije mora postojati jedinstveni protok
autoriteta od vrha do dna organizacije, u kojem ¢e svaki zaposlenik imati svog
nadredenog. Principi nau¢nog menadzmenta koje je Henri Fayol tokom svog
nau¢nog rada identifikovao i danas su aktuelni. Ovi principi sadrzani su u
sljede¢im izjavama:

— Specijalizacija zadataka povecava produktivnost.

— Obogacivanje poslova povecava produktivnost.

— Visok moral zaposlenika povecava produktivnost.

— Autoritet zahtijeva odgovornost.
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— Uspostavljanje jedinstvenih ciljeva uz koordinisanje na svim nivoima
organizacije.
— Ljudski i materijalni resursi moraju biti na pravom mjestu u pravo
vrijeme.
Na bazi dugogodisnjeg radnog iskustva u teskoj industriji, gdje je dijelom bio i
direktor preduzeca, Henri Fayol je zastupao miSljenje da su principi uspje$nog

menadzmenta genericke prirode i da se oni mogu nauciti.

Tabela 1-2. Fayolova nacela upravljanja

Specijalizacija

Obavljajuéi samo jedan posao, radnik se specijalizira za
takvu djelatnost $to direktno utjeée na povecanje

1. i produktivnosti rada uz manje uloZenog napora.
Specijalizacijom posla postize se najefikasniji nacin
iskoriStavanja ljudskog rada

5 Autoritet Podravzuml.] eva pravo izdavanja naredbi i odrzavanje
poslusnosti zaposlenika.

3. Disciplina Podra.zum.l]eva da svi zaposlenici strogo postuju
organizaciona pravila.

Jedinstvena . o . . . y
4, komanda Svaki zaposlenik ima samo jednog i samo jednog Sefa.
5 Jedinstvo Sve organizacione jedinice trebaju biti fokusirane na
‘ upravljanja ostvarivanje zajedni¢kog cilja.
Podredivanje TV . s ..
6. T _POJedlr_lacm interesi moraju biti podredeni opéim
. Interesima organizacije.
Interesa
7. Naknada za rad Naknada zaposlenicima za njihov rad treba biti pravedna.
" Konsolidacija menadzerskih funkcija. Odluke se donose na

8. Centralizacija 0T
vrhu organizacije.

9 Skalarni lanac Formalni lanac komandovanja od vrha organizacije prema

" (linija autoriteta)  dnu, kao u vojsci.

10, Urednost _SV| materljalnl_l ljudski resursi moraju biti u pravo vrijeme
I na pravom mjestu.

11 Pravednost/ Tokom obavljanja poslova i podjele nagrada mora se

" | nepristrasnost pridrzavati principa pravednosti i nepristrasnosti.

12. Slgumosj[ Cjelozivotno zaposlenje za dobre zaposlenike.

zaposlenja
S Poduzimanje aktivnosti za izvr§avanje planova

13.  Inicijativa ;
napredovanja.

14.  Borbeni duh Stvaranje harmonije i timskog jedinstva medu zaposlenim.

Izvor: Prilagodeno prema: http://www.analytictech.com/mb021/fayol.htm
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1.5.2. Uloge menadZera prema Mintzbergu

Henry Mintzberg je u svojoj doktorskoj disertaciji na temu ,Priroda
menadzerskog posla“ dosao do epohalnih saznanja iz dijela uloga, koje obavlja
menadzer tokom poslovnih aktivnosti. Istrazivanje koje je proveo Mintzberg
zasnovano je na principu posmatranja i intervjua s pet izvr$nih menadzera tokom
pet sedmica, sa ciljem pronalaska odgovora na pitanje: Sta menadzeri stvarno
rade?
Za razliku od Fayola, koji je opisao poslove menadzera na osnovu funkcionalnog
pristupa kroz funkcije koje menadzeri obavljaju kao S$to su: planiranje,
organizovanje, naredivanje, koordinisanje i kontrola, Mintzberg (1980:32) je
utvrdio da se menadzeri tokom obavljanja svog posla mogu naci u deset razlicitih
uloga (Slika 1-3.), podijeljenih u tri grupe:

1. interpersonalne,

2. informativne,

3. uloge odlucivanja.

MENADZERSKE ULOGE

Reprezentant Pruza inf ij
» INTERPERSONALNA Voda e ermade
Vezista
Eﬁ
= Monitor
g Preceska informaci
:E ‘ INFORMACIONA Dis‘rlbu[er ‘ ecesira imformacije
£ Glasnogovornik
£

Preduzetnik

p ODLUCIVANJE  Kontrolorporemecaja - g

Pregovarac

Koristi informacije

Izvor: Prilagodeno prema: www.telecollege.dcccd.edu/mgmt1374/book_contents/lover view/
managerial_roles/ mgrl_roles.htm
Slika 1-3. MenadZerske uloge prema Mintzbergu

Kako je predstavljeno na Slici 1-3., menadzer tokom izvr$avanja svojih poslova
obavlja deset uloga koje su podijeljene u tri grupe. U interpersonalnoj ulozi
menadzer svoje aktivnosti obavlja u svojstvu reprezentanta, vode i koordinatora
(engl. Liaison). U ovoj ulozi menadzer predstavlja svoju organizaciju kako prema
internom tako i prema eksternom okruzenju. Predstavljaju¢i interese svoje
organizacije, menadzer kao najodgovornija osoba vodi zaposlenike organizacije
prema ostvarivanju postavljenih ciljeva, u okviru kojih se menadzer stavlja u
ulogu veziste, pruzajuci informacije kako internom tako i eksternom okruzenju.
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Prema Mintzbergu, informaciona uloga koju menadzer obavlja svrstava ga u
ulogu savjetnika (engl. Monitor), distributera i glasnogovornika. Tokom
obavljanja poslovnih aktivnosti, menadZer se u organizaciji susrece s razli¢itim
informacijama kojima se, izmedu ostalog, koristi za davanje instrukcija ili
sugestija zaposlenicima ili da provodi takticke mjere alociranja resursa. Ovim
aktivnostima menadzer se stavlja u ulogu savjetnika i distributera vaznih
informacija na osnovu kojih se odvijaju pozitivna kretanja unutar organizacije. U
cilju pravovremenog informisanja o rezultatima obavljenih poslovnih aktivnosti,
menadzer pruza informacije svim interesnim grupama, stavljajuéi se u poziciju
glasnogovornika organizacije.

Kljuéna grupa uloga svakog menadzera je uloga odlu¢ivanja. U ovu grupu
Mintzberg je svrstao Cetiri uloge koje menadzer obavlja, u koje spadaju: uloga
preduzetnika, kontrolora poremecaja, alokatora resursa i uloga pregovaraca.
Menadzer kao preduzetnik kreira organizacione aktivnosti, predvida buduce
probleme koji ¢e stati pred organizaciju, podsti¢e organizaciju na promjene. Sa
ciljem identifikovanja problema i njihovog otklanjanja menadzer povremeno
provjerava da li su planirane aktivnosti organizacije provedene i dali su rezultirale
uspjehom. Ovim aktivnostima menadzer se svrstava u ulogu kontrolora
poremecaja. Preduzimajuc¢i aktivnosti usmjerene prema optimalnom
iskoriStavanju poslovnih procesa, menadzer vrSi alociranje svih resursa
raspolozivih organizaciji. Imajuéi u vidu Cinjenicu da je organizacija izlozena
neprestanom utjecaju internog i eksternog okruzenja, menadzer se veoma cesto
stavlja u ulogu pregovaraca.

Prema Mintzbergovim rezultatima istraZivanja, uloge menadzera su svakodnevno
isprepletene tokom poslovnih aktivnosti u okviru kojih menadzeri, u skladu s
potrebama, prelaze iz jedne uloge u drugu. Ovakve transformacije menadzera iz
uloge u ulogu zahtijevaju specificne sposobnosti i vjestine od kojih zavisi
uspje$nost poslovanja preduzec¢a. U Tabeli 7-2. navedene su Mintzbergove
(1983:92,93) uloge menadzera s opisom i identifikovanim aktivnostima.
Mintzbergovi rezultati istrazivanja o ulogama menadzera, dobili su ozbiljne
primjedbe poput nereprezentativnosti uzorka, jer je uzorak brojao samo pet
menadzera. Najgrublju kritiku Mintzbergovim ulogama menadZera uputio je
Davis (prema Rouse, 2005:205) koji je rekao: IstraZivanjem je napravijen tako
Sarolik popis osobina za koje se pretpostavija kako opisuju vodu, on zapravo ne
opisuje nista.

Bez obzira na sve primjedbe koje pripisuju rezultatima istrazivanja Henryja
Mintzberga, treba naglasiti da su identifikovane uloge menadZera ispunjene
dinamikom, diskontinuitetom, raznovrsno$¢u u kratkim vremenskim intervalima
1, iznad svega, usmjereno$¢u menadzera na zadatak.
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Tabela 1-3. Deset uloga menadZera

Uloga

Opis uloge

Identifikovane aktivnosti

informaciju.

direktora
INTERPERSONALNA
B
w < Simbol vode; obavezan da obavlja . . L
x < AR Ceremonije, statusni zahtjevi,
a = odreden broj rutinskih poslova X :
T N, . moljakanje.
o pravne ili socijalne prirode.
< Odgovoran za motivaciju i Sve virtualne menadzerske
8 aktivaciju podredenih; odgovoran za | aktivnosti koje ukljucuju
> osoblje, trening i sliéne obaveze. podredene.
Odrzava samoizgradenu mrezu ljudi Primanie poste: rad s
,<\':, vanjskih kontakata i informatora anje poste . .
ul . s .. okruzenjem; druge aktivnosti
S koji obezbjeduju prednosti i

koje ukljucuju autsajdere.

INFORMACIONA

Trazi i prima raznolike informacije

o o . . Vodi svu postu i kontakte

o) (veéinu trenutnih) za razvoj putem .

o o . PP kategorisane prvenstveno

= razumijevanja organizacije i primanjem informacija (pr

P okruzenja; nastaje kao nervni centar e . CL

o ) - o . periodi¢ne novosti, opservacioni

S internih i eksternih informacija izleti)

organizacije. '

x Prenosi informacije od autsajdera ili Prosljeduje postu organizaciji za

L oy . A neformalne svrhe, verbalni

= podredenih ¢lanovima organizacije; Sy e

) MR . kontakti koji ukljuéuju

o neke ¢injeni¢ne podatke, neke koje neformalni tok brema

o uklju¢uju interpretaciju i integraciju . prema

[ ... e . podredenim (npr. sesije

%) pozicija razli¢itih vrijednosti recenzije, trenutni

a) organizacionog utjecaja. komunikécioni 10k).

. X Prenosi informacije autsajderima
% E koje se ti€u organizacionih planova, | Sastanci rukovodstva; vodi postu
(&) @) politike, djelovanja, rezultata i sl.; i kontakte ukljucujuci prijenos
(_DI 8 obi¢no je ekspert 0 organizacionoj informacija autsajderima.

o industriji.
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Uloda Obis uloge Identifikovane aktivnosti
g P g direktora
ULOGA ODLUCIVANJA
x . . .o . .
= Istrazuje organizaciju i okolinu u
5 cilju pobolj$anja i zapoc¢inje Sesije strategije i recenzije koje
g ,,projekte poboljsanja“ koji vode ukljucuju iniciranje ili dizajn
a) promjeni; nadgleda dizajn odredenih | projekata za poboljsanje.
i projekata.
a
x <
9 5 Odgovoran za korektivne mjere
8 = kada se organizacija suocava s Strateske i cenzurske sesije koje
E E vaznim, neo¢ekivanim ukljucuju poremecaje i krizu.
o turbulencijama.
v ©
&

ALOKATOR
RESURSA

Odgovoran za alokaciju
organizacionih resursa svih oblika —
pa ¢ak ucestvuje u svim vaznijim
organizacionim odlukama.

Raspored; zahtjevi za
autorizaciju; bilo koja aktivnost
koja ukljucuje raspodjelu
sredstava i planiranje rada
podredenih.

PREGOVARAC

Odgovoran za predstavljanje
organizacije na glavnim
pregovorima.

Pregovori.

Izvor: Prilagodeno prema: Mintzberg, H. “The Nature of Managerial Work”, Prentice-Hall, Inc.,
1983, str. 92, 93.

1.6. Uloge menadZera prema AdiZesu

Zarazliku od Mintzberga i Quinna, koji uloge menadzera posmatraju sa stanovista
svakodnevnog obavljanja poslova, Adizes fokus stavlja na uloge menadzera koje
proistjeu iz stila upravljanja usmjerenog na obavljanje menadzerskih poslova.
Tako je Adizes (2004:265) na bazi svojih dugogodisnjih istrazivanja utvrdio da se

uloge menadzera mogu podijeliti u Cetiri grupe.
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Pristup Adizesa kompetencijama menadzera zasniva se iskljucivo kroz prizmu
,»uloga® koje menadzer obavlja u organizaciji.
Prema kratkorocnom i dugorotnom znacaju menadzerskih poslova, koje
menadZer obavlja u organizaciji, autor je uloge menadzera podijelio u Cetiri vrste:

1. Proizvodac - P;

2. Administrator - A;

3. Preduzetnik - E;

4. Integrator - I.
Identifikovani profil PAEI menadzera, prema Adizesovom modelu uloga
menadzera, ima sljedece osobine za obavljanje poslovnih aktivnosti u preduzecu,
kako je predstavljeno u Tabeli 1-4.

Tabela 1-4. Karakteristike uloga menadZera PAEI

Osnovne P A E |
uloge
. Producing,
Orlgln.alan Performing Administering Entrepr_eneur- Integrating
naziv . ship
service
Preveden Proizvodenje
naziv PruZanje Administriranje | Preduzetnistvo Integrisanje
usluga
Uloga Postizanje Organizovanje i Inovativnost i Povezanost
omogucuje rezultata kontrolisanje fleksibilnost i sinergiju
Pgecgisligje:e Djelotvorno Sistematizovano Proaktivno Organizmi¢no
Ovim se Kratkoro¢na Kratkoro¢na Dugoro¢na Dugorocna
ostvaruje efektivnost efikasnost efektivnost efikasnost
Fokus Proizvod, y Vizija, ideje, | - i i njihovi
. Nacin rada marketinski .
paznje rezultat o odnosi
tajming
Osnovna 5 Zasto seradi i
L Sta se radi? Kako se radi? kada je pravo Ko ucestvuje?
pitanja )
vrijeme?

Prva uloga koju menadzer treba da ostvaruje u organizaciji, prema AdiZesu
(2004:22), jeste proizvodenje rezultata, oznaciv§i ovu ulogu kao ulogu
Proizvodaca (P). Uloga menadzera Proizvodaca usmjerena je prevashodno na
zadovoljavanje potreba potrosaca. Ovakav pristup menadzera Proizvodaca veoma
je vazan za organizaciju, posebno kada je organizacija u svom po¢etnom razvoju.
Kako navodi Adizes, rezulati ostvareni ovom ulogom menadzera su ,,kratkoro¢no
efektivni®,

Druga uloga koju menadzer obavlja unutar organizacije je Administriranje. Ova
uloga podrazumijeva da je nakon provedenih aktivnosti uloge menadzera
Proizvodaca, neophodno sve poslovne aktivnosti sistematizovati i1 kako
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organizacija raste, takve poslovne aktivnosti uokviriti u poslovne procedure.
Ovakva uloga menadzera nazvana je uloga Administratora (A), a njeni rezultati
za organizaciju su, kako navodi autor, ,.kratkoro¢no efikasni‘.

Kao sto se moze uociti, efekti rada uloge Proizvodaca, kao i uloga Administratora,
iako provode razli¢ite poslovne aktivnosti unutar organizacije, kratkoro¢ni su.
Dakle, ove uloge menadzera zadovoljavaju potrebe organizacije, ali u kratkom
roku. Medutim, da bi organizacija rasla, neophodne su poslovne aktivnosti
menadzera koje daju rezultate u dugom roku.

Tre¢a uloga menadzera u organizaciji, prema Adizesu, jeste uloga Preduzetnika
(E). Naime, organizaciji je potreban vizionar koji ¢e definisati strateSke smjernice
organizacije i neko ko ide promjenama ususret, ne ¢ekaju¢i da promjene dodu
njemu. Prilikom donosSenja odluka, posebno onih kod kojih nema dovoljno
polaznih informacija, menadzeru je pored kreativnosti neophodna i hrabrost za
preuzimanije rizika za sve takve poslovne odluke. Upravo su kreativnost i hrabrost
kljutne odlike menadzera Preduzetnika. Njegove aktivnosti u kreiranju i
provodenju novih poslovnih ideja diferenciraju preduzeée od konkurencije
stvarajuc¢i mu konkurentsku prednost, ¢iji rezultati, prema autoru, u ,,dugom roku
daju efektivnost*.

Cetvrta uloga koju menadZer obavlja unutar organizacije jeste uloga Integratora
(D. Proizvodenje rezultata ima za cilj da zadovolji potrebe potroSaca, pred njima
je uvijek pitanje: sta treba jo$ uraditi? U mnoStvu poslovnih aktivnosti koje se
obavljaju neselektivno, pojavljuje se uloga Administratora, kod kojeg se javlja
samo jedno pitanje: kako nesto uraditi? U kratkom roku, Proizvodac¢ je fokusiran
isklju¢ivo na sadasnjost, dok je Administrator usmjeren na proslost, a nijedan
nema viziju $ta u bliskoj buduénosti raditi. Odgovor na ovakvo pitanje daje
Preduzetnik. Medutim, sve tri uloge pojedinacno nisu dovoljno snazne da
odgovore potrebama u kratkom roku i promjenama u dugom roku. Kako bi se
ujedinila sinergija ovih triju uloga menadzera, Adizes je definisao ¢etvrtu ulogu
koja se javlja u obliku Integratora (1).

MenadZzer u ulozi Integratora usmjeren je na iskoristavanje sinergijskih efekata
svih uloga menadzera, nastojeCi efikasno na dugi rok alocirati postojece
sposobnosti organizacije. Zbog toga su, kako autor navodi, rezultati aktivnosti
Integratora u organizaciji ,,dugoro¢no efikasni®.

Uloge menadzera koje je identifikovao Adizes (2008:38), budu¢i da ne mogu biti
podjednako izraZene u jednoj osobi, a uvjet su za efektivnu i efikasnu organizaciju
u dugom i kratkom roku, trebaju se nadomjestiti komplementarnos¢u tima.
Komplementarnost tima podrazumijeva tim lidera, menadzera, ili rukovodilaca,
¢iji su stilovi razliciti, koji se nadopunjuju, koji mogu zajedno raditi i tude
predrasude drzati pod kontrolom, koji se isticu barem u jednoj od Cetiri uloge koje
se medusobno razlikuju i koji posjeduju minimum kompetencija ostalih uloga.
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Menadzerski poslovi zahtijevaju veoma specifi¢ne i sloZzene kompetentnosti koje
u potpunosti ne posjeduje jedna osoba. Medutim, menadZerska uloga Integratora
ima zadatak da podsticanjem timskog rada nadomjesti uocene nedostatke na
svakom menadzerskom nivou unutar preduzeca.

Kako je predstavljeno na Slici 1-6., uloge Proizvodaca i Administratora imaju
kratkorocni karakter u okviru kojeg Proizvodac djeluje efektivno, za razliku od
Administratora koji djeluje efikasno. Uloge Preduzetnika i Integratora imaju
dugorocan karakter u okviru kojeg je uloga Preduzetnika efektivna, a uloga
Integratora efikasna.

ULOGE ORGANIZACIONE
ODLUCIVANJA KARAKTERISTIKE

efikasnost

Proizvodenje rezultata P efektivnost
A A kratkoro¢na
dministriranje
pr Eduzetniﬁtvo E efektivnost
I dugoro¢na

I ntegrisanje efikasnost

Izvor: Prilagodeno prema: Adizes, 1. ,,Jdealan menadzer*, Asee, Novi Sad. 2008.
Slika 1-4. Karakteristike uloga menadZera

Za jedno preduzeée tokom njegovog Zivotnog ciklusa neophodno je da se
obavljaju poslovne aktivnosti, koje se ogledaju kroz uloge P — proizvodenja
rezultata, jer preduzecu treba novac za rast i razvoj. Nakon $to se preduzece
stabilizovalo s prilivima sredstava, slijedi uspostavljanje procedura koje
zahtijevaju da uloga A — administratora dode u prvi plan.

Uloge menadzera dolaze do izrazaja zavisno od zivotnog ciklusa u kojem se
organizacija nalazi. Tako AdiZes navodi (2008:75) ,,dobar (A) administrator je
nezamjenjiv u organizaciji koja raste. Mlada organizacija obic¢no isuvise brzo raste
u prevelikom broju pravaca. Ako joj nedostaje (A), lahko moze da se saplete i
bankrotira, a da neko vrijeme i ne shvati da je bankrotirala.

Kako se preduzece ne bi pretvorilo u birokratsku organizaciju koja je sama sebi
svrha, uloga E — Preduzetnik treba da kreira strateska opredjeljenja u dugom roku.
Za razliku od organizacije, koja je u fazi nastanka i razvoja, kada je prijeko
potrebna uloga Preduzetnika (E), koji ¢e organizaciji pruziti energiju i kreativnost
kojom ¢e organizacija uspjeti da se pozicionira na trzistu. S obzirom na to da su
tokom poslovanja preduzeca pokrenute razli¢ite aktivnosti u koje su ukljuceni
razliditi profili zaposlenika, dolazi do izraZaja neophodnost uloge | — Integratora,
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koji ¢e koordinisanjem, motivisanjem, delegiranjem usmjeriti sinergijske efekte
komplementarnosti ostalih uloga na dugi rok.

Ponasanje menadzera prilikom donosenja odluka =zavisi od njihovog
dominirajuceg stila PAEI putem kojeg je Adizes podijelio uloge.

Na slici su predstavljene Cetiri varijable koje se mjere: prioritet, brzina, fokus i
proces (Slika 1-5).

Proces PRIORITETI Rezultati

Nestrukturiran Globalno
' F 3
P
R F
0 (@]
C K
E U
S S
I |
v v
Strukturiran Lokalno

BRZINA

Izvor: Prilagodeno prema: Adizes, 1. “Idealan Menadzer: za$to ne moZzete biti idealan menadzer i Sta
mozete da uradite tim povodom®, Prijevod: Vuki¢, B., et.al., Asee, Novi Sad, 2008. str. 50.
Slika 1-5. Orijentacija menadZera prema stilovima

Na horizontalnoj liniji, u gornjem dijelu slike mjere se prioriteti Cija se grani¢na
vrijednost kre¢e od usmjerenosti prema procesima do usmjerenosti prema
rezultatima. Na donjem dijelu slike mjeri se brzina kojom ljudi donose odluke. U
desnom dijelu slike predstavljena je fokusiranost menadzera lokalno ili globalno.
Lijeva strana slike predstavlja mjerenje pristupu procesima koji moze biti
strukturiran ili nestrukturiran proces.

Na osnovu predstavljene Slike 1-7. navodimo specifi¢ne osobine menadzerskih
uloga:

e P —Proizvodac, orijentisan je lokalno, svi njegovi prioriteti su usmjereni
prema postizanju rezultata, procesi su im strukturirani a sve aktivnosti
obavljaju brzo i1 bez odgadanja.

o A — Administrator, fokusiran je lokalno i ima kratkoro¢nu perspektivu,
procese provodi na strukturiran i sistematiCan nacin, u prioritetima
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usmjeren na procese, prilikom obavljanja poslovnih aktivnosti sporost je
njegova vrlina.

e E — Preduzetnik, ima globalnu i dugoro¢nu perspektivu, sagledava
cjelokupnu situaciju, brzo i nestrukturirano misli i djeluje prilikom
donosenja odluka, usredsreden je na postizanje rezultata.

e | — Integrator je fokusiran globalno na duge staze kao i preduzetnik.
Medutim, za razliku od preduzetnika, usmjeren je prema procesima a ne
rezultatima, smatraju¢i da su rezultati posljedica procesa. Poslovne
aktivnosti kao i administratori obavljaju sporo, prikupljaju¢i dovoljno
informacija prije donoSenja odluka.

Kreativne osobe, kako navodi Adizes, imaju ,,sposobnost da vide kroz maglu®.
Dopunjavanje nedostajucih dijelova videne djelomicne slike kroz maglu je odlika
kreativne sposobnosti ljudi, za razliku od nekreativnih ljudi kojima je potrebno da
se magla razide i sunce zasja kako bi jasno vidjeli sliku. Medutim, tada tu sliku
vide i drugi i ta prilika je propustena.

Postavlja se pitanje da li je posjedovanje izrazene kreativnosti dovoljno da se
postane uspjesan preduzetnik. Kako navodi Adizes, ,,Pa ipak kreativnost nije
dovoljna“, navodeci za primjer veoma kreativne profesore i konsultante koji znaju
savjetovati druge kako se zaraduje novac, medutim, sami ga ne znaju zaraditi.
Odgovor lezi u nedostatku ,,spremnosti da se preuzimaju rizici,” a Sto je odlika
Preduzetnika (E). Da bi se stvorilo uspjesno preduzece, potrebno je imati nesto
viSe od dobre ideje, trzista i finansijske podrske. Ono §to je svakoj kompaniji
potrebno jeste odlucan voda, neko ko je spreman da provede besane noci kada
kompanija kona¢no dode na svijet i neko ko ima hrabrost i znanje da udruzi ideju,
trziste i novac (Adizes, 2007:30).

1.7. Stilovi menadZerskog vodenja preduzeca

Menadzerski stil vodenja preduzeca predstavlja nacin na koji menadzer reaguje
na promjene u poslovnom okruzenju. Menadzerske interakcije koje nastaju tokom
upravljanja ljudskim resursima, alociranja materijalnih i nematerijalnih resursa
postale su determinanta uspjeSnosti preduzeca. Zbog toga je kontinuirano
istrazivanje ponaSanja menadzera prilikom: donoSenja odluka, planiranja,
analiziranja, implementacije i procesa kontrole, postalo fokus mnogih
istrazivackih projekata.

Kako u teoriji, tako i u praksi, poznati su razli¢iti menadzerski stilovi vodenja
preduzeca. Razli¢itost izmedu stilova vodenja ogleda se u mnogobrojnim
karakteristikama, zavisno s kojeg aspekta posmatramo stil vodenja. Naime, nacin
na koji se menadzer odnosi prema ljudskim, materijalnim ili nematerijalnim
resursima kreira razli¢ite osobine njegovog ponaSanja. NajceSce se u
istrazivanjima posmatra ponasanje menadzera u odnosu prema:
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ljudskim resursima,
planiranju zadataka,
implementiranju zadataka,
kontroli zadataka.

U literaturi postoji razlicita klasifikacija menadzerskih stilova vodenja od kojih
¢emo posebnu paznju posvetiti sljede¢im:
e Autokratski stil,
Demokratski stil,
Leissez — faire stil,
Transakcioni stil vodenja,
Transformacioni stil vodenja,
Menadzerski stilovi vodenja prema Adizesovim ulogama menadZera.

Autokratski stil vodenja - Ovaj stil vodenja spada u onu vrstu stila u kojoj je sva
vlast unutar preduzeca koncentrisana u rukama jedne osobe, odnosno menadzera
preduzecéa koji ima svu moc¢ odlucivanja. Ovaj menadzerski stil vodenja
podrazumijeva: planiranje, delegiranje i kontrolu svih zadataka kao i donoSenje
drugih vrsta odluka unutar preduzeca od jednog lica.

MenadZeri autokrati u provodenju svojih planova prema podredenim primjenjuju
taktiku ,,mrkve i Stapa‘“ nagradujuci poslusne za izvrSene zadatke i kaznjavajuci
neposlusne za neizvrSenje zadatka.

Autori koji podrzavaju ovakav jednosmjeran pravac komuniciranja opravdavaju
ovaj menadzerski stil kao efikasan metod za izvrSavanje postavljenih zadataka
¢ime se podstice uspjeSnost kompanije.

lako neki autori vide prednost ovakvog stila vodenja, on ima nekoliko znac¢ajnih
nedostataka: nemogucnost vodenja veéeg broja ljudi, gusSenje kreativnosti i
inovativnost zaposlenika, onemoguc¢avanje dvosmjerne komunikacije nadredeni —
podredeni, stvaranje negativne klime za timski rad itd.

Demokratski stil vodenja - Ovaj stil vodenja predstavlja potpunu suprotnost
autokratskom stilu vodenja. Veoma vazna osobina demokratskog stila vodenja je
dvosmjerna veza izmedu nadredenog i podredenog, obezbjedujuci pravovremeno
kretanje informacije.

Menadzeri koji posjeduju osobine demokratskog stila vodenja opredijeljeni su za
ukljucivanje zaposlenika u sve procese odlucivanja. Ovakav pristup menadzera
stvara pozitivnu klimu za razvijanje kreativnosti i inovativnosti zaposlenika.
Zaposlenici se motivisu da sami postavljaju planove i da samostalno
implementiraju postavljene zadatke. Uloga menadzera je prevashodno
obezbjedivanje informacija zaposlenicima iz vanjskog okruzenja.

Leissez — faire stil vodenja - Prema ovom stilu vodenja, odnos izmedu menadzera
i zaposlenika stavlja se na vis$i nivo u odnosu na demokratski stil vodenja.
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Zaposlenicima je ostavljeno da sami planiraju svoje aktivnosti, njihovu
implementaciju i kontrolu, bez uplitanja menadzera. Ovakav stil vodenja
primjenjiv je u veoma malom broju kompanija zbog nivoa slobode, koja je
ostavljena zaposlenicima.

Transakcioni stil vodenja - Ovaj stil vodenja predstavlja stil u okviru kojeg
menadzer svakodnevno interveniSe unutar odnosa nadredeni — podredeni. Ovaj
stil kao i autokratski stil zasnovan je na nagradivanju i kaznjavanju zaposlenika.
Transakcioni stil vodenja podrazumijeva vrijednosti koje su vazne za proces
razmjene: postenja, odgovornosti i uzajamnosti.
U karakteristike transakcionog stila vodenja ubrajaju se:
e kontingentno nagradivanje; u kojem menadzer ugovara razmjenu za
napor, obecava nagrade za dobar ucinak i priznaje uspjeh podredenih;
e upravlja putem izuzetaka (aktivno); posmatra i trazi odstupanja od pravila
i standarda, preduzima korektivnu akciju;
e upravlja putem izuzetaka (pasivno); intervenise onda kada standardi nisu
ispunjeni.

Transformacioni stil vodenja - Ovaj stil vodenja predstavlja stil kojim se ciljevi
podredenih kontinuirano pro$iruju i povecavaju. Transformacioni stil vodenja je
proces razvijanja medusobnih odnosa u kojem vode utjecu na sljedbenike, ali i
trpe utjecaj u pravcu promjena svog ponaSanja kako nailaze na prihvatanje ili
otpor medu sljedbenicima.

Transformacioni stil vodenja ima za cilj podizanje nivoa svijesti podredenih
apelovanjem, prije svega, kroz visi stepen ideala i moralne vrijednosti kao Sto su
sloboda, pravda, jednakost, mir i sli¢no. Naime, menadZer s osobinama
transformacionog stila vodenja podredenima ukazuje na znacaj zadatka koji treba
obaviti i zna¢aj njihove uloge tokom obavljanja zadatka, ¢ime nastoji podignuti
nivo svijesti kod podredenih da su postavljeni ciljevi zadaci kompanije iznad
vlastitih ciljeva.

U karakteristike transformacionog stila vodenja ubrajaju se (Bass, 1990:19-36):

e harizma: obezbjeduje viziju i smisao misije, uliva ponos te zadobija
povjerenje i postovanje podredenih;

e inspiracija: menadzer saopéava visoka ocekivanja, koristi simbole za
usmjeravanje napora podredenih, izrazava vazne ciljeve na jednostavan i
prihvatljiv nacin;

e intelektualna stimulacija: menadzer istice inteligenciju, racionalnost i
pazljivo rjeSava probleme;

e individualni pristup: menadzer poklanja paznju, odnosi se prema svakom
podredenom pojedina¢no pruzajuéi savjete.
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Na osnovu provedenog istrazivanja medu dvanaest generalnih menadzera,
uglavnom iz velikih preduzeca, utvrdene su razliitosti menadZera s
transformacionim stilom vodenja u odnosu na menadzere s transakcionim stilom
vodenja (Tichy, 1986):

e Transformacioni menadzeri sebe prepoznaju kao agente promjena. Njihov
profesionalni i li¢ni imidZ bio je da naprave razliku i transformisu
organizaciju za koju su osjetili odgovornost.

e Radi se o hrabrim individualcima. Medutim, njihova hrabrost nije glupost.
Oni obazrivo preuzimaju rizik i zauzimaju stav.

e Vjeruju u ljude. Transformacioni menadzeri nisu diktatori. Oni su mo¢ni,
ali i osjetljivi na druge ljude, i rade na razvijanju drugih.

e Oni su vrijednosno orijentisani. Svaki od intervjuisanih transformacionih
menadzera bio je u stanju da artikuliSe skup sustinskih vrijednosti i
iskazivao je ponaSanje koje je bilo odgovaraju¢e u odnosu na njihove
pozicije.

e Svi su dozivotni u€enici. Intervjuisani menadZeri su, bez izuzetka, bili
sposobni da govore o greSkama koje su napravili. Medutim, oni to nisu
shvatili kao neuspjeh, ve¢ kao priliku za u¢enje. Kao grupa, ispitanici su
pokazali zavidnu spremnost na neprekidno ucenje i razvoj.

e Oni imaju sposobnost suoCavanja s problemima, dvosmisleno$¢u i
nesigurno$¢u. Svaki od ispitivanih menadzera bio je u stanju da se suoci
s problemima i da ih sagleda u sloZzenom i promjenljivom svijetu.

e Ovi menadZeri su vizionari. U moguénosti su da sanjaju, te da te snove
predstave tako da ih svi drugi mogu vidjeti.

Provodec¢i istrazivanja o stilovima vodenja uspjeSnih menadzera, mnogi autori
dolaze do razlicitih saznanja na osnovu kojih zele da definiSu savrSenog
menadzera. Tako je Jack Welch savrSenog menadzera definisao sljedec¢im
opisom: brz, jednostavan i samouvijeren.

Svakako da su navedene osobine menadzera kljuéne za uspjeh, jer brzo snalazenje
u datom poslovnom okruzenju omogucuje menadzeru razvijanje efikasne i
efektivne taktike preduzeca. Jednostavnost menadZera omogucuje njegovim
sljedbenicima brzo razumijevanje kako zadataka, tako i same vizije preduzeca.
Samouvjerenost menadzera predstavlja znacajnu osobinu, koja utjeCe kako na
samog menadZera, koji zna Sta zeli i kako to posti¢i, tako i na njegove saradnike,
na koje se menadzerska sigurnost i samouvjerenost preliva, stvaraju¢i motiv i
takvu atmosferu koja sa sigurno$¢u omogucuje uspjeh.

Menadzerski stilovi vodenja prema AdizZesu - Pristup menadZerskom stilu vodenja
Adizes generiSe iz uloga koje obavljaju menadzeri. Naime, da bi preduzecée bilo
profitabilno na kratke i duge staze, menadzer treba kvalitetno obavljati sljedece
menadzerske uloge: P-Proizvodac, A-Administrator, E-Preduzetnik i I-Integrator.
Dovoljno razvijene kompetencije za sve Cetiri uloge (PAEI) nije moguce pronaci

40



u jednom menadzeru. Medutim, veoma je znacajno da menadZer posjeduje
kompetencije za sve menadzerske uloge od kojih neke trebaju biti jace izraZzene u
odnosu na druge. Nedostatak razvijenosti pojedinih kompetencija menadzer
nadoknaduje timskim radom sa saradnicima.

Dakle, ukoliko menadzer posjeduje izrazene kompetencije samo za jednu od
menadzerskih uloga, dok su ostale zapostavljene, nastat ¢e nesagledive Stetne
posljedice tokom vodenja preduzeca. Ovakve slucajeve Adizes (2006:34) naziva
,»arheotipovi“ loseg vodenja, u koje spadaju:

e Usamljeni jahac¢ (P - - -) - Ovo je kombinacija izrazitog Proizvodaca koji
je opredijeljen isklju¢ivo za rad. Ovaj tip menadzera karakterise
efektivnost u kratkom roku gdje je efikasnost potpuno zanemarena.

o Birokrata (- A - -) - Menadzeri koji posjeduju isklju¢ivo kompetencije
Administratora po prirodi su posveceni samo procedurama, zanemarujuci
efektivnost i rezultate poslovanja.

e Palikuca (- - E -) - Karakteristika menadzera koji posjeduju iskljucivo
kompetencije Preduzetnika ogleda se u neprekidnom mijenjanju
poslovnih ideja. Naime, oni posjeduju izraZenu sposobnost generisanja
ideja, medutim, nijednu ideju ne mogu realizovati jer brzo odustaju od
njene realizacije.

o Supersljedbenik (- - - 1) - MenadZer supersljedbenik nikada nema vlastiti
stav. On uvijek nastoji da pronade kompromis kako bi udovoljio svima.

Tokom dugogodisnjeg konsultantskog rada Adizes je utvrdio da menadzZeri
posjeduju neujednaceno razvijene kompetencije potrebne za menadzerske uloge.
Dakle, neujednacenost razvijenosti kompetencija prema menadzerskim ulogama
ima dobre i loSe strane, zavisno od vrste kombinacije. Tako je Adizes (2006:193)
identifikovao deset uloga, koje se Cesto pojavljuju kreirajuci tako deset stilova
loSeg upravljanja, kako je predstavljeno u Tabeli 1-5:

Tabela 1-5. MenadZerski stilovi loSeg upravljanja
Stilovi Naziv stila Karakteristike stila loSeg upravljanja
PA-- Goni¢ robova Orijentisan prema rezultatima i kontroli.

Kratkoro¢no orijentisan na rezultate,
efikasno  kontroliSe  sistem, motiviSe

PA-I Dobrocudni prince zaposlenike ali dugoro¢no ne zna kuda vodi
preduzece.
Paternalisticki Slusa, slaze se i prihvata sve prijedloge, ali
-A-1 : . . .
birokrata pod uvjetom da se poStuju pravila.
Po_| Trener druge lige Izvanredan pomoc¢nik, ekspert za primjenu

kompromisa.
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Stilovi Naziv stila Karakteristike stila loSeg upravljanja
Predan poslu i razvoju ideja, medutim,
P-E- Plodni osnivaé dugorono preduzeée nadrasta njegove
sposobnosti.
Posvecen poslu, kontroli, generator ideja,
PAE- Solo preduzima¢ | medutim, oslanja se iskljucivo na sopstvene
sposobnosti.
Posjeduje bezbroj ideja, sposoban da uvjeri
--EI Demagog druge, medutim, brzo odustaje od zapocetih
poslova.
CAEI Lasni lider Kontrolié.e procese, generiée_ ideje, integriSe
druge, ali sam ostaje izvan sistema.
CAE- Dave Pun _je prijedloga_za_ inovacije i zeli do
detalja sve Kkontrolisati.
. e Posvecen rezultatima, kreira nove pravce,
Harizmati¢ni . o . . e o
P-EI quru integriSe druge i sve to ne posStujuci
procedure u poslu.

Ono $§to je zajednicko svim stilovima loSeg upravljanja jeste nedostatak
kompetencija za jednu od menadzerskih uloga (PAEI). Dakle, menadzeri trebaju
posjedovati odreden nivo kompetencija za svaku od menadzerskih uloga. Jedan
od dobrih stilova dobrog upravljanja mogao bi izgledati ovako: P a E i. Ovaj stil
menadzera karakteriSe posjedovanje jako izrazenih kompetencija Proizvodaca i
Preduzetnika, dok su manje izrazene kompetencije Administratora i Integratora.
Dakle, menadzeri s ovakvim stilom upravljanja posveceni su rezultatima,
postivanju procedura, izrazenoj sposobnosti generisanja ideja, kao i sposobnosti
motivisanja saradnika na realizaciji poslovnih ideja.
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PITANJA ZA PONAVLJANJE

©CoNOO~WNE

Navedite hronoloski doprinos autora menadzmentu?

Navedite zajednicke elemente kojim se objasnjavaju funkcije menadzera?
Navedite 1 objasnite pet menadzerskih funkcija?

Prema kojim se kriterijima razvrstavaju menadzeri?

Navedite i objasnite menadzerske uloge prema Fayolu?

Navedite i objasnite menadZerske uloge prema Mintzbergu?

Navedite 1 objasnite menadzerske uloge prema Adizesu?

Objasnite Autokratski stil vodenja?

Objasnite Demokratski stil vodenja?

. Objasnite Laisses-faire stil vodenja?

. Objasnite Transakcioni stil vodenja?

. Objasnite Transformacioni stil vodenja?

. Objasnite stilove vodenja prema Adizesu?
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POGLAVLJE 2

2. ULOGA 1 ZNACAJ PREDUZETNISTVA 1 PREDUZECA ZA
PRIVREDU ZEMLJE

2.1. Opis i ciljevi poglavlja

U ovom poglavlju se analizira pojmovno odredenje preduzeca i preduzetnistva,
nakon Cega se pristupa analiziranju uloge i znacaja preduzeca za privredu zemlje.
Nakon pazljivog proucavanja ovog poglavlja trebali bi mo¢i:
e objasniti pojmovno odredenje preduzeca i preduzetnistva;
e navesti proces izrade biznis plana;
e navesti kriterija prema kojima se razvrstavaju preduzeca u razvijenim
zemljama i Bosni i Hercegovini;
e objasniti ulogu i znacaja preduzeca u razvijenim zemljama i Bosni i
Hercegovini;

2.2. Definisanje preduzetniStva i preduzeéa

Korijeni preduzetnistva organizovanog u formi danasnjih preduzeca sezu u daleku
proslost, sve do 578. godine, kada je osnovano prvo preduzeée Kongo Gumi u
Japanu. lako preduzeca imaju desetine vijekova dugu tradiciju, jednu od
najstarijih definicija preduzeca dao je francuski autor Kursel Senej (Courcelle
Seneui) 1855. godine, objasnivsi preduzece kao: Svaku ljudsku aktivnost koja
koristi razne sile da bi ostvarila odredeni cilj.

U Zakonu o privrednim drustvima Federacije BiH, preduze¢a su definisana kao:
Drustvo je pravno lice koje samostalno obavlja privrednu djelatnost radi sticanja
dobiti. Ovakva definicija privrednog drustva u sebi sadrzi Cetiri zakonska obiljezja
(Vilogorac, Dizdar, 2000:8):

1. Privredno drustvo je pravna osoba;

2. Privredno drustvo samostalno obavlja djelatnost u pravhom prometu;

3. Privredno drustvo je pravna osoba koja obavlja privrednu djelatnost;

4. Privredno drustvo obavlja djelatnost radi sticanja dobiti.
Iz navedenih definicija mozemo izvuéi zakljucak da je preduzecée pravni subjekt
registrovan kod nadleznih institucija sa ciljem obavljanja odredenih poslovnih
aktivnosti u okvirima zakona, ¢iji se rezultati poslovanja ogledaju kroz stvaranje
nove vrijednosti.
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Dakle, prethodnica uspostavljanja preduzeca je preduzetniStvo, koje autori u

svojim

radovima razli¢ito definiSu. Neke od definicija preduzetniStva

predstavljene su u Tabeli 2-1.

Tabela 2-1. Definicije preduzetnistva

Autor Definicija

Drucker Preduzetnistvo je ¢in inoviranja koji ukljucuje obdarivanje

(1985.) postojecih resursa novim kapacitetima generisanja imetka.

Stevenson Preduzetnistvo je proces kojim pojedinac trazi i koristi prilike,

(1985.) bez obzira na resurse koje trenutno kontrolise.

Gartner Preduzetnistvo je osnivanje organizacija, proces pomocu kojeg

(1988.) nastaju nove organizacije.

Timmons Preduzetni§tvo je nacin razmisljanja, zakljucivanja i

(1997.) djelovanja, koji je upravljan prilikama, holisti¢kim pristupom
i uravnotezenim vodstvom.

Venkataraman | Preduzetni$tvo se bavi time kako, s kim i s kojim posljedicama

(1997.) se otkrivaju, kreiraju i koriste prilike za stvaranje buducih
dobara i usluga.

lzvor: Landstrom, H., ,,Pioneers in Enterprenuership and Small Business Research®, Springer
Science, Boston, 2005: 27.

Definicije preduzetnistva navedene u Tabeli 2-1., iako potjecu od razlicitih autora,
imaju odredene slicnosti, koje se ogledaju kroz klju¢ne faktore neophodne za
uspostavljanje preduzeca. Naime, inovativnost i kreativnost u okvirima
uspostavljenih procesa omoguéavaju pretvaranje ideja u konkretne poslovne
aktivnosti usmjerene na zadovoljavanje potreba potrosaca.
Na osnovu iznesenih definicija, preduzetnistvo mozemo definisati kao proces u
okviru kojeg pojedinac ili grupa identifikuje ideju, planira i implementira je u
praksi s namjerom ostvarivanja pojedinacnog ili zajednickog interesa.
Kljucni generator poslovnih aktivnosti u preduzecu je preduzetnistvo. Medutim,
preduzetniStvo nije moguce inicirati i razviti bez preduzetnika.
Pojam ,,preduzetnik* odnosno ,,enterprenuer* je originalna francuska rije¢ koja je
prvi put napisana u rjeniku 1437. godine i oznacava ,,0sobu koja svojim
aktivnostima ostvaruje cilj* (Landstrém, 2005:24).
Iako postoje mnogobrojne definicije ,,preduzetnika‘, navest ¢emo samo one koje
na najslikovitiji nafin opisuju osobu koja svojim aktivnostima pokrece
preduzetnistvo (Landstrém, 2005:32):
e Schumpeter (1934.): Preduzetnik je inovator koji uvodi nove kombinacije
resursa.
e Cole (1959.): ... pojedinac ili grupa pojedinaca koji iniciraju, odrzavaju
ili proSiruju profitno orijentisanu poslovnu jedinicu za proizvodnju ili
distribuciju ekonomskih dobara i usluga.
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e Shapero (1975.): Preduzetnik preduzima inicijative, organizuje drustvene
i ekonomske mehanizme i prihvata rizik neuspjeha.

o Brockhaus (1980.): ...vecinski vlasnik i menadzer poslovnog poduhvata.
Prema Kuratku, preduzetniStvo predstavlja veoma dinamican proces koji zahtijeva
ogromnu energiju i strast prema stvaranju i provodenju novih ideja i kreativnih
rjeSenja. Osnovni elementi preduzetnickog procesa obuhvataju:

e spremnost da se preuzme poslovni rizik,
sposobnost da se okupi izvrstan tim,
kreativnost neophodnu da se iskoriste potrebni resursi,
sposobnost i vjestine da se napise dobar biznis plan,
vizionarsku sposobnost za prepoznavanje prilike tamo gdje je drugi ne
vide ili su neodlucni da je prepoznaju.

Preduzetnicki proces je kompleksan poduhvat, preduzet od osoba koje zive u
specifinim kulturnim i druStvenim uvjetima, ujedno i kompleksan poduhvat na
koji utjecu mnogi faktori, ukljucujuci preovladavajuce stavove u okviru drustva,
stopu aktivnosti i vrstu dostupnih prilika, kao i o¢ekivanja rasta preduzetnika
(Xavier, et al. 2013).

2.3. Proces izrade biznis plana

Pokretanje nove poslovne ideje zapodinje kreiranjem i izradom biznis plana.
Biznis plan je dokument koji treba nedvosmisleno pruziti odgovore na sljedeca
pitanja:

e Dalije poslovna ideja ekonomski opravdana i isplativa?

e U kojem roku i po kojoj stopi ¢e se investirana sredstva u poslovnu ideju

vratiti?
e Da li postoji rizik za uspjeh poslovne ideje, u kojim podrué¢jima i u kojem
omjeru?

e Kako, na koji nacin i uz koje resurse ¢e poslovna ideja biti realizovana?

Dakle, biznis plan ili fizibiliti studija, kako se ranije zvao ovaj dokument,
neophodan je kako za pocetnike u biznisu tako i za preduzeéa koja namjeravaju
da prosire svoj proizvodni ili usluzni program.

Uloga biznis plana je provesti simulaciju poslovne ideje u zamisljenom
poslovnom okruzenju, kako bi se stekao osjecaj njene stvarne vrijednosti. Znacaj
biznis plana ogleda se, prije svega, u ¢injenici da preduzetnik prije nego zapo¢ne
sa investiranjem sredstava u poslovnu ideju, sagleda sve njene snage i slabosti te
da stekne osjecaj buduéih finansijskih rezultata poslovne ideje. Manji je rizik
potrositi vrijeme i malo novca na izradu biznis plana u okviru kojeg ¢e se virtuelno
simulirati poslovna ideja, a na osnovu Cega ¢e se zakljuciti njena opravdanost,
nego investirati zna¢ajna nov¢ana sredstva u nepoznato i suociti se s finansijskim
problemima i problemima druge prirode, ukoliko poslovna ideja ne uspije.
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Prije nego biznis plan dobije konacan oblik, preduzetnik prolazi kroz odredene
faze razvijanja ideje. Prije svega, poslovna ideja se javlja kao maglovita prilika
kojoj preduzetnik razaznaje samo konture, zbog ¢ega se javljaju znaci sumnje i
neodlucnosti.

Zbog toga je neophodno da preduzetnik svoju ideju podijeli s njemu povijerljivim
osobama, uglavnom su to uzi ¢lanovi porodice ili prijatelji, pokusavajuéi na taj
nacin pridobiti moralnu podrsku, ¢ime se hrani samopouzdanje preduzetnika.
Ukoliko preduzetnik ne dobije podrsku od njemu vaznih osoba, suoCava se s
izrazito teSkom situacijom dvoumljenja, da li razvijati ideju dalje ili odustati.
Budu¢i da je ideja u zacecu i da je plod kreativne maste preduzetnika, nerijetko se
desSavaju situacije da preduzetnik nije spreman ideju dijeliti sa ¢lanovima blize
porodice ili prijateljima, plase¢i se negativne ocjene o njegovoj poslovnoj ideji.
Cesto takve ideje postanu zaboravljene prije nego li su imale priliku da se dokazu.

Kako isti¢e Wickham (2006., prema Cizmié, Crnkig, 2012:303), planiranje biznis
plana je kontinuirani proces koji prolazi kroz faze: a) analize, b) komunikacije, ¢)
sinteze i d) akcije, kako je predstavljeno na Slici 2-1.

Analiza: Komunikacija:
prikupljanje i pridobijanje
procesiranje podrske interesnih
informacija skupina

POSLOVNI
USPJEH:

Biznis plan

Akcje: Sinteza:
definisanje Freira S I

rojekata i reiranje originalne
P strategije

ciljeva

Slika 2-1. Proces planiranja biznis plana

Kako vidimo na Slici 2-1., proces biznis planiranja prolazi kroz Cetiri faze:
1. fazu analiziranja, u okviru koje preduzetnik prikuplja sve relevantne
informacije o poslovnoj ideji, mjestu i okruzenju njene primjene kao i
efektima primjene poslovne ideje;
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2. fazu konkretizacije poslovne ideje i formulisanja ciljeva koji se o¢ekuju

od poslovne ideje, ciljeva i izrade mjera i akcionog plana koji ce
predstavljati mapu puta kojim ¢e se kretati proces pretvaranja poslovne
ideje u poslovni projekat;

fazu kreiranja originalnih strategija za implementaciju poslovne ideje, u
okviru koje se pored formulisanih strategija razraduje akcioni plan, koji
¢e predstavljati mapu puta kojim ¢e se realizovati zamisljena poslovna
ideja;

fazu pridobijanja podrSke interesnih skupina koje bi mogle podrzati
realizaciju poslovne ideje, odnosno fazu pronalaska ,,poslovnih andela®
ili finansijskih institucija koje su spremne uloziti ili posuditi novac za
pretvaranje poslovne ideje u poslovni projekat.

lako postoje razli¢ite metodologije za izradu biznis plana, u ovoj knjizi ¢emo
ukratko predstaviti metodoloski pristup izrade biznis plana, kako je predstavljeno
na Slici 2-2.
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BIZNIS PLAN

=

UvoD
2. INFORMACIJE O PREDUZETNIKU
Opéi podaci o preduzetniku
Opis preduzetnicke ideje
Organizaciona struktura preduzeca
Struktura ljudskih resursa preduzeca
Vizija preduzeca, misija preduzeca, vrijednosti
3. KONKRETIZACIJA POSLOVNOG PODUHVATA
Opis proizvoda
Inovativni aspekti proizvoda
4. ANALIZA TRZISTA BUDUCEG PROIZVODA
Analiza okruzenja — PESTLE
Interna i eksterna analiza SWOT matrica
Analiza dobavljaca
Analiza konkurencije
Segmentacija trzista
Segmentacija kupaca
5. CILJEVI
Finansijski ciljevi
Trzisni ciljevi
Razvojni ciljevi
Ostali ciljevi
6. 1ZBOR STRATEGIJA
Pozicioniranje proizvoda
Kreiranje cjenovne politike
7. PLAN PRODAJE
Planirani obim prodaje
Kanali distribucije
Troskovi prodaje
8. PLAN PROIZVODNJE
Tehnicko-tehnoloski aspekti neophodni za proizvodnju
Troskovi nabavke opreme i masina
Troskovi nabavke materijala i potroSnog materijala
Troskovi ljudskih resursa
Minimalne zalihe glavnog i pomo¢nog materijala
9. FINANSIJSKA PROJEKCIJA BIZNIS PLANA
Opis sadasnjeg finansijskog stanja
Finansijska projekcija investicionog projekta
Projekcija oc¢ekivanih prihoda i rashoda
Analiza nov¢anog toka
Ocjena opravdanosti investiranja u projekat

Slika 2-2. Primjer strukture Biznis plana - Poslovni plan -



2.3.1. Uvod

Sazetak biznis plana namijenjen je potencijalnim investitorima ili kreditorima, da
se u kratkim crtama upoznaju o poslovnoj ideji preduzetnika i njenim trzisnim
potencijalima. U ovom dijelu biznis plana posebno mjesto zauzima finansijski dio,
u okviru kojeg ¢e se potencijalni investitori ili kreditori upoznati o visini sredstava
potrebnih za realizaciju poslovne ideje, projekcijama prihoda i rashoda,
projekcijama EBIT i EBDITA, kao i o nov€anom toku.

Sve navedene informacije u ovom dijelu biznis plana trebaju biti saZete i dovoljno
informativne o opravdanosti investiranja u poslovnu ideju. Valja istaknuti da se u
najces¢im slucajevima potencijalni investitori i kreditori fokusiraju na sazetak
biznis plana. Ukoliko se nakon Citanja saZetka poslovna ideja pokaze interesantna
za investiranje, pristupa se detaljnom is¢itavanju biznis plana. Zbog toga se
posebna paznja posvecuje pisanju sazetka biznis plana kako bi se u $to krac¢im
crtama pruzilo §to viSe informacija, koje ¢e potaknuti potencijalne investitore ili
kreditore da podrze poslovnu ideju.

2.3.2. Informacije o preduzetniku
2.3.2.1. Op¢i podaci o preduzetniku

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Pruziti relevantne informacije o
preduzetniku u pogledu dobnih, spolnih, obrazovnih informacija. Takoder,
neophodno je predstaviti detaljan opis dosada$njeg iskustva preduzetnika,
njegovih poslovnih rezultata i prihoda.

2.3.2.2. Opis preduzetnicke ideje

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U ovom dijelu plana treba predstaviti
motive koji su potaknuli preduzetnika na kreiranje poslovne ideje, kao i
konceptualni tok razvoja poslovne ideje s nedvosmisleno istaknutim razlozima
koji poticu preduzetnika da vjeruje u svoju poslovnu ideju.

Ovaj dio plana je jedini dio koji je subjektivan i predstavlja li¢na uvjerenja
preduzetnika, koja su ga potaknula na pokretanje poslovnog poduhvata.
Medutim, iako je ovaj dio subjektivan, iz njega ¢e potencijalni investitori ili
kreditori izvuéi zakljucke u kojoj mjeri je preduzetnik zainteresovan za svoju
poslovnu ideju i ako sam ne vjeruje u njen uspjeh, odnosno ako se ne osjeti strast
za realizacijom poslovne ideje, veoma tesko ¢e se u njen uspjeh neko drugi
uvjeriti.
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2.3.2.3. Organizaciona struktura preduzeca

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Organizaciona struktura predstavlja
graficki prikaz mjesta u okviru kojih ¢e se obavljati odredene poslovne aktivnosti
putem kojih ¢e se udahnuti zivot poslovnoj ideji. Dakle, graficki prikaz
omogucuje da se uspostave procedure obavljanja poslovnih aktivnosti, napravi
sistematizacija radnih mjesta, opis radnih mjesta s konkretno navedenim
ovlastenjima i odgovornostima zaposlenika na svakom radnom mjestu. Uglavnom
se prilikom pokretanja malog biznisa zapocinje s jednostavnom organizacionom
strukturom preduzeca jer u pocetnoj fazi razvoja preduzeca uglavnom se angazuje
manyji broj zaposlenika. Kako preduzece raste, organizaciona struktura preduzecéa
se uskladuje sa zahtjevima i obimom poslovnih aktivnosti.

2.3.2.4. Struktura ljudskih resursa preduzeca

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Nakon kreiranja organizacione strukture
preduzeca pristupa se izradi sistematizacije radnih mjesta i opisu radnih mjesta. U
okviru opisa radnih mjesta, zavisno od slozenosti poslova koje treba zaposlenik
na predmetnom radnom mjestu obavljati, postavljaju se zahtjevi u pogledu
potrebnih kompetencija, obrazovnih i kvalifikacionih zahtjeva zaposlenika.

2.3.2.5. Vizija preduzeca, misija preduzeca, vrijednosti

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Vizija preduzeca predstavlja Zeljeno
buduée stanje u kojem vlasnik ili menadzment zamiSlja preduzeée. Vizija
preduzeca treba biti jasna, nedvosmislena i razumljiva svim zaposlenicima. lako
se Cesto vizija i misija poistovjecuju, postoji bitna razlika izmedu ovih dvaju
pojmova. Naime, vizija predstavlja zeljeno buduce stanje preduzeca, dok misija
predstavlja svrhu postojanja preduzeca. Vrijednosti preduzeca predstavljaju
principe kojih se preduzece pridrzava tokom poslovanja. Najcesce preduzece kao
vrijednosti isti¢e: posvecenost potrebama kupaca, zaposlenika, briga za okolis i
sl.

2.3.3. Konkretizacija poslovnog poduhvata

2.3.3.1. Opis proizvoda

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Kratak uvod o postoje¢im proizvodima
preduzeca ukoliko postoje, odnosno opis novog potencijalnog proizvoda koji

preduzetnik namjerava da proizvede i lansira na trziSte. Opis proizvoda
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podrazumijeva detaljan opis tehnickih karakteristika potencijalnog proizvoda, na
osnovu ¢ega se moze izvuéi zakljuéak o kakvom se konkretnom proizvodu radi.

2.3.3.2. Inovativni aspekti proizvoda

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Buduéi da se radi o potpuno novom ili
modifikovanom proizvodu, koji moze biti nov za preduzece, ili za potrosace, u
ovom dijelu je neophodno detaljno opisati koje su to nove osobine proizvoda i na
koji ¢e nacin te nove osobine proizvoda poboljsati zadovoljenje potreba potrosaca.
Dakle, novi proizvodi bi trebali donijeti i nove vrijednosti za potroSace koje bi
trebale biti prepoznatljive, kako bi potrosaci bili spremni kupovati nove
proizvode.

2.3.4. Analiza trziSta bududéeg proizvoda
2.3.4.1. Analiza okruZenja — PESTLE

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: PESTLE analiza predstavlja akronime
engleskih rije¢i za faktore vanjskog okruzenja koji utjeCcu na poslovanje
preduzeca. Budu¢i da vanjski faktori znacajno utjeCu na poslovanje preduzeca,
neophodno je provoditi situacionu analizu okruzenja za sljedece faktore: politi¢ko
okruzenje, ekonomsko okruzenje, socijalno okruzenje, tehnolosko okruzenje,
pravno okruzenje i ekolosko okruzenje.

Prilikom provodenja situacione analize vanjskog okruzenja preduzeca, potrebno
je prema navedenim indikatorima posmatrati njihov moguéi utjecaj u sadasnjosti
i u buducnosti na proizvod i poslovanje preduzeca.

Dakle, svrha ove analize okruZenja je identifikovati potencijalne prijetnije i prilike
kako bi se mogle neutralisati ili smanjiti, odnosno ako se radi o potencijalnim
prilikama, kako bi se one mogle iskoristiti.

2.3.4.2. Interna i eksterna analiza SWOT matrica
Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Iako se PESTLE analiza moze sama
uraditi, u praksi je veoma Cest sluaj da se ova analiza vanjskog okruzenja

inkorporira u SWOT matricu. Tako Wilson i Bates predlazu da se prilikom
situacione analize koristi kontrolna ¢ek-lista navedena u Tabeli 2-2.
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Tabela 2-2. Cek-lista za situacionu analizu okruZenja preduzeéa

okruzZenja

Kontrolna lista za situacionu analizu snaga i slabosti preduzeéa internog

Poslovno podrucje

Snage i/ili slabosti

Proizvodi/usluge

Kvalitet proizvoda i usluga
Osobine proizvoda i usluga
Razvoj novog proizvoda (R&D)

Proizvodnja/radovi

Kvalitet i kapacitet fabrike/postrojenja, opreme,
prostora

Proizvodne metode i tehnologija

Proizvodno osoblje/menadzment

Izvori nabavke

Lanac nabavke i menadZment

Efikasnost rada (radna praksa)

Marketing/prodaja

Baza kupca

Politika cijena

Promotivne aktivnosti

Place

Distribucija/logistika

Osoblje

Istrazivanje trziSta/informacije o kupcima
Prodaja i upravljanje marketingom

Organizacija/ljudi

Vjestine, znanje 1 kvalitet osoblja, menadzeri,
direktori

Funkcionalna struktura/uloga

Ljudski procesi (komunikacija, timovi, itd.)

Sistemi

Kvalitet administracije

Kultura i moral

Ponasanje i lojalnost osoblja

Finansije/kontrola

Kapitalizacija i opremanje

Radni kapital

Profitabilnost

Informacije o upravljanju i sistem kontrole

vanjskog okruZenja

Kontrolna lista za situacionu analizu prilika i prijetnji preduzeéu iz

Faktor

Primjeri

Postojeci kupci

Promjene u potrebama postoje¢ih kupaca
Rast ili odlazak postojecih kupaca
Promjene u strategijama postojecih kupaca

Postojeca trzista

Promjene u potrebama potencijalnih kupaca
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Rast ili odlazak potencijalnih kupaca
Promjene u strategijama postojecih konkurenata
Pojava novih konkurenata

Promjene u faktorima nabavke
Promjene u potrebama novih kupaca
Rast ili odlazak novih kupaca

Promjene u strategijama novih konkurenata
Promjene u faktorima nabavke

Nova vlada (lokalna, nacionalna, strana)
Nove politike

Novi zakoni

Strukturalna ili cikli¢na promjena
Interesne rate

Kretanje deviznog kursa

Internacionalni faktori

Demografska promjena

Kulturna i socijalna promjena

e Promjena zivotnog stila

Tehnologija e Poboljsanja u tehnologiji

¢ Inovacije i inventivnost

Ekologija e Postojeéi propisi o zastiti okolisa

e Potencijalni propisi o zastiti okolisa

lzvor: Wilson, P., Bates, S., ,,The Essential Guide to Managing Small Business Growth, Wiley*,
2003:27

Nova trzista

Politika/zakon

Ekonomija

Drustvo

Navedena c¢ek-lista u Tabeli 2-2. predstavlja koristan alat prilikom izrade
situacione analize okruzenja preduzeca.

2.3.4.3. Analiza dobavljaca

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana. Ovaj dio plana trebalo bi da predstavi
potencijalne dobavljace, kako bi se utvrdilo u kojoj su mijeri raspolozivi
repromaterijali za proizvodnju, odnosno da se procijeni u kojoj se mjeri nalazi
pregovaracka snaga dobavljaca. Ukoliko je izrazena pregovaracka moc
dobavljaca, poslovna ideja ¢e sigurno imati znac¢ajne poteskoce da se pretoci u
djelo.
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2.3.4.4. Analiza konkurencije

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Znac¢aj ovog dijela plana ogleda se, prije
svega, u Cinjenici da on treba da pruzi odgovore na pitanja kao §to su:

o Ko zadovoljava potrebe potrosaca proizvodom kao $to je nas potencijalni
proizvod?
Da li su kupci zadovoljni postoje¢im proizvodac¢ima?
Koje su jake, a koje slabe strane konkurenata?
Da li ima potencijalnih konkurenata?
Da li postoje supstituti potencijalnom proizvodu?

o sl
Od odgovora na navedena pitanja umnogome zavisi atraktivnost poslovne ideje.
Zbog toga valja ovom dijelu plana posvetiti duznu paznju.
Takoder, broj konkurenata utjece na atraktivnost industrije koji je uglavnom
odreden trziSnom strukturom u okviru koje djeluju konkurenti.

2.3.4.5. Segmentacija trzista

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Kojem i kolikom trziSnom segmetu ili
segmentima preduzece namjerava ponuditi svoj potencijalni proizvod odreduje
ozbiljnost plana. Naime, nije isto ako preduzeée namjerava da se fokusira na jedan
manji segment za Cije kupce ne treba velika koli¢ina proizvoda, a time je i manja
investicija u odnosu na veliki broj segmenata koji su vjerovatno prepuni
konkurencije koja koristi uglavnom cjenovnu strategiju. Prilikom segmentacije
trzi$ta neophodno je analizirati sljedece indikatore (Wilson, Bates, 2003:26):

e geografska lokacija,
industrijski sektor,
profitabilnost industrije,
veliCina trzista,
stopa rasta trzi$ta,
funkcionalni razvoj trzista,

e legislativni status na trzistu.
Nakon $to se provede detaljna segmentacija trziSta, pristupa se segmentaciji
potroSaca u okviru odabranih trzi$nih segmenata.

2.3.4.6. Segmentacija kupaca

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Kome prodavati? Koliki je dohodak
potrosaca? Koliko ima potrosac¢a? Koje su dobne, spolne, obrazovne strukture?
Koje su religijske i etnicke pripadnosti? Kakva su kulturoloska i vjerska uvjerenja
potroSaca? Sve su ovo pitanja na koja treba pronaéi odgovor kako bi se: mogle
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pripremiti marketinske aktivnosti u cilju promovisanja potencijalnog proizvoda,
poticanja na kupovinu potencijalnog proizvoda, organizovali kanali distribucije i
postprodajne aktivnosti i sl.

2.3.5. Ciljevi
2.3.5.1. Finansijski ciljevi

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Postavljeni finansijski ciljevi, odnosno
finansijski efekti koje ocekuje preduzetnik predstavljaju jedan od klju¢nih
generatora poslovne ideje. Finansijski ciljevi se iskazuju u vidu profitne stope na
prihod, ukupan prihod. U finansijske ciljeve svrstavaju se i oni ciljevi koji
postavljaju svrhu upravljanja troskovima.

Svi ciljevi, a tako i finansijski ciljevi, trebaju prije svega biti realno postavljeni,
odnosno ostvarivi i dovoljno motiviraju¢i, kako bi neprestano poticali na
aktivnosti za njihovu realizaciju.

2.3.5.2. Trzi$ni ciljevi

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U ovom dijelu plana postavljaju se ciljevi
trzisnog udjela potencijalnog proizvoda.

2.3.5.3. Razvojni ciljevi

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Za realizaciju poslovne ideje i ostvarivanje
postavljenih ciljeva neophodna je infrastrukturna podrska kao Sto su oprema,
masine, tehnologija, prostorni kapaciteti i sl. Dakle, u ovom dijelu plana
postavljaju se razvojni ciljevi koje preduzece treba realizovati u funkciji
implementacije poslovne ideje.

2.3.6. Izbor strategija
2.3.6.1. Kreiranje cjenovnih strategija

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U literaturi postoje mnogobrojne
definicije pojma strategija, koje uglavnom zavise od svrhe njenog utvrdivanja.
Tako se cjenovna strategija definiSe kao skup sljedecih aktivnosti (Thomas, et al.
2002:149):

e postavljanje ciljeva u vezi sa cijenom,
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e analiza cjenovne situacije,

e odabir ili korekcija cjenovne strategije,

e odredivanje specifi¢nih cijena i cjenovnih politika.

Dakle, cjenovna strategija zasniva se na utvrdivanju cjenovnih ciljeva, koji se
ogledaju u sljedecem: maksimizacija profita, maksimizacija prihoda,
maksimizacija koli¢ine, maksimizacija profitne marze, diferencijacija i opstanak.
Kreiranje konac¢ne cjenovne strategije odreduje cjenovni cilj za koji se preduzetnik
odlucio.

Thomas et al, isticu (2002:165) da preduzecu stoje na raspolaganju tri genericke
strategije utvrdivanja cijena od kojih su:

1. Pobiranje vrhnja: Ova strategija se zasniva na utvrdivanju visokih cijena
koje omogucuju ekstra profit preduzecu. Najces¢e se koriste prilikom
uvodenja novog proizvoda na trziSte za koji su kupci spremni platiti
visoku cijenu.

2. Penetracijske cijene: Ova cjenovna strategija zasniva se na utvrdivanju
relativno niskih cijena u odnosu na ekonomsku vrijednost proizvoda s
ciljem osvajanja trziSnog udjela.

3. Neutralno utvrdivanje cijena: Ova cjenovna strategija zasniva se na
eliminisanju cijene kao kljuénog elementa za donoSenje odluke o
kupovini. Dakle, ovom se strategijom minimizira znacaj cijene, a
favorizuju se drugi marketinski alati kojim preduzece potice kupce na
donosenje odluke o kupovini.

Prije nego se preduzece odluci za jednu od generickih strategija, neophodno je da
istrazi potrebe i preferencije potrosaca, kao i broj konkurenata koji opsluzuju
potrebe potrosaca. Takoder, odredivanje cjenovne strategije zavisi i od Zivotnog
ciklusa u kojem se nalazi proizvod, kako je predstavljeno na Tabeli 2-3.

Tabela 2-3. Cjenovne strategije prema fazi Zivotnog ciklusa

F.aza zivotnog Strateski cilj Cjenovna strategija

ciklusa

Uvodenje Relativno visok kvalitet Izgrqdnja percepcye 0
kvalitetu

Rast Trzisni udio Maksimizacija trziSnog udjela

Zrelost Profitabilnost Maksimizacija profitabilnosti

Opadanje Protok novca M_a}ks_lmlzacua pro_toka hovca
prije ispadanja proizvoda

Izvor: Warner, A., Goodwin, C., ,,Pricing for Long-term Profitability”, Prentice Hall, 2002:22.
Faza zivotnog ciklusa u kojoj se nalazi proizvod ima direktan utjecaj na cjenovnu

elasti¢nost proizvoda, zbog ¢ega je neophodno uskladivati cjenovne strategije S
fazom zivotnog ciklusa proizvoda, kao §to je predstavljeno u Tabeli 2-3.
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2.3.6.2. Kreiranje cjenovne politike

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Kreiranje cjenovnih politika sluzi za
upravljanje cjenovnim strategijama. Dakle, cjenovnom politikom preduzece
definiSe nacine na koje ¢e kreirati kona¢nu cijenu proizvoda prema potrosacima
od kojih su: popusti na koli¢inu, popusti na na¢in placanja, sezonski popusti,
participiranje u troskovima kredita, proizvod plus itd. Vodenje cjenovne politike
nije nimalo jednostavan zadatak, prije svega zbog ¢injenice da se kontinuiranim
odobravanjem popusta direktno utjece na profitabilnost proizvoda, $to ¢e na kraju
izazvati negativan poslovni rezultat. Cjenovnom politikom preduzece treba
uspostaviti cjenovnu strukturu koja ¢e primjenom marketinskih alata i tehnika
uspostaviti ravnotezu izmedu zadovoljstva potroSaca i profitabilnosti preduzeca.

2.3.7. Plan prodaje
2.3.7.1. Planirani obim prodaje

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U ovom dijelu plana neophodno je
napraviti strukturu proizvoda, koji se planiraju prodati kako bi se ostvarili
postavljeni finansijski ciljevi. Obim prodaje se predstavlja na mjese¢nom nivou
za cijelu godinu dana kako bi se mogla pratiti realizacija postavljenih ciljeva
prodaje. U okviru ovog dijela biznis plana razviti koncept marketing miksa uz
primjenu marketing modela, kao $to su 4P ili 4C.

2.3.7.2. Kanali distribucije

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Nakon $to je definisana koli¢ina prodaje,
u ovom dijelu plana predstavljaju se planirani kanali distribucije, kojim preduzece
namjerava da plasira svoje proizvode do potroSaca. Prilikom izbora kanala
distribucije, preduzecu stoje na raspolaganju najcesce koristeni kanali distribucije
od kojih su:

1. direktni kanal, kojim preduzeée koristi vlastitu distributivinu mrezu;

2. indirektni kanal distribucije, koji preduzece koristi za plasiranje svojih

proizvoda koristenjem predstavnika koji rade za svoje ime i za svoj racun;
3. agenti prodaje, koji prodaju proizvode u ime i za ra¢un preduzeca;
4. mrezni kanal, kojim se multilevel sistemom prodaju proizvodi preduzeca.

2.3.7.3. Troskovi prodaje
Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Proizvodnja i plasman proizvoda zahtijeva

odredene troskove koje preduzeée treba planirati u cilju pravovremenog
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obezbjedenja izvora finansiranja. Jedna od funkcija planiranja troSkova je i
upravljanje troskovima. Ako ne bi bili planirani troskovi, ne bi se moglo njima
upravljati a time bi se preduzece izlozilo riziku prekomjernih troskova, Sto bi
utjecalo na profitabilnost poslovanja.

2.3.8. Plan proizvodnje
2.3.8.1. Tehnicko-tehnoloski aspekti neophodni za proizvodnju

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U ovom dijelu plana neophodno je
predstaviti tehnologiju procesa proizvodnje potencijalnog proizvoda od procesa
pribavljanja inputa do kona¢nog outputa. Takoder, potrebno je graficki predstaviti
tehnolosku shemu procesa proizvodnje s jasno ucrtanim masinama i opremom
kako bi se stekao vizuelni osjecaj za prostorni izgled pogona za proizvodnju i
tehnicko-tehnoloske karakteristike masina i opreme za proizvodnju.

Nadalje, ukoliko je neophodan specifican know-how za proces proizvodnje kojim
preduzetnik ili preduzece ne raspolaze, potrebno je navesti kako i na koji nacin
preduzetnik ili preduzece namjerava obezbijediti know-how za proizvodnju
potencijalnog proizvoda.

2.3.8.2. Troskovi nabavke opreme i masina

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Nakon $to su navedene tehni¢ko-
tehnoloske osobine masina i opreme, potrebno je navesti projicirane troskove
nabavke masina na osnovu prikupljenih ponuda od dobavljaca. U prilogu biznis
plana stavljaju se ponude dobavljaca za potrebne masine i opremu, na osnovu
kojih je napravljena rekapitulacija troskova u ovom dijelu plana.

2.3.8.3. Troskovi nabavke materijala i potroSnog materijala

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Sta ¢e se nabavljati od glavnog i
pomo¢nog materijala? Po kojim cijenama? Po kojim uvjetima nabavke? U kojim
¢e se vremenskim intervalima vrsiti nabavka? U kojim ¢e se rokovima isporucivati
materijali i potro$ni materijal? Na kojem paritetu ¢e biti isporuka? Od kojih Ce se
dobavljaca nabavljati materijal i pomoc¢ni materijal? Koliko ¢e troskovi nabavke
materijala i pomoénog materijala biti po mjesecima, kvartalima i godi$nje?
Odgovori na navedena i sli¢na pitanja predmet su ovog dijela biznis plana.
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2.3.8.4. Troskovi ljudskih resursa

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U ovom dijelu plana potrebno je planirati
sve troskove koji su potrebni za angazovanje ljudskih resursa koji ¢e raditi na
realizaciji plana, ukljucujuéi troSkove placa i doprinosa, na mjesecnom,
kvartalnom i godiSnjem nivou.

2.3.8.5. Minimalne zalihe glavnog i pomoénog materijala

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Lista glavnog i pomo¢nog materijala s
navedenim minimalnim koli¢inama koje trebaju biti na skladistu. Minimalna lista
zaliha predstavlja signal sluzbi nabavke kad treba zapoceti proces nabavke
materijala kako bi se zadrzao kontinuitet proizvodnje, uz minimalne troskove
zaliha materijala na skladistu.

2.3.9. Finansijska projekcija biznis plana
2.3.9.1. Opis sadasnjeg finansijskog stanja

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Ukoliko plan piSe postojece preduzece u
svrhu razvijanja i implementacije nove poslovne ideje, neophodno je predstaviti
skrac¢eni bilans stanja i uspjeha za protekle tri godine. Iz ovog dijela plana,
potencijalni investitor ili kreditor treba da zakljuci kakva i kolika je kreditna
sposobnost preduzetnika ili preduzeca koje piSe biznis plan.

2.3.9.2. Finansijska projekcija investicionog projekta

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U ovom dijelu plana potrebno je prikazati
strukturu finansijskih sredstava za realizaciju poslovne ideje. Takoder, potrebno
je prikazati planirani izvor finansiranja investicijskog projekta u kojem ¢e biti
predstavljena struktura planiranih izvora finansiranja.

2.3.9.3. Projekcija ocekivanih prihoda i rashoda
Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Na osnovu prikazane projekcije
oc¢ekivanih prihoda i rashoda projekta, preduzetnik, budu¢i investitor ili kreditor

mo¢i e sagledati potencijal poslovnog poduhvata u smislu moguénosti povrata
uloZenih sredstava i ostalih troskova.
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2.3.9.4. Analiza nov¢anog toka

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: U okviru ovog dijela plana predstavlja se
novcani tok za svaki mjesec u godini, za broj godina koliko je potrebno da se
investicija otplati. Na osnovu predstavljenog nov€anog toka, izvrsit ¢e se procjena
opravdanosti poslovne ideje.

2.3.9.5. Ocjena opravdanosti ulaganja u projekat

Svrha pisanja ovog dijela biznis plana: Nakon §to su predstavljene sve projekcije
za implementaciju poslovne ideje, pristupa se detaljnoj analizi plana u clju
izraCuna opravdanosti ulaganja u investicioni projekat. Za ocjenu opravdanosti
ulaganja, na raspolaganju su razli¢ite metode 1 tehnike od kojih se najcesce
primjenjuju (Rovc¢anin, 2010:387):
1. Neto-sadasnja vrijednost projekta - oznacava neto-prinos od investicije.
2. Interna stopa povrata - Interna stopa rentabilnosti je diskontna stopa za
koju je NPV (neto-sadasnja vrijednost) investicije jednaka nuli. Drugim
rjeCima, interna stopa rentabilnosti je stopa koja izjednacava sadaSnju
vrijednost neto-nov¢anih tokova po godinama, sa inicijalnim ulaganjem.
3. [Izracun perioda povrata - RoOK povrata predstavlja najjednostavniji
stati¢ki metod ocjene efikasnosti investicionog projekta. Rok povrata je
ustvari vrijeme u kojem ¢e novac ulozen u odredeni projekat biti vracen.
4. Metoda anuiteta - Za razliku od prethodnih metoda ocjene efikasnosti
investicionih projekata, metoda anuiteta primitke i izdatke investicije ne
posmatra u njihovoj ukupnoj sadasnjoj vrijednosti, ve¢ u prosjecnim
godi$njim iznosima.
Pored navedenih metoda za ocjenu opravdanosti ulaganja u investicijske projekte
koriste se i druge razliite metode.

2.4. Kriteriji klasifikacije preduzeéa

Kako bi vladine i nevladine agencije vrSile jednostavniju statistiCcku obradu
podataka prilikom analize makroekonomskih pokazatelja drzave i u druge
administrativne svrhe, u svijetu se primjenjuju klasifikacije preduzeca prema:
1. statiCkim kriterijima, odreduju se prema veli¢ini preduzeéa;
8.  funkcijskim kriterijima, odreduju se prema naéinu obavljanja
transformacionog poslovnog procesa;
9.  institucionalnim kriterijima, odreduju se prema pravnom obliku
organizovanja preduzeca.
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2.4.1. Podjela preduzeca prema statickim Kriterijima

Staticki kriteriji posmatraju preduzeca s aspekta mjerljivih ekonomskih
pokazatelja kao Sto su: vrijednost imovine, ukupan godisnji prihod preduzeca,
obim realizovane proizvodnje tokom jedne godine, tehni¢ka opremljenost i broj
zaposlenih.

Kao najces¢i primjenjivani kriterij za definisanje preduzeca koristi se pokazatelj
broja zaposlenih. Ovaj kriterij prevashodno se primjenjuje jer je jednostavno
mjerljiv, transparentan, otporan je na inflaciju, ne predstavlja poslovnu tajnu u
preduzecu, zbog Cega je dostupan kod svih preduzeca. Nedostatak ovog
pokazatelja ogleda se u Cinjenici da prilikom komparacija efikasnosti preduzeca
prema industrijama on moze navesti na pogresne zakljucke.

Staticki kriteriji prema veli¢ini dijele preduzeca na:

e mikropreduzeca,

e mala preduzeca,

e srednja preduzeca,

e velika preduzeca.
U koju grupu spadaju preduzeca, zavisi od njihove veliCine koja se procjenjuje
primjenom sljedecih faktora: broj zaposlenih, ukupan godisnji prihod, aktiva i
dioni¢ki kapital.
Prije nego je Evropska komisija pojmovno razgranicila kriterije za podjelu izmedu
preduzeca, u evropskim zemljama postojale su razlicite osnove za podjelu izmedu
preduzeca. Tako su u Njemackoj mala preduzeéa brojala do 50 zaposlenika, dok
su srednja preduzeca brojala do 500 zaposlenika, u Velikoj Britaniji u mala
preduzeca ubrajala su se ona preduzeca koja imaju do 200 zaposlenika, za razliku
od Belgije u kojoj je ta granica bila ispod 100 zaposlenika. Definiciju malih
preduzeca medu prvima dao je Bolton Report 1971. godine (prema Carter, Jones,
2006:8), odredivsi kriterije prema kojima se svrstavaju mala preduzeca:

e nezavisna, nisu dio veceg preduzeca,

e upravljana na li¢ni nacin, jednostavna menadzment struktura,

e relativno mali udio na trzistu, ova preduzeca su cjenovni sljedbenik.

Skraceni naziv SMEs (small and medium enterprise) za mala i srednja preduzeca
koristi se u zemljama EU i od strane medunarodnih organizacija kao $to su
Svjetska banka (World Bank), Ujedinjeni narodi (UN) i Svjetska trgovinska
organizacija (WTO), dok se skracenica SMB-s (small and medium business)
koristi u SAD-u.

U SAD-u definiciju za mala i srednja preduzeca (SMB-s) odredila je agencija
Federalne vlade za pomo¢ malim preduze¢ima (Small Business Administration
SBA). Preduzeca, koja imaju za cilj da koriste vladin program pomoci za SMB-s,
moraju ispunjavati standarde koje je odredila Vladina agencija SBA u Zakonu o
standardnoj veli¢ini malih i srednjih preduze¢a (SMB).
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Naime, pripadnost malim i srednjim preduzeé¢ima u SAD-u uvjetovana je
sljede¢im kriterijima:
e vlasni$tvo i kontrola nad preduze¢em nalazi se u rukama vlasnika;
e po obimu prometa, preduze¢e mora biti malo u poredenju s najveéim
preduzec¢ima u istoj industriji poslovanja;
e poslovi preduzeca po svojoj prirodi su lokalnog karaktera;
e pribavljanje kapitala je u domenu vlasnika ili grupe vlasnika preduzeca.

GEM posmatra preduzetniStvo kao proces koji obuhvata razlicite faze, od namjere
za zapodinjanje biznisa, do pokretanja biznisa, vodenja novoosnovanog ili
etabliranog preduzeéa do prekida poslovanja. Ovakvo posmatranje preduzetnistva
kao visefaznog procesa je korisno za procjenu stanja preduzetnistva u razlicitim
fazama.

Preduzetnicki proces zapocinje sa identifikovanjem potencijalnih preduzetnika —
onih pojedinaca koji vjeruju da posjeduju sposobnosti za zapocinjanje biznisa,
koji uvidaju preduzetnicke prilike, i koji ne bi bili obeshrabreni strahom od
neuspjeha. Namjere za zapocinjanje biznisa, pojedinih potencijalnih preduzetnika,
mogu biti potpomognute percepcijom drustva o preduzetnicima, njihovim
statusom u drustvu, i time koliko mediji pozitivno predstavljaju preduzetnike.
Preduzetnicki proces i GEM operativne definicije prikazani su na Slici 2-3.

[ Faze poduzetnickog

procesa I
I — et
Prekid
poslovanja
Ukupna rana A A
poduzetnicka aktivnost T .
(TEA) :
v
Potencijalni i Namjere |**: o Nova
poduzetnici: e : Nastajuéa : .
uvjerenja i stavovi P y e p +-.p | Etablirana

Izvor: Prilagodeno prema: Umihani¢, Isakovié, Omerovié, ,Inovacije i preduzetnicka aktivnost
zemalja Zapadnog Balkana u doba recesije promatrana kroz prizmu GEM indikatora®, Kriza i
inovacije kroz prizmu preduzetniStva, Podgorica, 2014.

Slika 2-3. Preduzetnicki proces i GEM operativne varijable

Kao $to je moguce uociti sa slike, nakon odluke pojedinca da ude u preduzetni¢ku
aktivnost osoba ulazi u fazu nastaju¢e preduzetnicke aktivnosti, a ukoliko
nastajuci biznisi opstanu na trziStu, nakon 3 mjeseca prelaze u sljedecu fazu
vlasnika/menadzera novih biznisa. Pokazatelji vlasnika nastajué¢ih i novih biznisa
zajedno ¢ine pokazatelj ukupne rane preduzetnicke aktivnosti (Total Early-Stage
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Entrepreneurial Activity - TEA) jedne zemlje, kao glavnog pokazatelja GEM
istrazivanja.

Etablirani preduzetnici su vlasnici/menadzeri poslovnih poduhvata koji postoje
viSe od tri i pol godine. Pored vlasnika etabliranih biznisa, vazno je uzeti u obzir
i preduzetnike koji su prekinuli poslovanje, jer ove dvije kategorije predstavljaju
resurs za druge preduzetnike (naprimjer, kroz pruzanje finansijske, mentorske,
savjetodavne ili druge vrste podrske). Osim toga, bivsi preduzetnici mogu ponovo
udi u preduzetnistvo ili se mogu pridruziti etabliranim preduzecima, gdje ¢e svoje
preduzetnicke ambicije ostvariti kao zaposlenici.

Kako bi se unificirali kriteriji za podjelu preduzeca u zemljama EU, provedena je
Siroka rasprava izmedu Komisije, drzava ¢lanica EU, poslovnih organizacija i
eksperata. Tako je Komisija 2003. godine usvojila kriterije za podjelu preduzeca,
kako je predstavljeno u Tabeli 2-4. Podjela preduzeta prema Kkriterijima
navedenim u Tabeli 2-4. predstavljaju veoma znacajan alat, na osnovu kojeg se
jasno mogu mjeriti makroekonomski pokazatelji koji nastaju kao posljedica
aktivnosti preduzeca u zemljama EU. Jedinstvenim definisanjem kriterija za
podjelu preduzeca olakSava se provodenje programa podrske u razvoju malih i
srednjih preduzeca u zemljama EU. Ovakav nacin definisanja preduzeca nije
konacan, jer evropska Komisija je spremna u buducnosti, ukoliko to budu
promjene nalagale, postojece kriterije redefinisati.

Tabela 2-4. Kriteriji za podjelu preduze¢a u EU

Kategon;a Broj _ Godisnji obrt Ukupap bilans
preduzeca zaposlenika uspjeha
Srednja preduzeca | <250 <€ 50 mil. < €43 mil
(u 1996. € 40 mil.) (u 1996. € 27 mil.)
Mala preduzeca <50 <€ 10 mil <€ 10 miliona
(u 1996. 7 mil.) (u 1996. 27 mil.)
Mikropreduzeca <10 <€ 2 miliona <€ 2 mil
(ranije nedefinisano) (ranije nedefinisano)

Izvor: Prilagodeno prema: http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise policy/sme_defi nition/sme
user_guide.pdf

Dakle, klju¢ni indikatori za definisanje preduzeca u zemljama EU su: broj
zaposlenih, godiSnji obrt i ukupan bilans uspjeha. Veli¢ina navedenih indikatora
posmatra se na godi$njem nivou.

Prema OECD definiciji (OECD SME, 2005:17), mala i srednja preduzeca
definiSu se prema broju zaposlenika, Tabela 2-5. [ako su preduzeca definisana
prema odredenom broju zaposlenika, definicija OECD-a dozvoljava zemljama da
u skladu sa svojim poslovnim okruzenjem pomjeraju granicu broja zaposlenih.
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Tabela 2-5. Kriteriji za podjelu preduze¢a prema OECD standardima

Preduzeée Broj zaposlenika
Mikro 1-19

Malo 20 - 99

Srednje 100 - 299

Veliko >300

lzvor: Levy, 1. M. Powel, Ph. ,,Strategis for growth SMEs: the role of information systems*
Staticki kriteriji za podjelu preduzeéa u BiH. Bosna i Hercegovina nema usvojenu
jedinstvenu definiciju MSP, tako da entiteti koriste razlicite kriterije za definisanje

malih i srednjih preduzeca kako je navedeno u Tabeli 2-6.

Tabela 2-6. Kriteriji za podjelu preduzec¢a u BiH

Kriterij 1;/[Bail:|1 preglslzec'a Ell‘se;?:nja prgéuzec’a
mﬁ:(;l]?wnil;a& y bilans  stanja u 4 2 30 10
Il\</llia/|k5|malan promet u milionima 4 4 40 20
Broj zaposlenih <50 <50 <250 <250

Izvor: ,,Zakon o podsticanju razvoja MSP* («SI. gl. RS», br. 64/02) i ,,Zakon o poticanju razvoja
male privrede («Sl. list Federacije/BiH», br. 19/06)

Staticki kriteriji za podjelu preduzeca u Japanu. Podjela preduzeca u Japanu vrsi
se prema kriterijima djelatnosti preduzeca i broju zaposlenih kako je predstavljeno

u Tabeli 2-7.

Tabela 2-7. Kriteriji za podjelu prema djelatnosti preduzeéa u Japanu

Broj zaposlenika za Broi zaposlenika za Godisnji

Djelatnost mala i srednja | . ) zap . prihod
. mikropreduzeéa .

preduzeéa mil/yen
Proizvodnja < 300 <20 < 300
Veleprodaja <100 <5 <100
Maloprodaja | <50 <5 <50
Usluge <100 <5 <50

Izvor: ,,White Paper on Small and Medium enterprise in Japan*, 2013:17.

Staticki kriteriji za odredivanje malih i srednjih preduzeca u SAD: Vladina
agencija SBA (Small Business Administration) definisala je mala i srednja
preduzeca razmatraju¢i ekonomske karakteristike preduzeca, koje obuhvataju
industrijsku strukturu, ukljucuju¢i stepen konkurencije, prosje¢nu veliinu
preduzeca, pocetne troskove, barijere ulaska u granu i broj kompanija po veli¢ini
u grani industrije. Pored navedenog, SBA razmatra tehnoloske promjene,
konkurenciju u drugim industrijama, trendove rasta, historijsku aktivnost unutar
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industrije, jedinstvene faktore, koji se javljaju u industriji, a koji mogu razdvojiti
mala preduzeéa od drugih preduzeca, kao i perspektive njihovih poslovnih
programa i utjecaja tih programa od drugih veli¢ina i standarda. Tako Office of
Advocacy u svrhu istraZivanja definiSe SME kao nezavisna preduzeca koja imaju
manje od 500 zaposlenih.

Tabela 2-8. Kriteriji podjele preduzeé¢a u SAD
Djelatnost preduzeéa Bruto prihod USD | Broj zaposlenika
Srednje preduzeée 2-8 1- 499
Malo preduzece 95- 22 1-19
1-9
Bez zaposlenika Samo vlashik

Izvor: www.sba.gov/advo/research/lending.html.

Za razliku od drugih zemalja, SAD nemaju jedinstvene kriterije za razvrstavanje
preduzeca u nekom dugom roku. Naime, zavisno od trziSnih deSavanja veoma
cesto SBA mijenja kriterije kako bi odredene djelatnosti ili grane industrije stavila
u programe podsticaja.

2.4.2. Podjela preduzeca prema funkcijskim kriterijima

Funkcijski kriteriji posmatraju preduzeée s aspekta pokazatelja same funkcije
preduzeca, kao Sto je djelatnost preduzeca. Po osnovu funkcijskih kriterija,
odnosno transformacionom osnovu svojih poslovnih aktivnosti preduzeca se
dijele na:

e proizvodna preduzeca,

e trgovacka preduzeca,

e usluzna preduzeca.

Proizvodna preduzeca - Ova preduzeca obavljaju svoju poslovnu aktivnost
transformacijom inputa kroz proizvodni proces, stvarajuci output koji je obogacen
dodatnom vrijednos$¢u dajuc¢i mu konac¢an oblik proizvoda, ¢ime se sti¢u uvjeti da
se isti stavi u funkciju zadovoljenja potreba potrosaca. Proizvodna preduzeca
karakteriSe pojavni oblik njihovog rezultata rada ,, koji u sebi sadrzi najmanje tri
komponente: fizicke robe, usluge i ideje (Kotler, 2001:10).

Dakle, proizvodna preduzeca karakteriSu proizvodni procesi, tehnologija i
oprema, koji su stavljeni u funkciju zadovoljenja potreba potrosaca.

Trgovacka preduzeca - Trgovacka preduzeca javljaju se kao krajnji posrednici,

odnosno kanal distribucije izmedu proizvodaca i kupaca krajnje potro$nje. U
lancu robne razmjene, trgovaCka preduzec¢a doprinose dodanoj vrijednosti
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proizvoda, omogucavajué¢i kupcima jednostavnu dostupnost proizvoda i
vizuelizaciju klju¢nih karakteristika proizvoda.

Usluzna preduzeéa - Za razliku od proizvodnih preduzeca, usluzna preduzeca
obavljaju svoju djelatnost kroz proces transformacije svojih poslovnih aktivnosti,
koje omogucavaju ili obogacuju kupcima koriStenje proizvoda. Razlika izmedu
proizvoda i usluga ogleda se u tome Sto su usluge: neopipljive, neodvojive,
raznovrsne i prolazne za razliku od proizvoda (Kotler, 2001:10).

2.4.3. Podjela preduzeca po osnovu vlasnickog pravnog oblika

Prema vlasni¢koj svojini, odnosno vlasnistvu kapitala, preduzeca se dijele na:
privatnu svojinu, drzavnu svojinu, mjeSovitu svojinu i zadruznu svojinu.
Institucionalni Kriteriji posmatraju preduzeca s aspekta vlasnistva, odnosno po
osnovu pravnog oblika preduzeca. Zakon o privrednim drustvima Federacije BiH
(«Sl. novine», broj: 23/99) preduzeca prema pravnom obliku dijeli na sljedece
vrste:

1. drustvo s neograni¢enom solidarnom odgovornoscu,

2. komanditno drustvo,

3. dionicko drustvo,

4. drustvo s ograni¢enom odgovornoscu.

Drustvo s neogranicenom solidarnom odgovornoscéu u sebi sadrzi dvije specifi¢ne
karakteristike, koje odreduju ovo drustvo. Naime, drustvo s neograniCenom
solidarnom odgovorno$¢u osnivaju najmanje dvije osobe koje mogu imati domace
ili strano porijeklo. Clanovi druitva za obaveze drustva sa solidarnom
odgovornoséu prema tre¢im licima odgovaraju imovinom drustva i svojom
vlastitom imovinom (Vilogorac, Dizdar, 2000:141).

Komanditno drustvo, definisano je u Zakonu o privrednim drustvima Federacije
BiH kao: Drustvo u kojem jedan ili vise ¢lanova odgovara za obaveze drustva
neograniceno solidarno sa cjelokupnom svojom imovinom (komplementari), a
Jjedan ili vise ¢lanova odgovara za obaveze drustva samo do iznosa njihovih uloga
upisanih u sudski registar (komanditori) je komanditno drustvo.

Dionicko drustvo jeste drustvo ¢iji je kapital podijeljen na dionice. Ovaj vid
organizovanja privrednog drustva vuce korijene iz daleke proslosti, kada su se
vlasnici kapitala udruzivali u cilju ostvarivanja zajednickih poslovnih poduhvata.
U ovom obliku privrednog organizovanja ulagac¢i odgovaraju za obaveze drustva
prema tre¢im licima samo do nivoa upisanog kapitala, odnosno ne odgovaraju
svojom vlastitom imovinom.
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Drustvo s ogranicenom odgovornoscéu jeste drustvo Ciji je kapital podijeljen na
udjele. U praksi ovaj vid organizovanja preduzeca zastupljen je najcesce kao
drustvo koje ima samo jednog osnivaca i manjim iznosom obrtnog kapitala. Na
ovaj vid pravnog organizovanja uglavnom se odlu¢uju mala i srednja preduzeca
u Bosni i Hercegovini. Karakteristika ovog vida organizovanja privrednog drustva
u pogledu odgovornosti vlasnika kapitala prema tre¢im licima je isklju¢ivo do
iznosa upisanog kapitala.

Privredna i svaka druga djelatnost, koja nije zakonom zabranjena moze se
obavljati u obliku obrta koji podrazumijeva samostalno i trajno obavljanje
dopustenih i registrovanih kod nadleznih institucija djelatnosti u cilju ostvarivanja
profita. Zakon o obrtu iz 2002. godine, izmedu ostalog, obrtom je definisao i
obavljanje kuéne radinosti (prema Jevti¢, 2004).

2.5. Uloga malih i srednjih preduzeéa

Mala i srednja preduzeéa u razvijenim zemljama predstavljaju generator
privrednog rasta koji se ogleda kroz: otvaranje novih radnih mjesta, podsticanje
brzih tehnoloSkih promjena zasnovanih na neprestanoj zdravoj i kreativnoj
konkurenciji, raznovrsnost ponude roba i usluga, kreiranje novih potreba
potrosaca i zadovoljavanje istih.

Mala i srednja preduzeca u zemljama u tranziciji nisu jo$ uvijek u mogucénosti da
svoj pokretacki utjecaj ubrizgaju u privredni razvoj zemlje. Razloga za to je
mnogo, medutim, ako se prisjetimo, ne tako davno u svim sadasnjim tranzicijskim
zemljama mala i srednja preduzeca nisu ni postojala ili su obavljala samo male i
beznacajne djelatnosti. Dakle, historija preduzetniStva u tranzicijskim zemljama
je veoma kratka, $to ima za posljedicu mnogobrojne poteskoce pred kojima se
nalaze mala i srednja preduzeca.

Naime, veliki drzavni sistemi i grupacije bili su generator razvoja socijalistickih
zemalja i glavno uto¢iste radno sposobnih stanovnika. U okruZenju socijalistickog
samoupravljanja koje je veoma dugo trajalo, preduzetnicki duh pojedinaca nije
imao uvjete za pretakanje poslovnih ideja u djelo. Kao posljedicu takvog
okruzenja, danas, prekobrojni zaposleni u velikim preduze¢ima koja nisu
privatizirana, predstavljaju glavnu preokupaciju vlada zemalja u tranziciji, zbog
Cega se i nadalje ne posvecuje dovoljna paznja podsticanju preduzetniStva i
razvoju malih i srednjih preduzeca.

Spor rast malih i srednjih preduzeéa u zemljama u tranziciji negativno utjece na
razvijanje preduzetni§tva, samozaposljavanja, razvoj trzita, promjenu vlasnicke
strukture, brze 1 jednostavnije zadovoljenje potreba potrosaca, izgradnju
infrastrukturnih objekata itd. Znacajniji podstrek razvoju malih i srednjih
preduzeca u tranzicijskim zemljama Zapadnog Balkana poceo se deSavati 2003.
godine, kada je donesena zajednic¢ka deklaracija i usvojena ,,Solunska agenda‘“ za
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Zapadni Balkan, ¢ime su zemlje potpisnice prihvatile ,,povelju za mala preduzeéa“
(European Charter for Small Enterprises).

Tabela 2-9. Komparacija malih i srednjih preduzec¢a u odnosu na velika preduzeéa

Mala i srednja preduzeca Velika preduzeca

Trzi$na prilagodljivost promjenama Profesionalna organizaciona struktura
Direktan kontakt s kupcima Veoma Cesto profesionalni menadzeri
Direktan kontakt sa zaposlenicima Delegiranje autoriteta i odgovornosti
Fokusiranje na trzi$ne nise Reaguju brze nego MSP

Kratak kanal upravljanja Ostvaruju ekonomiju obima

Tesko pribavljanje kapitala Brze dolaze do kapitala

Male investicije u opremu i tehnologiju | Velike investicije u opremu i tehnologiju

1z Tabele 2-9., jasno uo¢avamo razlike izmedu MSP i velikih preduzeca, od kojih
se u praksi posebno istice fleksibilnost MSP da se prilagode promjenama na
trzi$tu. Medutim, iako fleksibilna, MSP za razliku od velikih preduze¢a veoma su
osjetljiva na nedostatak kapitala, zbog Cinjenice da znatno teze dolaze do kapitala
na trziStu novca i ovaj nedostatak u najces¢im slucajevima MSP dovodi pred
bankrot. Ovakva tvrdnja se pokazala na primjeru malih i srednjih preduze¢a u EU,
koja su kontinuirano gubila radna mjesta nastankom ekonomske krize 2008.
godine sve do 2012. godine, za razliku od velikih preduzeca koja su nakon prvog
ekonomskog udara 2008./2009. zaustavila gubljenje radnih mjesta i nastavila s
otvaranjem novih radnih mjesta.

Bez obzira na Cinjenicu o procentualnom ucescu malih i srednjih preduzeca u
BDP-u, broju zaposlenih i drugim znac¢ajnim vidovima njihovog doprinosa
drustvu, ekonomija jedne zemlje ne moze se zasnivati isklju¢ivo na njima. Ovakav
pristup ulozi malih i srednjih preduze¢a pod mentorstvom stru¢njaka razvijenih
zemalja prihvatile su vlasti tranzicijskih zemalja u okviru kojih spada i Bosna i
Hercegovina, zbog ¢ega se velikodusno radilo na razgradnji velikih privrednih
sistema u procesu privatizacija s ciljem njihovog pretvaranja u mala i srednja
preduzeca.

Na ovaj nacin, veliki privredni sistemi su razgradeni, a od njih nikada nisu
uspostavljena uspjes$na mala i srednja preduzeca, $to je bio cilj stranih mentora i
vlasti tranizicijskih zemalja. Oc¢ito je da se ovakvim odlukama rukovodilo samo
jednim dijelom privredne srukture u kojoj svakako mala i srednja preduzecéa
zauzimaju znacajno mjesto, medutim, potpuno je zanemarena Cinjenica da su
privredi svake zemlje, pored malih i srednjih preduzeca, neophodni veliki
privredni sistemi koji nastupaju na globalnom trzistu i na taj na¢in omogucéavaju
malim i srednjim preduze¢ima da se dijelom razvijaju pored njih na domacem
trzistu, a dijelom na medunarodnom trzistu.

Nazalost, danas u Bosni i Hercegovini nemamo uspjesnih velikih kompanija, jer
su pogresnim pristupom privatizaciji unistene, a njihovo mjesto na trzistu zauzele
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su strane globalne kompanije, §to je, kako se moze zakljuciti, i bio krajnji cilj
stranih mentora u tranzicijskim zemljama.
Mala i srednja preduzec¢a imaju svojih prednosti, ali imaju i svojih nedostataka od

kojih su neki predstavljeni u Tabeli 2-10.

Tabela 2-10. Prednosti i nedostaci malih i srednjih preduzeéa

Prednosti malih i srednjih preduzeéa

Nedostaci malih i srednjih preduzeca

Veoma brzo spoznaju i zadovoljavaju
potrebe potrosaca.

Visok nivo ranjivosti na promjene
drzavnih regulativa.

Izrazita fleksibilnost prema promjenama
na trzistu.

Niske barijere ulaska u biznis.

Efikasnije iskoriStavanje svih resursa
preduzeca.

Nizak rejting kod obezbjedenja izvora
finansiranja.

Brze donosenje poslovnih odluka.

Ograni¢enost u pogledu ljudskih
resursa.

Fleksibilnost upravljanja zalihama.

Mala ekonomija obima i ekonomija

Sirine.

Zbog finansijskih i ljudskih resursa,
ograni¢enost investiranja u razvoj.
Zbog finansijskih resursa, ograni¢en
nastup na globalnom trzistu.

Izvor: Prilagodeno dijelom prema: Dosti¢, M., ,,Menadzment malih i srednjih preduzeca“, EF
Sarajevo, 2003:35-37.

Niski troskovi poslovanja.

Brzo generi$u nova radna mjesta

lako postoji veliki broj argumenata na strani malih i srednjih preduzeca, postoji i
veliki broj njihovih slabosti, potrebno je znati da su ekonomiji svake zemlje
potrebna kako mala i srednja preduzeca, tako i velika preduzeca.

2.6. Znacaj malih i srednjih preduzeéa za privrede razvijenih zemalja

Mikro, mala i srednja preduzeca su veoma vazna sa socijalnog i ekonomskog
aspekta, jer ona ¢ine 99% svih preduze¢a u EU i zaposljavaju oko 65 miliona
zaposlenika. U zemljama EU u malim i srednjim preduzeéima broj zaposlenih
radnika je priblizno isti kao u SAD-u ili Japanu. Mala i srednja preduzeca u
znacajnoj mjeri generiSu inovacije i preduzetniStvo, koje su, kako navodi
Schumpeter (prema Cason, 2003:223), glavni pokretaé ekonomskog razvoja u
kreiranju novih radnih mjesta.

Hobham isti¢e (2001., prema Eri¢ et al. 2012:18) da, u poredenju s velikim
preduze¢ima, MSP su znatno radno intenzivnija zbog ¢ega utjeCu na smanjivanje
distribucije dohotka. Ova vrsta preduzeca pristupacnija su za kreiranje radnih
mjesta siroma$nijim slojevima druStva. U zemljama u razvoju MSP doprinose
efikasnijoj alokaciji resursa, tako §to primjenjuju radno intenzivne proizvodne
metode, ¢ime obezbjeduju uspostavljanje ravnoteze izmedu vece raspolozivosti
radne snage i nedostatka kapitala. MSP, takoder, poti¢u kreiranje sistemskih
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proizvodnih kapaciteta, apsorbujuci proizvodne resurse na svim nivoima u
privredi i doprinoseci stvaranju dinami¢nih i elasti¢nih proizvodnih sistema, u
kojima su mala i velika preduze¢a medusobno povezana. U poredenju s velikim
preduze¢ima, MSP su geografski ravnomjernije rasporedena, ¢ime doprinose
razvoju i difuziji preduzetnickih ideja i vjestina i smanjenju ekonomskih razlika
izmedu urbanih i ruralnih podrudja.

2.6.1. Znacaj malih i srednjih preduzeca za privredu EU

U EU nalazi se vise od 20 miliona malih i srednjih preduzeca koja zaposljavaju
priblizno 86,8 miliona zaposlenika, §to predstavlja 66,5% postojecih radnih
mjesta u 2012. godini. Ona su sposobna da identifikuju nove potrebe kako
potrosaca tako i industrije te njihov potencijal da apsorbuju nove tehnologije,
doprinose nauci i lokalnom razvoju, omoguéavaju¢i dosezanje postavljenih
ciljeva Evropskog vijeca u Lisabonu. U Tabeli 2-11., predstavljeni su pokazatelji
za 2012. godinu o broju preduzeéa i njihovom ucéeS¢u u Stvaranju dodatne
vrijednosti.

Tabela 2-11. Struktura preduzeca prema veli¢ini i ostvarenoj dodatnoj vrijednosti u
EU, 2019. godine

| Mikro [ Mala | Srednja | MSP | Velika | Ukupno
Broj preduzeca 20.399.291
% [921% [66% [11%  [998% |0,2% 100%
Broj zaposlenih 130.601.730
% [287% [205% [173% |665% |335% |100%
Ostvarena dodatna vrijednost, mil. EUR 5.891.309
% [211% [183% [183% [57,6% |424% | 100%

Izvor: Prilagodeno prema: Anual Report On European SMEs 2012/2013, str.10 https://www.
escholar.manchester.ac.uk/api/datastream?publicationPid=uk-ac-man-scw:212438&datastream
Id=FULL-TEXT.PDF

Kako je predstavljeno u Slici 2-4., nedvosmisleno je uocljiv znacaj malih i
srednjih preduzeca u zemljama EU, posebno s aspekta broja radnih mjesta i
stvorene dodatne vrijednosti. Medutim, od nastanka ekonomske krize 2008.
godine do 2012. godine trendovi gubitka radnih mjesta su veoma karakteristi¢ni.
Naime, iako velikih preduzeéa u EU ima 0,2% u odnosu na ukupan broj
preduzeca, u 2009. godini velika preduzeca su izgubila 1,7 miliona radnih mjesta,
za razliku od malih i srednjih preduzec¢a koja su izgubila 677.000 radnih mjesta
(Annual Report on EU 2012/2013 str.16.). Na Slici 2-4. predstavljeni su
pokazatelji kretanja radnih mjesta u preduze¢ima EU u periodu 2008/2012.
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Slika 2-4. Broj radnih mjesta u EU u periodu 2008. - 2012.

lako su velika preduzeéa u EU izgubila znatno viSe radnih mjesta u odnosu na
mala i srednja preduzeca, vidimo da su velika preduzeéa od 2009. godine
kontinuirano otvarala nova radna mjesta, za razliku od malih i srednjih preduzeca,
koja od 2008. godine kontinuirano biljeZze gubitak radnih mjesta. OCito je da je
ekonomska kriza u prvi mah znacajnije pogodila velika preduzeca, ali ona su se
veoma brzo oporavila i nastavila generisati nova radna mjesta, za razliku od malih
i srednjih preduzeca.

Uvazavajuéi znacaj malih i srednjih preduzeca za privredu evropskih zemalja, u
Lisabonu je 2000. godine donesena Povelja EU o malom preduzetnistvu.
Poveljom je definisano deset kljuénih podrudja, sa ciljem unapredivanja razvoja
malog preduzetnistva, kako slijedi:

1. Obrazovanje i obuka u oblasti preduzetnistva, na svim nivoima
obrazovanja, ukljucujuci i visoko obrazovanje;

2. Jeftinije [ brze pokretanje preduzeéa, Kroz pojednostavljene procedure;

3. Kuvalitetnije zakonodavstvo i propisi, putem ocjene propisa u smislu
njihovog efekta na male firme i, kada je to moguce, pojednostavljenje ili
uklanjanje svih obaveza nametnutih malim i srednjim preduzeéima;

4. Dostupnost vjestina, kojima se omogucéava institucijama za obuku da
usmjere kurseve obuke na razvoj umijec¢a potrebnih za mala i srednja
preduzeca;

5. Poboljsavanje on-line pristupa, da bi se smanjili troSkovi i povecala
efikasnost malih i srednjih preduzeca koja saraduju s vladom;

6. Bolje iskoristavanje jedinstvenog trzista, Kroz kontinuirani napredak
ukloniti barijere trgovini i osigurati lojalnu konkurenciju na unutrasnjem
trzistu;
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7. Oporezivanje i pribavljanje finansija, kojim se podrzavaju investicije u
mala preduzeéa kroz osiguranje povoljnih poreskih i regulacionih
sistema, posebno da se njima nagraduje uspjeh;

8. Jacanje tehnoloskih kapaciteta malih preduzeéa, kako bi se osigurala
sposobnost pristupa i primjene tehnologije koja im je potrebna;

9. Uspjesni modeli e-biznisa (elektronskog poslovanja) i vrhunska podrska
malim  biznisima, da bi se podstakla i da bi im se omogucilo da
maksimalno iskoriste nove moguénosti u toj oblasti;

10. Razvijanje jaceg i efikasnijeg zastupanja malih preduzecéa, na nivou EU i
drzave, kako bi kreatori politike bili u potpunosti svjesni interesa malih
preduzeca.

Ekonomski znacaj malih i srednjih preduzeca ogleda se kroz njihov doprinos
generisanju dodatne vrijednosti u kojoj, u zemljama EU, participiraju sa 57,6%,
za razliku od velikih preduzeca koja to ¢ine sa 42,4%. Ako se uzme u obzir
¢injenica da mala i srednja preduzeca imaju ograni¢enja u pogledu angazovanja
finansijskih sredstava u odnosu na velika preduzeca, zaklju¢ujemo da je njihov
doprinos dodatnoj vrijednosti veoma znacajan.

73



PITANJA ZA PONAVLJANJE

74

Sta je preduzece?

Navedite definicije preduzetnistva?

Koji su osnovni elementi preduzetnickog procesa?

Na koja pitanja treba odgovoriti biznis plan?

Objasnite kroz koje faze prolazi biznis plan?

Navedite i objasnite strukturu biznis plana?

Navedite kriterije za klasifikaciju preduzeca?

Kako se razvrstavaju preduzeca po osnovu statiCkog kriterija?

Kako se razvrstavaju preduzeca po osnovu fukcionkcijskih kriterija?
10 Kako se razvrstavaju preduzeca po osnovu vlasni¢kog pravnog oblika?
11. Objasnite ulogu malih i srednjih preduzec¢a za privredu zemlje?
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POGLAVLJE 3

3. VRSTE TRZISTA I TRZISNE STRUKTURE
3.1. Opis i ciljevi poglavlja

Mijesto razmjene dobara i usluga predstavlja okosnicu razvoja ekonomskog
sistema, zbog Cega se u ovom poglavlju izuCavaju osnove trziSta i trziSnih
struktura. Dakle, trziSte kao mjesto suceljavanja ponude i potraznje dobara i
usluga protkano je razlic¢itim aspektima koji uti¢u na dinamicnost njegovog
funkcionisanja. Nakon §to pazljivo proucite ovo poglavlje moci Cete:

e objasniti osnovne funkcije trzista;
objasniti osobine trzista s geografskog aspekta podjele;
objasniti osobine trzista s marketinskog osnova podjele;
navesti nacine segmentiranja trzista;
objasniti vrste trzisnih struktura;
uporediti ponaSanje preduzeéa u uslovima savrSene 1 nesavrSene
konkurencije.

3.2. Pojam i vrste trzista

Od nastanka covjeCanstva postojale su potrebe Covjeka koje su se morale
zadovoljavati. S obzirom da su potrebe svakog pojedinca razlic¢ite po vrsti i
koli€ini, nijedan pojedinac nije mogao svojim li¢nim radom proizvesti sve ono $to
mu treba za zZivot. Zbog toga je od pocetka CovjecCanstva postojala potreba za
razmjenom viSka materijalnih dobara izmedu ljudi za ona dobra koja su im
nedostajala. Nastankom potreba za razmjenom dobara nastalo je trziste na kojem
su se uspostavljali odnosi izmedu ponude dobara i potraznje za dobrima.

Dakle, temelj uspostavljanja trzista su ponuda i potraznja, daljnja nadogradnja
trziSta kao sistema zahtijevalo je definisanje mjesta razmjene dobara,
informisanosti zainteresovanih kupaca i prodavaca o ponudi i potraznji dobara.

Kroz historiju, nacin informisanja o ponudi i potraznji na trzistu dozivio je
najznacajniji evolutivni razvoj, koji je nastankom informatickog doba omogucio
dostupnost informacija o ponudi i potraznji dobara Sirom svijeta. Napredne
informaticke tehnologije, ne samo da su omogucile Sirenje informacija na
svjetskom trzistu, nego su bile generator nastanka i razvoja razli¢itih vrsta trzista.
Pod uticajem razli¢itih faktora trZiSte je dozivjelo svoj evolutivni razvoj, zbog
cega se danas trziSte moze podijeliti na razliite vrste trziSta zasnovanim na
sljede¢im aspektima:
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1. Geografski aspekt podjele trzista: lokalno trziste, regionalno trziste,
nacionalno trziste, medunarodno i globalno trziste.

2. Marketinski aspekt podjele trzista: trziSta potrosaca, trzista resursa, trzista
proizvodaca, trziSta posrednika i trzista drzave.

3. Strukturni aspekt podjele trziSta: savrSena konkurencija i nesavrSena
konkurencija.

Bez obzira na osnov podjele trzista, zajednicko za sve vrste trzista je ¢injenica da
je to mjesto suceljavanja dva faktora: ponude i potraznje dobara. Treci faktor koji
karakteriSe sva trziSta je cijena koja zavisi isklju¢ivo od obima ponude i obima
potraznje dobara.

ZajedniCka osobina svih trzista ogleda se kroz njihovu funkciju koja ima cetiri
uloge:

1. Informativna funkcija trziSta, u okviru koje cijene dobara prenose
informaciju o odnosima snaga izmedu uspostavljene ponude i potraznje
dobara u tom trenutku na trzistu. Ova funkcija trzista kazuje koliko su
kupci spremni platiti ponudena dobra na trzistu.

2. Selektivna funkcija, ova funkcija trziSta polazi od pretpostavke da
potraznja u najvecoj mjeri determinira vrstu, strukturu, koliinu robe,
koje trebaju drustvenoj zajednici. Ovdje valja istaknutu ¢injenicu, da
potrebe trziSta nisu uvijek mjerilo §ta je to Sto treba kupcima, naime
proaktivna preduzeca i pojedinici umnogome doprinose kreiranju potreba
za koje nismo mogli ni pretpostaviti da nam trebaju ili da ¢e biti trziSna
ponuda. Tako naprimjer, smart telefoni donijeli su i jo§ donose bezbroj
mogucnosti koje se na kraju ispostave kao nezamjenjiva potreba, iako za
takvu vrstu potrebe kupci do prije desetak godina nisu ni pretpostavljali
da bi mogla postojati.

3. Aloklativna funkcija, ova funkcija trziSta doprinosi efektivnijem i
efikasnijem koristenju faktora proizvodnje zbog same Cinjenice da ce
faktori proizvodnje biti upotrebljeni ondje gdje ¢e ostvariti ve¢u dodatnu
vrijednost, pritom zadovoljavaju¢i one potrebe trzista za kojim postoji
najveca drustvena potreba.

4. Distributivna funkcija, ova funkcija trzi$ta vrsi preraspodjelu dohotka
generisanog proizvodnjom i razmjenom dobara izmedu svih subjekata na
trzistu.

3.3. Vrste trziSta s geografskog aspekta

Osnovni elementi koji sadinjavaju trzi§te su: ponuda, potraznja, cijena i dohodak.
Pored navedenih elemenata trzista, trziste karakterise takoder i mjesto ili podrucje,
u okviru kojeg se odvija razmjena izmedu ponude i potraznje. Tako s aspekta
mjesta razmjene, odnosno geografskog aspekta trziste se dijeli na:

76



Lokalno trziste, koje predstavlja veoma ograni¢en prostor na kojem se
odvija razmjena izmedu ponude i potraznje dobara. Lokalna trziSta su
karakteristicna za odredena gradska ili prigradska podrucja na kojima
gravitiraju manji proizvodaci i kupci, koji zbog blizine lokalne ponude
nisu spremni napustati mjesto boravka u potrazi za zadovoljenjem svojih
potreba. Zbog nerazvijenosti lokalnog trziSta kao i zbog raznovrsnosti
potreba potrosaca Cesto lokalna trziSta nisu interesantna velikim
preduzecima, zbog Cega se ukazuje znacajan trziSni segment, odnosno
trziSna niSa za mala preduzeca koja nisu u moguénosti konkurisati na
veéim trziStima.

Regionalno trziste karakteri$e odredena regija, na kojoj su potrosaci i mali
proizvodaci upuceni jedni na druge zbog geografskog ili ifrastrukturnog
okruzenja. Regionalno trziSte saCinjava nekoliko lokalnih trzista, koje
zadovoljavaju proizvodaci koji gravitiraju predmetnim regionom, a
znacajan dio potreba zadovoljavaju proizvodaci koji nastupaju na ve¢im
trzistima.

Nacionalno trZiste predstavlja trziSte jedne drzave. Dakle, nacionalno
trziSte sastavljeno je od regionalnih trziSta zemlje, Cije potrebe se pored
domacih proizvodaca zadovoljavaju i proizvodima stranih proizvodaca.
Medunarodno trziSte predstavlja trziste sacinjeno od nekoliko nacionalnih
ili drzavnih trzista, na kojima se vrsi razmjena dobara ili usluga.
Globalno trziste predstavlja svjetsko trziSte na kojem se suceljavaju
ponuda i potraznja iz cijelog svijeta. Informaticke tehnologije su
omogucile nastanak kako globalnog trzista, tako i globalnog potrosaca,
koji u svakom trenutku ima informaciju u svim uslovima ponude i
potraznje na nivou cijelog svijeta.

3.4. Vrste trziSta s marketinskog aspekta

lako su u literaturi publikovane razlicite definicije pojma trzista, s marketinskog
aspekta postojanje trziSta uslovljeno je postojanjem sljedecih faktora (Kegan,
1995., prema Tihi et al., 1996:15-16):

da je to odredeni prostor,

da na tom prostoru postoje prodavci, kupci i odgovarajuée institucije,

da postoji objekt razmjene roba ili usluga,

da postoje dohoci s jedne strane i cijene proizvoda ili usluga s druge

strane,

da se cijena formira preteZzno na bazi odnosa ponude i potraznje,

da su ponudaci spremni dati svoje robe 1 usluge po cijenama za koje su ih

kupci spremni razmijeniti za novac,

da je trziSte regulisano s pravnog i drustvenog aspekta,

da trzi$na cijena sluzi kao osnov za alociranje resursa koji se razmjenjuju.
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S marketinskog aspekta, trzista se dijele na trziSta potroSaca, trzista resursa, trziSta
proizvodaca, trziSta posrednika i trzista drzave, kako je predstavljeno na Slici 3-
1.

Resursi P Resursi
TRZISTA -
N RESURSA
A
v
_’ Usluge i novac Porezi |
TRZISTA _ TRZISTA TRZISTA
PROIZVODACA DRZAVE POTROSACA
o o — <
Porezi i robe Usluge
Usluge ‘kPorezl i
novac robe
NOVAG ¥ NOVAEG
TRZISTA b
5 POSREDNIKA
Robe i usluge Robe i usluge
MARKETING

Izvor: Prilagodeno prema: Kotler, Ph. ,,Upravljanje marketingom*, Mate Zagreb, 2001:14.
Slika 3-1. Model medusobnih trZzi$nih tokova

Trzista potrosnje predstavljaju trziSta krajnje potro$nje, kojom se zadovoljavaju
individualne potrebe potrosaca ili potrebe domacinstva. Ovo je najintenzivnije
trziSte u kojem se suceljavaju mnogobrojni proizvodaci i potrosaci, koji nastoje
uz najmanje angazovanje sredstava maksimalno zadovoljiti svoje potrebe. Na
ovom trzisu izrazito je jaka cjenovna i dohodovna elasti¢nost zbog supstitucije
proizvoda, koji se prodaju na ovom trzistu.
Potros$nju na ovom trzistu umnogome odreduju faktori kao $to su:

e raspolozivost dohotka,
visina cijena,
demografski faktori potrosaca,
rapolozivost proizvoda i usluga,
mogucnost kreditiranja proizvoda ili usluga,

e nivo oglasavanja proizvoda na trzistu.
Na trzistu line potro$nje prodaju se dobra, koja se s marketinskog aspekta
razvrstavaju na:

e konvencionalna dobra,

e Soping dobra,

e specijalna dobra.
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Konvencionalna dobra su ona dobra koja potrosaci kupuju uz minimalno ulaganje
napora u kupovinu. Naime, ova vrsta dobara imaju nisku cijenu, svakodnevno se
troSe 1 kupci ga kupuju tamo gdje im je najprikladnije bez obzira na cijenu. U
konvencionalna dobra se ubrajaju izmedu ostalih: Secer, brasno, kafa, sokovi,
deterdZenti, novine, Zvake 1 sl.

Soping dobra su oni proizvodi prema kojima potrosadi prilikom kupovine
posvecuju posebnu paznju na kvalitet, cijenu i dizajn. U Soping dobra se ubrajaju:
odjevni predmeti, kompjuteri, mobiteli i sl.

Specijalna dobra su dobra koja se ne kupuju esto zbog ¢ega su potrosaci spremni
uloziti poseban napor prilikom kupovine ovih dobara. Naime, prilikom kupovine
specijalnih dobara potrosaci evauliraju cijenu, kvalitet, dizajn, postprodajnu
uslugu, dostupnost rezervnih dijelova ako su potrebni. U specijalna dobra spadaju:
kupovina kuca, stanova, jahti, automobila.

Trzista resursa predstavljaju mjesto ponude i potraznje resursa, u koje se
svrstavaju:

e ljudski resursi,

e materijalni resursi,

o finansijski resursi.
Ljudski resursi mogu da predstavljaju najvrednije resurse, ukoliko se u preduzecu
gaji inovativnost koja predstavlja generator preduzetnckog djelovanja unutar
preduzeca. PreduzetniStvo u preduzecéu predstavlja osnovu za izgradnju
konkurentske prednosti preduzeca, kojom se potrosatima pruza maksimalno
zadovoljenje njihovih potreba uz jasno diferenciranje od konkurencije.
Pribavljanje ljudskih resursa preduze¢a vrSe ne samo na trziStu rada nego i
vrbovanjem zaposlenika, koji su angazovani u drugim preduzeéima.
Trziste materijalnih resursa predstavlja mjesto suceljavanja ponude i potraznje za
svim vrstama resursa nephodnih preduzec¢ima za procese proizvodnje.
Trziste finansijskih resursa predstavlja mjesto ponude i potraznje finansijskim
instrumentima. Finansijsko trziSte sastavljeno je od trzista kapitala i trziSta novca.
Na trziStima kapitala odvija se ponuda i potraznja za finansijskim instrumentima,
¢ije dospijece je duze od godinu dana za razliku od trziSta novca, koje trguje
vrijednosnim papirima, ¢ije dospijece je krace od jedne godine.

Trzista proizvodaca su mjesta suCeljavanja ponude i potraznje na kojima se
susre¢u proizvodaci, ponudaci resursa, trziSni posrednici i drzava. Proizvodaci
kao S$to je to predstavljeno na Slici 3-1. s trziStima resursa razmjenjuju novac za
resurse, posrednicima prodaju svoje proizvode koji na kraju zavrSavaju na
trziStima potros$nje. Nije rijedak slucaj, ukoliko proizvodac¢i odaberu direktni
kanal distribucije, da svoje prodavce putem svoje prodajne mreze plasiraju na
trziStu potrosnje bez ucesca posrednika.
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Trzista posrednika saCinjavaju pravna i fizicka lica koja kupuju proizvode s ciljem
daljnje prodaje ili su ukljuceni u procesu posredovanja izmedu proizvodaca i
krajnjih kupaca. TrziSta posrednika povezana su s trziStima potro$nje, kojima
prodaje robu ili usluge, trziStima proizvodaca od kojih kupuju robu i usluge i
trziStima drzave kojima prodaje robu, placa poreze, koristi usluge koje nude
drzavni organi.

Trzista drzave sacinjavaju drzavne institucije, koje kupuju proizvode neophodne
za funkcionisanje drzavnih organa. TrziSte drZzave veoma je interesantno za sve
vrste preduzeca, prije svega zbog Cinjenice da su drzavne institucije jedan od
najznacajnijih investitora. Drzavne investicije uglavnom se odvijaju u izgradnji
infrastrukturnih objekata, medutim nisu beznacajne niti nabavke potroSnih
materijala, koji su potrebni drzavnim institucijama.

3.5. Segmentacija trziSta

lako je trziSte sastavljeno od faktora koji ukljucuju ponudu, potraznju, cijenu,
dohodak i mjesto razmjene klju¢na odrednica trzista su potrosaci. Potrosaci su ti
koji donose kona¢nu odluku o kupovini odredenog proizvoda ili usluge. Zbog toga
su preduzeca veoma zainteresovana da prilikom kreiranja svog proizvoda ili
usluge ukljuc¢e maksimalan broj osobina, koje potrosaci preferiraju. Bez obzira na
nastojanja preduze¢a da udovolje svim zahtjevima i potrebama potrosaca, ne
postoji preduzece koje bi moglo takvu stvar uciniti i uz to ostvariti i vlastite
ciljeve. Naime, udovoljiti potrebama svih kupaca pored toga sto je veoma tesko,
to predstavlja i visoke troskove, koje niti jedno preduzece nije u moguénosti
preuzeti. Ovo je osnovni razlog zbog kojeg preduzeca prilikom kreiranja svojih
proizvoda ili usluga nastoje da zadovolje zahtjeve i potrebe samo odredene grupe
potrosaca.

Dakle, cilj preduzeca je maksimalno zadovoljiti potrebe potroSaca uz maksimalno
ispunjavanje vlastitih ciljeva. Kako i na koji nacin se ova strategija moze ostvariti?
Odgovor bi bio, fokusirati se na one potrosace koji imaju iste ili sli¢ne potrebe i
zahtjeve ¢ijim zadovoljenjem ¢e preduzece generisati minimalne troskove.

Da bi preduzece prepoznalo potrosace, koji imaju iste ili sli¢ne potrebe i zahtjeve
nephodno je provesti segmentaciju trziSta. Segmentacija trziSta predstavlja
nastojanje da se poveca preciznost preduzeca u odabiru ciljnog segmenta. Ono se
moze izvesti na Cetiri razli¢ita nivoa (Kotler, 2001:250):

1. Na nivou segmenta, ovaj vid segmentiranja potrosaca polazi od pristupa
da se potrosaci razlikuju po svojim Zeljama, kupovnoj moci, geografskoj
lokaciji, kupovnim stavovima i navikama. S obzirom da preduzece nije
zainteresovano da prilagodi svoju ponudu, prema zahtjevima svakog
potrosaca moze, na primjer, kupce racunara podijeliti u segmente:

a) kupci koji koriste racunare kod kuée za pisanje ili koristenje interneta,
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b) kupci koji koriste racunare za obavljanje profesionalnih zanimanja
(ra¢unovoda, graficki dizajn),

c) kupci koji koriste ra¢unare kao komponente u proizvodnji tehnoloske
opreme.

Dakle, svaki od kupaca treba racunar, medutim racunar koji treba kupcu koji

¢e ga koristiti za profesionalno obavljanje posla nije istih osobina, niti ¢e
koristiti isti kanal komunikacije, kao kupac koji koristi racunar kao
komponentu svoje tehnoloske opreme.

Na nivou trzi$nih niSa, niSa predstavlja usko definisanu grupu potrosaca
koju karakteriSe mali broj potrosaca koji imaju istu ili slicnu potrebu,
medutim zbog malog broja preduzeca nisu zainteresovana da pokrivaju
ovakvu grupu potrosaca. Tako na primjer proizvodaci skupih automobila
ili jahti prepoznali su trzisnu niSu, u kojoj dominiraju kupci koji su
spremni platiti izrazito visoku cijenu za luksuz, koji nije u mogucnosti
svaki kupac sebi priustiti.

Na nivou lokalnog podrucja, lokalna podrucja predstavljaju ogranicen
trzi$ni prstor na kojem postoje potrosaci, koji nisu spremni svoje potrebe
zadovolajvati na drugim trzistima. To su uglavnom potrebe, koje se
svakodnevno zadovoljavaju zbog ¢ega potrosac prilikom kupovine ulaze
minimalan napor. Ovaj vid segmentiranja trziSta naj¢es$¢e je primjenjiv
kod velikih trgovaca, koji nastoje da u manjim sredinama obezbijede sve
potrepstine u svojim maloprodajnim objektima.

Na li¢énom nivou, iako predstavlja visoke troskove za kreiranje proizvoda
pojedinacno za svakog potrosaCa, ovaj koncept segmentiranja veoma
dobro je primijenjen u kompaniji IKEA koja na jednostavan nacin
omogucava potrosa¢ima da prilikom uredenja svog doma koriste
namjestaj ¢ije komponente sami odabiru i sklapaju kod kuée. Na ovaj
nacin IKEA je maksimalno individualizirala svaku kupovinu do te mjere
da se potrosaci osjecaju kao da su sami izradili namjestaj, koji su kupili i
montirali.

Segmentacija trziSta omogucava preduzecima sljedece vrste koristi (Stankovic,
buki¢, 2009:102):

preciznije definisanje trzista, odgovarajuceg nivoa i bolje identifikovanje
marketing mogucnosti,

pouzdaniju analizu konkurencije,

blagovremeno i odgovaraju¢e reagovanje na izmjenjene potrebe trzista
prilagodavanjem marketing programa posebnim, ciljnim grupama
potrosaca, primjeni odgovarajuce strategije pozicioniranja,

efikasnija alokacija resursa,

povecanje efektivnosti i efikasnosti strategije na svim nivoima
odlucivanja.
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3.5.1. Proces segmentacije trZiSta

Proces segmentacije trziSta predstavlja niz koraka, koje preduzece preduzima u
cilju jasnog prepoznavanja ciljnog segmenta, izbora ciljnog segmenta i na kraju
pozicioniranja proizvoda ili usluga preduzeéa kod odabranog ciljnog segmenta
potroSaca.

SEGMENTACIJA TRZISTA

Identifikovati osnove za

Kreirati profile
segmentaciju trzista

identifikovanih segmenata

IZBOR CIJLNOG TRZISTA

Vrednovanje atraktivnosti

Izbor ciljnog segmenta
segmenata

POZICIONIRANIJE PROIZVODA

Kreirati elemente
pozicioniranja ciljnog
segmenta

Kreirati marketing miks za
odabrani ciljni segment

Izvor: Prilagodeno prema: Kotler, Ph., ,,Upravljanje marketingom®, Mate Zagreb, 2001.
Slika 3-2. Proces segmentacije trZista

Prilikom provodenja procesa segmentiranja trziSta neophodno je. kako je
predstavljeno na Slici 3-2., provesti sljedece korake:

e segmentacija trziSta; podijeliti trziSte na posebne grupe kupaca s
razli¢itim potrebama, karakteristikama ili ponasanjima koje bi mogle da
zahtijevaju posebne osobine proizvoda ili usluga i marketing miks;

e izbor ciljnog trziSta; ocjena privlac¢nosti svakog trziSnog segmenta i izbor
jednog ili viSe trziSnih segmenta za opsluzivanje;

e trziSno pozicioniranje; identifikovanje moguce koncepcije za svaki ciljni
segment, odabir i razvo] marketinskih strategija 1 koncepcije
pozicioniranja.

Proces segmentacije, kako navode Mekdonald i Danbar (2003., prema Zupljanin,
2012:111), odvija se kroz deset koraka:
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Prvi korak, predstavlja izradu trzisSne mape ili marketinske mape. To
podrazumijeva definisanje lanca dodane vrijednosti, koju isporucioci daju
krajnjim korisnicima;

Drugi korak, treba dati odgovore na pitanje: Ko kupuje? To znaci da treba saciniti
preliminarne spiskove potencijalnih kupaca na ciljnom segmentu u okviru
marketinske mape;

Treci korak, daje odgovor na pitanja: Sta kupuju kupci? Gdje kupuju kupci? Kada
kupuju kupci? i Kako kupuju kupci? Neophodno je sainiti spisak svih uporedivih
konkurentskih tipova proizvoda i usluga, distributivnih kanala, ucestalosti i
metoda kupovine;

Cetvrti korak, odgovara na pitanja: Ko kupuje? Sta kupuju kupci? Gdje kupuju
kupci? Kada kupuju kupci? Kako kupuju kupci? Ovo u stvari predstavlja ukrstanje
odgovora iz drugog i tre¢eg koraka i doprinosi stvaranju mikro segmenta u
procesu segmentacije;

Peti korak, daje odgovor na pitanje: Zasto kupci kupuju? AnalitiCkim procesom
mora se do¢i do ovog odgovora. Potrebno je razumjeti Sta svaki segment zeli
posti¢i kupovinom odredenih roba i usluga.

Sesti i sedmi korak, predstavljaju zavr$etak prvog dijela procesa segmentacije. U
ovoj fazi dolazi do spajanja sli¢nih segmenta i testiranje rezultiraju¢ih segmenata
(Sto predstavlja prvu fazu segmentacije), prema veli¢ini, diferencijaciji,
dostupnosti i usaglasenosti s preduzecem, $to predstavlja drugu fazu segmentacije.
Osmi korak, definise kriterije privlanosti segmenta. Potrebno je ustanoviti sve
relevantne faktore zbog kojih je segment privlacan za odredeno preduzece;
Deveti korak, vrsi ponderisanje kriterija privla¢nosti, odnosno vr$i utvrdivanje i
vrednovanje relativnog znacaja svih kriterija;

Deseti korak, definiSe parametre kriterija, odnosno odreduje veli¢inu za svaki
kriterij privlacnosti (velika, mala, srednja);

Jedanaesti korak, vr$i bodovanje segmenata, odnosno vrsi izracunavanje ukupne
privlacnosti svakog pojedinacnog segmenta;

Dvanaesti korak, definiSe konkurentnost preduzeéa, odnosno vr$i utvrdivanje
sposobnosti preduzeéa da se takmici za svaki segment i odlu¢ivanje u kojim
segmentima ¢e poslovati.

3.5.2. Osnove za segmentaciju trzista
Prilikom segmentiranja trzista, neophodno je potroSace posmatrati kroz razlicite

varijable, od kojih se najéeS¢e primjenjuje: geografska, demografska,
bihevioristicka i psihografska osnova segmentiranja trzista.
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KRITERIJI SEGMENTACIJE

TRZISTA
1 1 I I I 1 1
GEOGRAFSKI DEMOGRAFSKI BIHEVIORISTICKI PSIHOGRAFSKI
KRITERWNI KRITERWNI KRITERUI KRITERN
Dob
I
Drzava Obraszpoovan'e gt
Regija Zaniman'lja Prilike Stil zivljenja
Okruzi Reli i'a: Korist Osobn(?st .
Gradovi gl Status Drustveni sloj
Rasa
_— Sela L ) — L
Boja koze
Dohodak

Slika 3-3. Kriteriji segmentacije trZista

Geografska segmentacija - Ova podjela zahtijeva podjelu trzista na razlicite
geografske jedinice kao Sto su: drzave, regije, okruzi, gradovi, sela. Takoder,
trziste, po osnovu geografske odrednice, moze se podijeliti prema klimatskim
uslovima kao §to su: kontinentalno podrucje, tropsko podrucje, mediteransko
podrucje, planinsko podrucje i sl. Zavisno od klime proizvodaci trebaju
prilagodavati karakteristike svojih proizvoda jer na primjer, odjevni proizvodi
nece biti isti za podrucje u kojem vlada mediteranska ili planinska klima.

Demografska segmentacija - Ova varijabla podjele trzi$ta posmatra potroSace po
osnovu demografskih varijabli od kojih su: dob, spol, obrazovanje, zanimanje,
religija, rasa, boja koze, dohodak, nacionalnost, drustveni status.

Dob potrosaca predstavlja jednu od najzancajnijih varijabli koje proizvodaci
uzimaju prilikom izbora segmenta trzista. Tako na primjer proizvodaci odjece,
obuce, hrane i drugih proizvoda razvijaju posebne linije, za djecu razlicitih dobnih
granica kao i za odrasle.

Spol potroSaca takoder predstavlja znacajnu varijablu prema kojoj su proizvodaci
razvili razli¢ite proizvodne programe odjece, pica, cigareta, parfema i sl.
Drustveni status ima znacajan uticaj posebno s aspekta potrebe potroSaca da
posjedovanjem odredenih modnih ili drugih luksuznih proizvoda iskazu svoj
status ili nadmo¢ u odnosu na druge potrosace.

Bihevioristicka segmentacija - prema ovoj varijabli segmentiranja trziSta
potrosaci se posmatraju s aspekta njihovog znanja o proizvodima. Tako Kotler
navodi (2001:260) da mnogi marketari smatraju da su varijable vezane za
ponasanje potrosaca: prilike, koristi i status potrosaca.
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e Prilike - Kupci se mogu razlikovati po osnovu prilika u kojima stvaraju
potrebu, Kkupuju proizvod ili koriste proizvod. Segmentacija prema
prilikama moze pomo¢i preduzeéima proSiriti upotrebu vrijednosti
proizvoda. Za primjer mozemo uzeti Coca Colu koja oglasava pijenje
ovog pi¢a u svim prilikama, zabave, odmora i binisa.

e Koristi - Ovaj osnov segmentacije posmatra potrosace s aspekta njihovih
oc¢ekivanja od proizvoda. Tako na primjer neki potrosaci idu na odmor da
bi se odmorili, drugi da bi udovoljili svojoj porodici ili da bi se odmakli
od poslovnih obaveza na kratko vrijeme. Kreiranje usluge tokom odmora
nece biti za svakog ista zbog Cega na primjer hotelijeri trebaju voditi
racina koja su ocekivanja njihovih gostiju.

e Status potrosaca - Veoma je znaCajno upoznati status potrosaca na
odredenom segmentu. U ovom slucaju status potroSaca posmatra se s
aspekta: bivsih potrosaca, potencijalnih potrosaca i nepotrosaca. Na koju
grupu potrosaca ¢e se preduzece fokusirati zavisi od njihove trziSne
pozicije i strateSkog opredjeljenja.

Psihografska segmentacija - Ova varijabla segmentiranja trziSta polazi od
pretpostavke da svaki potrosa¢ ima svoj stil Zivljenja, koji ga karakteriSe u nac¢inu
izbora, kupovine i koriStenja proizvoda. Pored stila Zivljenja u psihografsku
varijablu segmentiranja svrstava se i osobnost. Svakog potroSaca karakterise
njegova individualna osobnost, koja ga opredjeljuje u preferenciji proizvoda.
Tako su neki kupci spremni na stalne promjene, impulsivni su i brzo donose
odluke dok su drugi konzervativni, nesigurni i teSko donose odluke o bilo kakvim
promjenama. Drustveni sloj je takoder znaCajna varijabla za segmentaciju trzista,
posebno zbog Cinjenice da postoji znacajan broj potroSaca, koji su spremni da
odvoje znaCajan novac za kupovinu proizvoda, kojim ¢e se identificirati sa
drustvenim slojem kojem pripadaju ili teze da pripadaju.

3.6. Vrste trziSta sa strukturnog aspekta

Trziste kao mjesto razmjene dobara s apekta trziSne strukture, karakteristika i
nacina ponasanja ucesnika na trzistu dijeli se na:
e savrSenu konkurenciju,
e nesavrSenu konkurenciju, u koju se svrstavaju sljedece vrste trzista:
monopol, oligopol i monopolisticka konkurencija.
Karakteristike trzi$nih struktura predstavljene su u Tabeli 3-1.
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Tabela 3-1. Vrste trZiSnih struktura

Broj .
yex h « Priroda
TrziSna proizvodaca, industriia u Kontrola Metode
struktura stepen ustrl) nad .
diferencijacije kojima cijenama marketinga
. reovladava
proizvoda P
Veliki broj firmi Finansijska Trsisna
Savriena koje proizvode trzista i neki Nema razmiena ili
konkurencija | identi¢ne poljoprivredni kontrole aukciJ'a
proizvode proizvodi )
Nesavrsena konkurencija
Mnogo Konkurentsko
proizvodaca Proizvodnja oglasavanje i
Monopolistick | proizvodi sa ¢ajeva, zubnih Mala rivalstvo u
a konkurencija | stvarnim ili pasti, televizora, | kontrola kvalitetu,
prividnim itd. .. upravljanje
razlikama cijenom
Konkurentsko
Mali broj T oglasavanje i
Oligonol proizvodaca: mala aAUIE)Hr:]lggl’lgli:k’ Mala rivalstvo u
gop ili nikakva razlika | 00T | kontrola | kvalitetu,
u proizvodu Ja, 1. upravljanje
cijenom
Javna
Samo jedan predu.zf “a,
. y elektri¢na . . .
Monopol proizvodac, energija, plinska Vlsolfa, ali | Promotivno
proizvod bez in frastru’ktura regulisana | oglasavanje
bliskih supstituta -
(resursni
monopoli)

Izvor: Samuelson, A., P., Nordhaus, D., W., ,,Ekonomija®, 15. izd. Mate, Zagreb, 2000:152.

Kljucna karakteristika, po kojoj se razvrstavaju trzisne strukture je broj preduzeca
koji se nadmecu na trziStu. Naime, zavisno od broja preduzeca koje nude svoje
proizvode mnogobrojnim kupcima trziSna struktura se razvrstava na savrSenu
konkurenciju i nesavrSenu konkurenciju, u kojima ima razlic¢it broj kupaca. U
slucajevima kada na trzi$tu postoji samo jedan kupac, a vise proizvodaca takva
trzi$na struktura naziva se monopson.

3.6.1. SavrSena konkurencija

U uslovima savrSene konkurencije maksimizacija profita postize se pravilnim
izborom proizvoda koje preduzece nudi, jer je cijena u savrSenoj konkurenciji
zadana veli¢ina i preduzeée nema kontrole nad cijenom. Ostvarivanje pozitivne
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razlike u cijeni proizvoda isklju¢ivo zavisi od troskova proizvodnje (Dzafié,
2009:67):

e preduzece maksimizira profit proizvode¢i one koliCine proizvoda kod
kojih su grani¢ni troskovi jednaki cijeni, odnosno grani¢ni prihod jednak
je grani¢nom trosku: MC = P, odnosno MR = MC;

e U slucaju kada je granicni prihod veci od grani¢nih troskova, preduzece je
zainteresovano da poveca svoju proizvodnju, jer mu novoproizvedene
jedinice vise doprinose ukupnom prihodu nego ukupnim troskovima: MR
> MC;

e uslucaju kada je granic¢ni prihod manji od grani¢nih troSkova, preduzeée
nije zainteresovano povecavati proizvodnju jer daljnjim povecanjem
proizvodnje novoproizvedene jedinice znacajnije se povecavaju granicni
troskovi u odnosu na grani¢ni prihod, §to bi imalo za posljedicu
smanjivanje profita MR < MC.

Na Slici 3-4. predstavljena je tacka maksimiziranja profita preduzeca u uslovima
savrSene konkurencije.

Trogkovi
i Preduzece maksimizira
prihod dobit proizvodeci
koli¢inu pri kojoj je
graniéni trodak jednak
graniénom prihodu

ATC

P=MR;=MR: . E=pAR=MR

0

Kolicina

Slika 3-4. Maksimizacija profita u uslovima savr§ene konkurencije
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Preduzeca u uslovima savrSene konkurencije maksimiziraju profit na sjecistu
grani¢nih troSkova i grani¢nih prihoda MC = MR.

MR — grani¢ni prihod je promjena u ukupnom prihodu koja proistice iz

1 - .. . A
dodatne proizvedene, odnosno prodane jedinice proizvoda MR = —ATQR;
MC — grani¢ni trofak predstavlja poveéanje ukupnih troskova

; i . C ATC
uzrokovanih povecanjem nove proizvodne jedinice MC = m :

AR — prosjecan prihod predstavlja ukupan prihod podijeljen s koli¢inom
. G TR
proizvedenih jedinica AR = E;

TR — ukupan prihod predstavlja umnozak cijene i koli¢ine proizvedenih
jedinica TR =P x Q;

TC — ukupni troskovi predstavljaju zbir fiksnih i varijabilnih troskova T
= FC+ VC;

ATC — prosjecni ukupni troSkovi izracunavaju se stavljanjem u odnos
ukupnih troSkova s ukupnim brojem proizvedenih jedinica proizvoda

ATC= T

AVC — prosjecni varijabilni troskovi izraCunavaju se stavljanjem u odnos

ukupnih varijabilnih troSkova s ukupnim brojem proizvedenih jedinica
. vC

proizvoda AVC = E;

P — cijena jednog proizvoda;

Q — koli¢ina proizvedenih jedinica.

Trziste savrSene konkurencije karakteri$e veliki broj preduzeca, koji nude iste ili
sliéne proizvode, §to ostavlja moguénost kupcima da biraju preduzece od kojeg
¢e kupovati proizvode. Sama mogucnost izbora proizvodaca od strane kupaca
namece neprestanu trzi§nu borbu izmedu proizvodaca, koji se izmedu ostalog
nadmeéu cijenom. Cjenovna konkurencija, odnosno nadmetanje za kupce
smanjivanjem cijene proizvoda u dugom roku vodi preduzece u bankrot jer svaka
niza ponudena cijena bi¢e prihvacena od proizvodaca. Dakle, preduzeca koja
posluju u uslovima savrSene konkurencije nemaju nikakav uticaj na formiranje
cijene nego preuzimaju cijene koje su ve¢ formirane na trzistu.

Preduzeca u uslovima savrsene konkurencije ostvaruju profit u zoni poslovanja, u
kojoj su izjednaceni grani¢ni prihod i grani¢ni trosak MR=MC.
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Maksimizacija profita

Maksimalni
profit

z -
= p ;
g BBF—————————— —d | Nagib TR=MR
e ,
= )
__________ £ ‘ : Nagib TC=MC
[ |
il | [ MR=MC
) > 4 [ l
// y,/ ) | |
5 Gubitak | I
> | |
| | | !
% , G Koliina (Q)

Slika 3-5. Maksimizacija profita preduzeéa u uslovima savriene konkurencije

Kao §to je predstavljeno na Slici 3-5. preduzece ostvaruje profit proizvodeci
minimalne koli¢ine od 330 jedinica do maksimalne koli¢ine od 1.000 jedinica
proizvoda. Maksimalni profit preduzece ¢e ostvariti proizvode¢i koli¢inu od 500
jedinica. Proizvode¢i koli¢inu ispod 300 jedinica ili iznad 1.000 jedinica
proizvoda preduzece ¢e ostvariti gubitak jer ukupan prihod i ukupni troskovi nisu
jednaki MR# MC.

Trziste savrsene konkurencije karakteriSe i Cinjenica jednostavnog ulaska na
trziste novim preduzec¢ima jer u ovoj trzi$noj strukturi gotovo da ne postoje
barijere ulaska ili izlaska iz trzi$ne strukture.

U ovoj trzi$noj strukturi se takoder pretpostavlja da su svi ucesnici na trzistu,
ukljuéujuci proizvodace i potrosace, upoznati sa svim uslovima ponude i
potraznje. Dakle, bilo kakva promjena u vidu tehnologije, cijena, obima ponude i
potraznje poznata je svim ucesnicima trziSta savrSene konkurencije. Da bi se
moglo ustvrditi da na trzistu vlada savrSena konkurencija, neophodno je da su
ispunjene sljedece pretpostavke (Stojanovi¢, 2005:102):

e Da postoji veliki broj u¢esnika, pri éemu prodavci i kupci imaju vrlo malo
ucesce tako da nemaju uticaj na formiranje cijene.

e Daje proizvod koji se nudi na trzistu homogen. Industrija se definise kao
grupa preduzeca koja proizvode homogen proizvod. Tehnicke osobine
proizvoda i usluga su povezane njegovom prodajom i isporuka je
identicna. Kupac ni u kojem slucaju ne moze razlikovati proizvode
razli¢itih preduze¢a. Kada bi proizvodi bili diferencirani, svako bi
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preduze¢e imalo odredenu diskreciju prilikom odredivanja cijene.
Ovakva situacija je iskljuena na trziStu savrSene konkurencije
(Koutsoyiannis, 1996).

e Da postoji sloboda ulaska na trziste i izlaska s trzista. To znaci da nova
preduzeca, koja Zele da udu na trziSte nemaju prepreku nametnutu od
strane postojecih preduzeca, isto kao $to i prisutna preduzeca nemaju
prepreke da izadu s trzista.

e Da postoji savrSena informisanost prodavaca i kupaca o raspolozivim
proizvodima i cijenama.

e Da postoji savrSena mobilnost faktora proizvodnje. Da se faktori
proizvodnje mogu slobodno kretati iz jednog preduze¢a u drugo Sirom
¢itave privrede. Takoder se pretpostavlja da radnici mogu slobodno seliti
na razlicite poslove, $to uslovljava da se kvalifikacija zaposlenika moze
lahko izu€iti.

Valja ista¢i da je savrSena konkurencija teorijski model trziSta, odnosno
ekonomska kategorija koja nije moguca u potpunosti postojati u privrednoj
praksi.

3.6.2. NesavrSena konkurencija

Karakteristika trziSta na kojem proizvoda¢ ima moguénost da uti¢e na formiranje
cijene naziva se nesavrSena konkurencija. U kojem obimu proizvoda¢ moze da
uti¢e na formiranje cijene razvrstava trziste nesavrSene konkurencije na:

e monopol,

e oligopol,

e monpolisticka konkurencija.
Kriva traznje u uslovima nesavrSene konkurencije je ujedno i kriva industrijske
traznje i ona ima silazni nagib u odnosu na krivu traznje u savrsenoj kokurenciji.

Pano b. Traznja preduzeca u

Pano a. Traznja preduzeca u
nepotpunoj konkurenciji

potpunoj konkurenciji
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Slika 3-6. Kriva traZnje kod savr$ene i nesavriene konkurencije
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Kako je predstavljeno na Slici 3-6. u uslovima savrSene konkurencije kriva traznje
je uvijek u vodoravnom polazaju §to predstavlja moguénost prodaje neogranicene
koli¢ine proizvoda po istoj cijeni. Dakle, u uslovima savrSene konkurencije
preduzeca odreduju koli¢inu koju Zele proizvesti, medutim svu proizvedenu
koli¢inu moraju prodavati po istoj cijeni koja je utvrdena na trzistu.

U uslovima nesavrsene konkurencije kriva traznje ima silazni nagib, koji ukazuje
na Cinjenicu da povecanjem koli¢ine proizvoda dolazi do smanjivanja cijene. Ovo
posebno vazi u situacijama kada preduzece nije monopolist, jer ukoliko konkurent
u uslovima nesavrSene konkurencije smanji svoju cijenu, preduzece koje to ne
uradi dovodi se u situaciju da se potraznja za njegovim proizvodima znatno
pomjera prema lijevo, odnosno smanjuje se.

Monopol kao pojam potice od grckih rije¢i monos — jedan i polist — prodavac, §to
karakterise preduzece koje ima potpunu kontrolu nad proizvodnjom i prodajom
odredenom trzistu svojih proizvoda ili usluga. lako je rijetkost da na trzistu postoji
¢vrsti monopol za primjer mozemo navesti proizvodaca i distributera gasa. S
obzirom da ¢isti monopol odreduje cijenu bez obzira na koliinu, ne postoji
adekvatan supstitut za njegove proizvode zbog Cega vlade razvijenih zemalja
ovakvu situaciju onemogucavaju deregulacijom trzista.

Postoje razliciti uzroci koji dovode preduzeca u monopolisticki polozaj od kojih
Su:

e patent na proizvod ili tehnologiju, kojim se dopusta preduzeéu koje je
razvilo jedinstven proizvod da ga proizvodi po zasSti¢enom receptu
odredeni vremenski period. Na ovaj nacin zaprecen je ulazak konkurenciji
da proizvodi isti proizvod dok traje pravo na patent proizvoda;

e posjedovanje rijetkih resursa koje nije moguce kopirati ili zamijeniti zbog
cega konkurencija ne moze proizvesti isti ili slian proizvod. Za primjer
moZemo navesti gas, rude ili druga prirodna bogatstva;

e posjedovanje posebnih odobrenja od strane drzave, koju ne mogu dobiti
drugi konkurenti, kao S$to su snabdijevanje vodom, snabdijevanje
grijanjem, odlaganje komunalnog otpada i sl;

e ckonomija obima kojom preduzeée stvara znacajno troskovno vodstvo,
zbog Cega je u situaciji da ima izrazitu pregovaracku mo¢ kod dobavljaca,
ali i kod kupaca koju konkurenti ne mogu dostiéi.

Ovo su samo neke od moguénosti, koji jedno preduzeée u odnosu na drugo moze
dovesti u monopolisticki polozaj.

Za razliku preduzeéa u savrSenoj kokurenciji, krivulja traznje D nesavrSene
konkurencije je opadaju¢a i ima dvostruko manji nagib od nagiba grani¢nog
prihoda MR.
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Slika 3-7. Maksimiziranje profita monopola

U tacki sjeciSta grani¢nih prihoda MR i grani¢nih troSkova MC monopolista
ostvaruje maksimalan profit jer se cijena proizvoda utvrduje u tacki G, odnosno
po cijeni 200 KM/q. Dakle, monopolist ostvaruje profit u razlici cijene, ratunajuéi
od tacke F koja predstavlja ukupne prosjecne troskove AC koji iznose 150 KM/q
zbog ¢ega po osnovu profita monopolisti ostaje 50 KM/q.

Oligopol predstavlja trzi$nu strukturu, na kojoj je prisutno nekoliko proizvodaca,
koji proizvode diferencirane proizvode za ¢iju proizvodnju postoje visoke barijere
ulaska. Iako konkurencija nije savrSena, suparnistvo preduzeca je jako sve dok ne
sklope tajni dogovor o cijenama. Proizvodi koje oligopolisti proizvode mogu biti
homogeni, odnosno C¢isti oligopol, na primjer proizvodaci nafte i gasa ili
diferencirani oligopol kao $to su proizvodaci automobila, gradevinskih masina i
sl. Elasti¢nost potraznje na Cistom oligopolu je znatno manja u odnosu na
diferencirani oligopol (Koutsoyiannis, 1996).

Monopolisticka konkurencija predstavlja trziSnu strukturu u kojoj vlada
monopolisticka konkurencija sa velikim brojem preduzeca, ali im je proizvod
prilicno diferenciran. Zbog d{injenice da postoji mnogo proizvodaca, koji
proizvode diferencirane proizvode, koji predstavljaju supstitute jedni drugima,
cjenovna elasti¢nost je izrazito visoka u ovoj trzi$noj strukturi. Preduzeéa nastoje
putem dodane vrijednosti proizvoda i ambalaze napraviti maksimalnu
diferencijaciju, kako bi se razlikovali od konkurenata.

Monopolisticka kokurencija ne postavlja nikakve prepreke za ulazak ili izlazak s
trzista.
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PITANJA ZA PONAVLJANJE

Objasnite razvrstavanje trzista s geografskog, marketinskog i strukturnog

aspekta?

Navedite i objasnite uloge trzista?

Objasnite vrste trziSta s geografskog aspekta?
Navedite vrste trzista s marketinskog aspekta?
Objasnite trziste potrosnje?

Objasnite trziste resursa?

Objasnite trziste proizvodaca?

Objasnite trziste posrednika?

Objasnite trziste drzave?

. Sta je segmentacija trzita?

. Na kojim nivoima se moze odabrati ciljni segment?
. Objasnite proces segmentacije trzista?

. Koje su osnove za segmentaciju trzista?

. Koje su vrste trzisnih struktura?

. Objasnite trziste savrsene konkurencije?

. Objasnite trzisSte nesavrSene konkurencije?
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POGLAVLJE 4
4. TRZISNI ASPEKTI PROIZVODA
4.1. Opis i ciljevi poglavlja

Proizvodi i usluge predstavljaju dobra kojim se zadovoljavaju potrebe potrosaca,
a zadovoljavajuéi potrebe potroSaca preduzeca ostvaruju svoje poslovne ciljeve.
U ovom poglavlju izucavavaju se trziSni aspekti proizvoda i Zivotni ciklus
proizvoda. Takoder ¢e se prouciti osnove razvijanja novih proizvoda. Pazljivim
proucavanjem ovog poglavlja mo¢i Cete:

e objasniti definiciju proizvoda i njegovu ulogu s marketin§kog aspekta;

e navesti osobine proizvoda s aspekta koristi za potroSaca;

e razumjeti razliku izmedu proizvoda s aspekta potrosackog dobra i
poslovnog dobra;
objasniti zivotni ciklus proizvoda;
navesti vrste strategija koje se primjenjuju u Zivotnom ciklusu proizvoda;
navesti razlike izmedu inovacija i izuma;
objasniti pojavne oblike novog proizvoda;
objasniti proces razvoja novih proizvoda.

4.2. Pojmovno definisanje proizvoda

Proizvod s marketins$kog stajalista ima dvojaku ulogu, koja se manifestuje na
sljedeci nacin. Prvo, proizvod predstavlja vrijednost, koju preduzece namjerava
ponuditi svojoj ciljnoj grupi potrosaca i na taj naCin ostvaruje svoje organizacijske
ciljeve. Takva vrijednost u sustini moze biti opipljive ili neopipljive prirode kako
za kupca tako i za preduzece.

Drugo, proizvod za kupce predstavlja sredstvo zadovoljenja vlastitih potreba.

U literaturi postoje razli¢ite definicije proizvoda od kojih isticemo da je proizvod
sve, povoljno ili nepovoljno §to neko dobija u razmjeni. To je kompleks opipljivih
i neopipljivih atributa ukljucujuci funkcionalne, socijalne i psiholoske korisnosti
ili dobiti (Dibb et all. 2000).

Dakle, proizvod predstavlja opipljivo materijalno dobro, koje nekom moze
predstavljati vrijednost na osnovu koje ¢e biti zadovoljene njegove Zelje i potrebe,
a za takvo dobro je spreman pruziti novcanu ili drugu protuvrijednost.

Proizvod se moze podijeliti na opsti i cijeli proizvod. U marketingu, pod cijelim
proizvodom se podrazumijeva argumentiran proizvod, sa svim §to je potrebno da
primora kupca da ga kupi. Opsti proizvod je ono Sto se obi¢no otprema kupcu.
Kao primjer cijelog proizvoda mozemo navesti isporuku gradevinske masine
(bager) kao opsteg proizvoda, kojem se obi¢no dodaju sljedecée vrijednosti: obuka,
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postprodajna podrska, uputstva za koristenje, dodatni prikljucci, rezervni dijelovi,
profesionalne usluge, itd.

Podrska

BAGER

Rezervni

dijelovi

Slika 4-1. Cijeli proizvod

Dakle, proizvod kao jedan od elemenata marketing miksa predstavlja fizicki
proizvod ili uslugu koje preduzeée kreira, proizvede i isporucuje kupcima
dodaju¢i mu nove vrijednosti, koje za kupca predstavljaju dobar omjer cijene i
proizvoda. Preduzeca kreiranjem marketing miksa mogu utjecati na sljedece
osobine proizvoda:

e fizicke osobine,

e funkcionalne osobine,

e sinmbolicke osobine.
Fizicke osobine vezuju se za oblik postojanja. Funkcionalne osobine
podrazumijevaju upotrebnu vrijednost, odnosno svojstvo proizvoda da zadovolji
specificne potrebe potrosaca. Simbolicke osobine podrazumijevaju: pakovanje,
dizajn, nacin izlaganja (Vasiljev, 2005:200).

Kako bi mogli razmatrati osobine kojima se odlikuje proizvod, navest ¢emo
nekoliko definicija proizvoda. Kotler (1989:476) proizvod definise kao proizvod
je sve ono Sto se moze ponuditi trZistu da bi izazvalo paznju, nabavku, upotrebu
ili potrosnju, a §to bi moglo zadovoljiti neku Zelju ili potrebu. To podrazumijeva
fizicke predmete, usluge, osobe, distribuciju, organizacije i ideje.

Na osnovu navedenog, mozemo zakljuciti da pojam “proizvod” obuhvata jednu
od sljede¢ih kategorija:
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Materijalno dobro - Vrijednost ponudena kupcu koja ima opipljiv karakter,
odnosno ako se moze osjetiti, okusiti, vidjeti ili namirisati. Kao primjer mogu nam
posluziti: kran, cigla, ljepilo, voda.

Prilikom kreiranja bilo kojeg proizvoda, prema Kotleru, preduzeca trebaju imati
u vidu pet nivoa znacenja proizvoda za kupce.

Izvor: Prilagodeno prema: Kotler, Ph., ,,Upr;vljanje_marketingom, analiza, planiranje, primjena i
kontrola“, Mate, Zagreb, 2001:431.
Slika 4-2. Nivoi proizvoda

Proizvod u svojoj strukturi sadrzi pet nivoa od kojih su:
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Sustinski proizvod je fundamentalni nivo koji proizvod obezbjeduje.
Odnosi se na suStinsku potrebu koju proizvod zadovoljava. Npr. pristup
kesu, sigurnost sredstava, transfer novca, finansijski savjet.

Stvarni proizvod je drugi nivo i odnosi se na osnovni proizvod i njegove
osobine. On uzima u obzir sposobnosti proizvoda, njegov kvalitet i
trajnost, dizajn, stil, itd.

Ocekivani proizvod se odnosi na set atributa i uslova koje potroSaci
ocekuju od proizvoda. Za finansijske usluge ono Sto potrosa¢ moze
ocekivati od organizacije je obi¢no sadrzano u ugovoru.

Augmentirani proizvod ima za cilj da ispuni potrebu potrosata preko
njihovih ocekivanja i obi¢no se odnosi na sisteme podrske. Ovo moze



ukljucivati pomo¢ prodajnog osoblja, rokove isporuke i placanja,
garancije itd. Vecina konkurencije odvija se na ovom nivou. Medutim,
augmentacija zahtijeva resurse, a augmentirane Kkoristi brzo postaju
ocekivane koristi. Sve velike finansijske institucije primjenile su
“customer care” programe ranih i srednjih 90-ih u Zelji da se diferenciraju
od konkurencije, ali ovi programi su postali uobicajeni i potroSaci su
poceli da ovaj nivo smatraju za standard. Jo§ jedan razlog zasto
augmentacija nije mnogo efektivna je brzina i lako¢a, kojom se
finansijske usluge mogu kopirati.

e Potencijalni proizvod se odnosi na mogucu evoluciju proizvoda.
Preduzeca pokusavaju da iznenade svoje potroSace, ne samo
zadovoljenjem njihovih ocekivanja ve¢ i prevazilazenjem ocekivanja i
odusevljenjem potroSaca. Tabela 4-1. pokazuje primjenu proizvodnog
koncepta na sustinske koristi od mobitela. Ona objasnjava znaenje
svakog nivoa za proizvod i daje primjer proizvoda u svakom slucaju.

Tabela 4-1. Nivoi proizvoda

Sustinska Stvarni | Ocekivani | Augmentirani | Potencijalni Primier
korisnost proizvod | proizvod | proizvod proizvod !
Moguénost Da je Slanje
telefoniranja | Mobilni cijelo Obezbjeden | poruka,  e- .
sa svakod | telefon podrucje | servis u | maila, Mobitel
miesta 9 pokriveno | svakom gradu | placanje
! mrezom parkinga

U kojem obimu i u kojim nivoima ¢e preduzece dodati najvecu vrijednost za kupca
predstavlja zadatak marketara prilikom kreiranja proizvodnog miksa. U Tabeli 4-
1. predstavljen je primjer pet nivoa proizvoda kroz primjer mobilnog telefona kao
sustinskog proizvoda.
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4.3. Klasifikacija proizvoda

Proizvodi se svrstavaju u dvije kategorije dobara zavisno od njihove namjene:
e potrosacka dobra,
e poslovna dobra.

PROIZVOD

potrosacka

potrosacka
dobra

dobra

konvencionalna
dobra

shopping dobra

hrana .
sredstva za higijenu

namjestaj
racunan

nal l‘t]u
ugalj
voda

nus proizvodi

sirovine

preradevine

SPBCijalna dobra automobil roizvodi namijenjeni
skup nakit E‘bil‘-’l}umll Klljcljalnjusll oprema
netrazena dobra ) . osnovne
pogrebna oprema ZFica za struju komponente
PTOiZV‘_Odi u proizvodi koji se kupuju na mikroprocesori napredne
nuzdi promocijama Cipovi kompﬂneme

Slika 4-3. Klasifikacija proizvoda

4.3.1. Potrosacka dobra

Potrosacka dobra namijenjena su krajnjoj potrosnji stanovnista, a dalje se
klasifikuju prema frekvenciji kupovine od strane potrosaca (Kotler, 2001):
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Konvencionalna dobra ili potrepstine: Ovo su proizvodi koji su
namijenjeni vrlo velikom segmentu trzista. Oni se, u opStem slucaju,
redovno troSe i nabavljaju. Zbog visokog obima kupovine, cijena ima
tendenciju da bude relativno niska i potroS$a¢i u najvecem broju
slucajeva ne vide koristi u ulaganju dodatnog truda pri kupovini, jer
taj napor daje minimalne ustede. Iz perspektive marketara, niska
cijena potrepstina znaci i da je profit po prodanoj jedinici vrlo nizak.
Da bi ostvarili visoke profite, marketari moraju prodati velike
koli¢ine tih proizvoda. Kao posljedica toga, marketari pokuSavaju, Sto
je masovnije moguce, distributirati ove proizvode kroz glavne
distributivne izlaze.

Shopping dobra: Ovo su proizvodi koje potrosaci nabavljaju i troSe
manje frekventno u poredenju sa potrepsStinama. Potrosaci su voljni



provesti viSe vremena u lociranju ovih proizvoda, posto su oni
relativno skuplji od potrepstina i posto oni posjeduju dodatnu
psiholosku dobrobit za kupca, kao $to je podizanje njihovog
primjetnog statusa unutar njihove socijalne skupine. S obzirom da ih
potroSaci kupuju manje frekventno i poSto su voljni utroSiti vise
vremena da bi locirali ove proizvode, ciljno trzi§te je mnogo manje
nego za potrepstine. Posljedica toga je da su marketari Cesto
selektivniji pri izboru distributivnih izlaza za prodaju njihovih
proizvoda.

Specijalna dobra: Ovo su proizvodi koji imaju tendenciju da nose
relativno visoku cijenu, u odnosu na potrepstine i shopping
proizvode. Potro$nja moze biti na priblizno istom nivou kao i za
mnogim sluéajevima potrosa¢i unaprijed znaju Kkoji proizvod
preferiraju i nece se upustati u poredenje proizvoda.

Pored navedene klasifikacije proizvoda, odnosno dobara, oni se takoder mogu
klasificirati na jo§ dva nacina:

Proizvodi u nuzdi: Ovo su proizvodi koje potrosaci traze zbog
iznenadnih dogadaja i za koje se ne razmatra planiranje prije
kupovine. Cesto se odluka donosi na osnovu pouzdanosti.

Netrazeni proizvodi: ovo su proizvodi ¢ija nabavka se ne planira od
strane potrosaca, nego se desava kao rezultat akcija marketara. Takve
odluke o nabavci se donose kada je kupac izlozen promotivnim
aktivnostima, kao Sto su ubjedivanje od strane prodavca ili
stimulacije za kupovinu, poput posebnih popusta ponudenih
odredenim kupcima. Ove promotivne aktivnosti ¢esto dovode do
toga da se kupac uklju¢i u impulsnu kupovinu.

4.3.2. Poslovna dobra

Klasifikacija poslovnih proizvoda ili dobara zasnovana je na dobrima koja kupuju
preduzeéa u svojim poslovnim aktivnostima. KarakteriSu se ucestalim
kupovinama ¢ija vrijednost daleko premasSuje dobra koja kupuju potrosaci.
Proizvodi ili dobra, koji se prodaju unutar B2B trzista, dijele se u sljedece
kategorije (Kotler, 2001:303):

Sirovine: ovo su proizvodi koji se svrstavaju u kategoriju resursa u
koje se ukljucuju: nafta, ugalj, voda, plin, poljoprivredni proizvodi,
proizvodi dobiveni Zetvom, ribolovom, itd. Njihova namjena je za
proizvodnju proizvoda viseg nivoa.

Preradevine: ovo su proizvodi koji se stvaraju kroz procesiranje
osnovnih sirovina. U nekim sluCajevima procesiranje rafinira
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originalne sirovine, dok u drugim slucajevima proces kombinira
razliCite sirove materijale da bi se kreiralo nesto novo.

Oprema: Ovo su proizvodi koji se koriste kao pomo¢ u proizvodnji ili
operativnim aktivnostima.

Osnovne komponente: Ovo su proizvodi koji se koriste u naprednijim
komponentama. Cesto se prave od sirovih materijala ili procesnih
materijala.

Napredne komponente: ovo su proizvodi koji koriste osnovne
komponente za proizvodnju proizvoda, koji daju znacajne funkcije
koje su potrebne unutar veéih proizvoda.

Dijelovi proizvoda: Ovo su proizvodi koji se koriste u sklapanju
finalnog proizvoda, mada mogu funkcionirati i kao samostalni
proizvodi.

MRO (Maintenance, Repair and Operating — OdrZavanje, popravke
i rukovanje) proizvodi: Ovi proizvodi se koriste za asisitiranje u
operacijama organizacije, ali se ne Kkoriste direktno u proizvodniji
dobara ili usluga. Kancelarijske potrepstine, dijelovi kamionskog
voznog parka i prirodni gas za grijanje fabrike, spadaju u ovu
kategoriju.

4.4. Osobine proizvoda

Svaki proizvod karakteriSu osobine na osnovu kojih potrosa¢ vrsi evaluaciju
prilikom kupovine. Kako i u kojoj ¢e mjeri potrosac percipirati vrijednost, koju
dobija kupovinom proizvoda u odnosu na vrijednost koju mora platiti za
predmetni proizvod u najvecoj mjeri zavisi od osobina proizvoda.

Proizvod karakteriSu mnoge osobine, ali kljuéne osobine ili faktora za proizvod

Su:

korisnost proizvoda,
brand proizvoda,
pakovanje proizvoda.

4.4.1. Korisnost proizvoda

Korisnost kao osobina proizvoda nudi potrosac¢u neposrednu Korist proizvoda i
ona uglavnom predstavlja glavni razlog zbog kojeg se potrosa¢ odlucuje na
kupovinu proizvoda. Korisnost proizvoda dijeli se na:
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funkcionalnu korist,
psiholosku korist.



Funkcionalna korist proizvoda predstavlja sve Kkoristi izvedene iz osobina
proizvoda prilikom njegovog koriStenja. Za primjer mozemo uzeti automobil
novije proizvodnje.

Tabela 4-2. Korisnost proizvoda

OSOBINA PROIZVODA FUNKCIONALNA KORIST

VELICINA AUTOMOBILA | Pruza veéi komfor prilikom voznje

SNAGA MOTORA Omogucava brzo preticanje drugog automobila
GRIJACI VOLANA Prakti¢nije koristenje tokom zime

GPS Vodi vozaca do Zeljene adrese

Navedne osobine u automobilu predstavljaju njegove funkcionalne osobine jer
one direktno prilikom koriStenja automobila vozacu pruzaju korist (komfor,
sigurnost, jednostavnost itd.).

Psiholoske koristi proizvoda, predstavljaju one koristi koje potrosac¢ osjeca
prilikom koriStenja proizvoda. Za primjer mozemo navesti slusaj koriStenja
automobila sa navedenim osobinama u Tabeli 4-2. Koristenje automobila sa
navedenim osobinama potroSacu obezbjeduje visi status u drustvu, povecava
sigurnost, osje¢aj mo¢i i uspjeha, pruza zadovoljstvo.

Prilikom razvoja proizvoda marketar mora da vodi racuna koje ¢e osobine
proizvodu odrediti jer one rezultiraju odredene posljedice:

Odredivanje osobina proizvodu nije nimalo jednostavan zadatak, prije
svega jer visok nivo osobina proizvoda zahtijeva visok nivo troskova, §to
u vecini slucajeva razvoja proizvoda nije pohvalno uraditi. Visoki
troskovi proizvodnje proizvoda uzrokuju visoku cijenu proizvoda za
potrosaca.

Vise osobina proizvoda ne mora uvjek znaciti da je bolje za proizvod.
Jednostavno postoji mogucnost da potrosa¢ nije u moguénosti da koristi
sve osobine proizvoda, na primjer aplikacije smart telefona.

Ko treba da odredi osobine proizvodu? Posljednih godina kupovinom
putem interneta kupcu je omoguceno da sam sebi kreira osobine
proizvoda. Na ovaj na¢in omogucuje se kupcu da odabere ono §to ¢e on
koristiti, odnosno ono §to on smatra da je njemu potrebno. Ovakav nacin
prodaje proizvoda dozivljava pravu ekspanziju, kupci na ovaj nacin
osjecaju veci nivo psiholoske koristi jer su oni u prilici da sami kreiraju
proizvod za sebe.
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4.4.2. Brand proizvoda

Postoje mnoge definicije branda. Za brand mozemo re¢i da on predstavlja
identitet proizvoda, kojeg preduzece kreira sa ciljem razlikovanja  od
konkurencije. Znacaj branda proizvoda ogleda se i u nacinu pozicioniranja
proizvoda, te zbog toga globalne kompanije posebnu paznju posvecuju kreiranju
branda proizvoda.

Brand proizvoda razvija se kroz brand imena ili brand marke proizvoda. Brand
imena moze biti naziv individualnog proizvoda ili ime grupe proizvoda, koje moze
upucivati na funkciju proizvoda. Ime proizvoda predstavlja odrednicu na
konkretni proizvod.

Brand marke proizvoda predstavlja ime, termin, simbol, znak ili kombinaciju ovih
elemenata, koji se koriste sa ciljem da se odredeni proizvod ili usluga identificira
u svijesti kupaca, te da se diferencira od konkurencije. Ime marke je onaj dio koji
se moze izgovoriti i podrazumijeva slova, rije¢i i brojeve. Oznaka marke
predstavlja simbol, znak ili grupu razli¢itihslova ka se mogu vidjeti a ne mogu
izgovoriti, naprimjer znak Nike, Mercedesa ili Audija (Tihi, et al. 2006:256).
Uloga i znacaj branda za proizvod ogledaju se u sljede¢em (Dibb, et al. 2000):

e Brand pruza viSestruke osjetne stimulanse, koji unaprijeduju
prepoznavanje proizvoda kod kupca. Na primjer, brand moze biti
vizuelno prepoznatljiv po svom pakiranju, logotipu, obliku, itd.

e Kupci koji ¢esto kupuju odredeni brand imaju visoku vjerovatnocu da
postanu lojalni brandu. Uzgajanje lojalnosti brandu medu kupcima je cilj
svake kompanije.

e Brand koji je razvijen pozicioniranje proizvoda ¢ini efektivnijim.

e Izgraden brand moze dovesti do finansijske prednosti kroz koncept
jednakosti branda (brand equity), u kome sam brand postaje vrijedan. Za
primjer mozemo navesti Coca Colu.

4.4.3. Pakovanje proizvoda

Pakovanje proizvoda, iako upucuje na funkciju zastite proizvoda, ima jo§ mnogo
drugih funkcija, koje daju vrijednost proizvodu od kojih su:

e Zastita proizvoda: Pakovanje se primjenjuje u cilju fizicke zastite
proizvoda od oSte¢enja tokom transporta, rukovanja, izlaganja
atmosferskim promjenama.

e Vidljivost proizvoda: KoriStenjem dizajna za pakovanje proizvoda
privla¢imo paznju kupca, koji se nalazi u neposrednoj blizini
proizvoda. Ovaj vid osobine proizvoda posebno je znacajan za
proizvode Siroke potrosnje, koji se nalaze u prodajnim centima
izmedu konkurentskih proizvoda. Ako je dizajn pakovanja privlacan
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za kupca, vjerovatnocéa je da ¢e se kupac odluciti za taj proizvod
prilikom kupovine ili ponovljene kupovine.

e Funkcionalnost za skladi$tenje: Ovo je znacajno za distributere i
krajnje prodavce. Oni su viSe zainteresovani da drze one proizvode,
koji ne zauzimaju previSe prostora u transportu, skladistu ili na
policama.

e Diferenciranje proizvoda: Pakovanjem kompanija moze veoma
uspjesno da se diferencira od konkurencije. Cest slu¢aj mijenjanja
ambalaze zbog diferenciranja je okd voc¢nih sokova.

lako kvalitetno pakovanje pruza znacajnu prednost za proizvod, ne smiju Se
zanemariti troSkovi pakovanja koji mogu biti visoki, §to ¢e direktno utjecati na
cijenu proizvoda. Prilikom odabira pakovanja proizvoda potrebno je voditi racuna
o zastiti okoline, kao i pravnim propisima u pogledu pakovanja.
Uglavnom sva pakovanja proizvoda obiljezavaju se imenom proizvoda ili marke,
informacijama o satavu proizvoda, primjeni, upotrebi, rokovima upotrebe,
cijenama i drugim potrebnim informacijama. Oznacavanje proizvoda vazno je
zbog sljedecih razloga:
e Privlacenje paznje kupaca: Koristenje pamtljivih rije¢i moze uzrokovati
kupce, koji tumaraju da zastanu i procjene proizvod.
e Oznaka je vjerovatno prva stvar, koju novi kupac vidi i prema ¢emu stice
prvi utisak o proizvodu.
e Oznaka pruza kupcu informacije da bi potpomogla njegovu odluku o
kupovini ili da bi unaprijedila kupcevo iskustvo sa koristenjem proizvoda.

4.5. Zivotni ciklus proizvoda

U najvecoj mjeri svaki proizvod ima svoj zivotni ciklus, u okviru kojeg se krece.
Poznavanje faze zivotnog ciklusa proizvoda znac¢ajno je prije svega Sto preduzece
omogucava predvidanje prodaje proizvoda na osnovu koje ¢e primjenjivati
potrebnu strategiju prodaje proizvoda. Prema Kotleru i Kelleru (2006:351)
koncept zivotnog ciklusa proizvoda predstavlja izrazito koristan analiticki alat
koji se koristi za planiranje i razvoj proizvoda jer:
e proizvod ima ogranicen zivotni vijek, zbog Cega investirana sredstva treba
vratiti u odredenom periodu;
e prodaja proizvoda ima razli¢itu dinamiku u pojedinim fazama Zivotnog
ciklusa proizvoda;
e profitabilnost proizvoda je razlicita u razli¢itim fazama zivotnog ciklusa
proizvoda;
e zivotni vijek proizvoda, trajanje pojedinih faza i dinamika prodaje,
odnosno generisanje profita u pojedinim fazama zivotnog ciklusa zavise
od prirode proizvoda, opste privredne klime, ali i od marketinskih akcija,
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koje preduzeée preduzima u pojedinim fazama zivotnog ciklusa
preduzeca.

Proizvodi u svom zivotnom ciklusu prolaze kroz pet faza: razvoj, uvodenje, rast,
sazrijevanje i ispadanje.

Faza Faza Faza Faza Faza
razvoja uvodenja rasta zrelosti ispadanja

Obim
prodaje

Jedini¢ni
troSak

Novac

Vrijeme
Izvor: Prilagodeno prema: Kotler, Ph., ,,Upravljanje marketingom, analiza, planiranje, primjena i
kontrola®, Data Status, Beograd, 2005:355.
Slika 4-4. Zivotni ciklus proizvoda

4.5.1. Uvodenje proizvoda

Pocetna faza, odnosno uvodna faza proizvoda predstavlja njegovu najtezu fazu
zivotnog ciklusa. Naime, prodaja proizvoda je ograniCena jer kupci ciljnog trzista
nemaju dovoljno informacija 0 novom proizvodu, odnosno nisu svjesni postojanja
predmetnog proizvoda, pored navedenog u veéini slu¢ajeva proizvod nije
dostupan ciljnim kupcima. U vecini slucajeva tokom uvodenja proizvoda na
trziste, troSkovi nadmasuju prihode, koji nastaju od prodaje proizvoda. Ovakav
odnos troskova i prihoda posebno se isti¢e u slucajevima kada se uvodi novi
proizvod na trziSte. Ovakvo pravilo ne mora vaziti u slu¢ajevima kada se uvodi
proizvod, za kojeg je trziste zainteresirano ili se radi o plagijatu proizvodu. U ovoj
fazi cijene se mogu formirati visoko ili nisko, sve u zavisnosti od ciljeva
preduzeca.
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4.5.2. Rast proizvoda

Povecanjem broja ciljne grupe kupaca i povecéanjem dostupnosti proizvoda
kupcima prodaja se rapidno povecava. Ova faza Zivotnog ciklusa proizvoda
naziva se faza rasta. Na Slici 4-4. mozemo vidjeti kako se poveéanjem broja
kupaca u jednom dijelu faze rasta krivulja zivotnog ciklusa blago uvija prema
apcisi, S$to predstavlja usporavanje prodaje proizvoda, nakon cega se
oglasavanjem (Tihi, B., et al. 2006:306) stavlja naglasak sa primarne traznje na
selektivnu traznju Zeljenih proizvoda. Sad kada je pobuden interes kupaca za
proizvodom na scenu u sve vecoj mjeri stupa konkurencija. U ovakvim
slucajevima konkurencija primorava kompaniju, koja je prva lansirala proizvod,
da preispita svoju strategiju o proizvodu. Sada je vrijeme kada preduzeée mora da
razmi$lja o dodavanju novih vrijednosti proizvodu kroz poboljsane performanse
proizvoda, postprodajne aktivnosti, uslove placanja itd.

4.5.3. Zrelost proizvoda

Zbog pojacanog intenziteta distribucije proizvoda na trziSte od strane preduzeca
pionira i njenih konkurenata, kupci postepeno postaju zasi¢eni proizvodom. U
ovoj fazi sva preduzecéa nastoje da zadrze steCene trziSne udjele, ali zbog zasicenja
trziSta ona se polahko pocinju smanjivati. Sada su sva preduzeca u cilju
odrzavanja postojece pozicije spremna da kupcima daju razli¢ite vidove popusta,
kojim bi ih stimulisali na novu kupnju. U ovoj poziciji proizvoda pravo je vrijeme
da preduzece razmislja o modifikaciji proizvoda, odnosno dodavanju znacajnijih
vrijednosti proizvodu kroz pobolj$anje njegovih performansi ili otkrivanja novog
upotrebnog podrucja za proizvod.

4.5.4. Ispadanje proizvoda

Ovo je faza kada proizvod na trzistu kontinuirano gubi znacaj i ulogu jer ga kupci
u sve vecoj mjeri izbjegavaju kupovati. Proizvod gubi svoju privla¢nost za kupce
jer je zastario, doSao je novi proizvod, koji bolje zadovoljva tu vrstu potrebe, nije
praktian za upotrebu, nije bezbjedan za kupce i okolinu, itd.

4.6. Razvojni proces Zivotnog ciklusa proizvoda

Zivotni ciklus proizvoda kao disciplina nastaje iz alata kao §to su CAD/CAM i

PDM i moraju biti vodeni kao integracija svih alata, primjenom razli¢itih metoda
kroz sve faze Zivotnog ciklusa proizvoda
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ljudi

Nabavka prou?b it
alati ))) roizvodnja
77 CAE -
metod
Razvij - .
Istovremeni inZ tehnologija DFMA Realizire)
Dobavljaci
EDA podaci AEC
Cax LAY
geometrija struktura
CAD DESS
A metapodaci v
InZenjering A CAPPv Prodaja
. PDM PROIZVOD
CAID e
CAQ
ZapoCni NPDI ETO Koristi
Dizajn PPM MRO Kupei
VVV Proizvodnja po zahtjevima LLL
Marketing ZIVOTNI CIKLUS s

MENADZMENT

Izvor: Prilagodeno prema: www.en.wikipedia.org/wiki/Product_Lifecycle_Management
Slika 4-5. Razvojni proces PLM

Zivotni ciklus proizvoda ili PLM (Product Lifecycle Management) je termin koji
u sebi sadrzi procese upravljana Zivotnim ciklusom proizvoda, koji se odvije
tokom cijelog Zivotnog ciklusa proizvoda. Usko je povezan sa svim fazama u
procesu razvoja proizvoda. Baza, tehnologija, metode, alati, procesi i ljudi ¢ine
jedan zajednicki sklop procesa, u kojem se odvija zivotni ciklus proizvoda. PLM
predstavljen na Slici 4-5. predstavlja skup moguénosti, ¢ijim se upravljanjem
preduze¢u omogucava efektivno i efikasno razvijanje, inoviranje i odbacivanje
proizvoda kroz njegov zivotni ciklus.

Uspjesno upravljanje zivotnim vijekom proizvoda oslonjeno je na Cetiri kamena
temeljca:

e PLM — upravljanje zivotnim ciklusom proizvoda,

e SCM —upravljanje lancem dobavljaca,

e CRM — upravljanje odnosima s kupcima,

e ERP — planiranje resursa unutar kompanije.

Zivotni ciklus proizvoda nemoguée je posmatrati odvojeno. Koliko god izgledalo
moguce, projekat u okviru Zivotnog ciklusa se ne vodi sukcesivno ili odvojeno od
ostalih faza projekta razvoja proizvoda. Najvazniji zadatak PLM-a je koordinacija
i upravljanje informacijama o definisaju proizvoda.
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Ovo ukljucuje upravljanje inZenjerskim izmjenama i statusom ,,0bjavljenosti*
komponenti, varijacijama konfiguracije proizvoda, upravljanje dokumentima,
planiranje resursa projekta, kao i planiranje vremena i procjenu rizika.

Za ove zadatke potrebno je upravljati grafickim, tekstualnim i meta podacima,
kao S§to su liste materijala proizvoda. Na nivou inZenjerskog odjela ovo je u
domenu PDM (upravljanje podacima o proizvodu) softvera, na korporacijskom
nivou EDM (menadzment podacima o poduzeéu) softvera. Mada ova dva primjera
imaju tendenciju stapanja, tipi¢no je da u jednoj organizaciji postoje dva ili viSe
sistema za upravljanje informacijama. Ovi sistemi su takoder povezani i sa drugim
korporacijskim sistemima, kao §to su SCM, CRM i ERM. Povezani sa ovim
sistemima su sistemi za upravljanje projektima, koji se koriste za planiranje
projekata/programa.

4.7. Strategije u Zivotnom ciklusu proizvoda
Sa ciljem upravljanja proizvodom kompanija primjenjuje razlicite marketing

strategije u zavisnosti od faze zivotnog ciklusa na kojem se nalazi proizvod.
Primjenjive marketing strategije predstavljene su na Slici 4-6.

Tabela 4-3. Faze Zivotnog ciklusa proizvoda

Faze zivotnog cikusa
Uvodenje Rast Zrelost
Malo uc¢esnika, | Konkurencija se
ograni¢ena poveéava kako druge . ..
.. PR Intenzivna konkurencija,
ey konkurencija. institucije izdaju .
Trzisni : X . prevelika ponuda
- Slaba prodaja kreditne Kkartice. o .
uslovi L . . kreditnih kartica. Jaka
limitirana na Prodaja se povecava reklama i promociia
odredene kako trzi§te masovno P )
segmente prihvata proizvod
Svjesnost i
. razumijevanje Prihvatanje i Zadrzavanje marketing
Marketing o e . . .
e koncepta novog | povecanje u veli¢inii | udjela — zadrzavanje
ciljevi - . " . ; L .
proizvoda i vrijednosti prodaje kupaca i izgradnja odnosa
ispitivanja
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Strategije marketing miksa

Uvodenje Rast Zrelost

Razvoj proizvoda.

Povecanje

karakteristika
Osnovni ukljucujuéi usluge, . .
proizvod garJanCiJJe & Srodnost, izgradnja

Proizvod o . - lojalnosti, $eme poena i
ogranicene Diferencijacija marke i komarke
karakteristike proizvoda i

segmentacija trziSta
(srebrene, zlatne i
platinaste kartice)
Niska cijena, Uvodenje nekih I(:I;rkeréiiz Srlé(ﬁlokk:;?ine’
. nema naknada, | naknada za S ;

Cijena - periodima bez kamate. U
kamatna stopa obuzdavanje isto vriieme konkurenciia
odreduje cijenu | koristenja vise kartica Atk )

u cijeni kamate
S?f!?ﬁé?:\i/j:\na Kako kupci postaju
ciljana na Masovno OSJeﬂJ'V.'.J' na cijenu,
inicijalne reklamiranje, posebno gir?erﬂfnciuirieairr Iijzng)??:bri

Promocija | segmente. TV, fokusirano na onaganic rorh.ena
Poruka porastu | beneficije i ugodnosti Easnovajn opn a J
svjesnosti i - “fleksibilni prijatelj” e e e
naglagavaniu preferer_lcualnlm ciljnim
beneficija kamatnim stopama
Ogranicena Raplvdan. rast nacina za Dalji rast u nac¢inima

2 koristenje kreditnih L I
- distribucija i . R koristenja kreditnih

Mjesto y kartica. Intenzivnija . . .
Sansa za distribucija putem kartica. Kreditna kartica je
koriStenje dualnosti uobicajena
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A Uvodenje Rast Zrelost Opadanje

Spor rast na pocetku, Obim transkacija je Raznolikost strategija
karticie inicijalno rastao u prosjeku od koje su zasnovane na
usmijerene na selektirane 20% troskovima

segmente i diferencikaciji

Povecana
konkurencija i
potreba da se

diferencira

Rast trzista

Cjenovna konkurencija
se intenzivira

1966. Barclays
Bank je uvela

1990. profit 1999. konkurencija
pocinje da opada se intenzivira na

Barclaycard globalnoj osnovi
-
B
1966 1972 1979 1985 1990 1993 1995 1999 Vrijeme

Izvor: Prilagodeno prema: 33.Harrison, T., Financial Services Marketing, Pearson Education
Limited, Harlow, 2000.

Slika 4-6. Marketing strategije u Zivotnom ciklus kreditne kartice
Proizvod ima svoj zivotni put kroz koji prolazi na trziStu. U takvom kretanju

proizvoda kroz njegov Zivotni ciklus, izloZen je razli¢itim dejstvima u trziSnom
okruzenju, kako je to predstavljeno u Tabeli 4-4.
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Tabela 4-4. Faze i strategije Zivotnog ciklusa proizvoda

Naziv faze S;iﬁiﬁua zlvotnog Marketing strategija
- Proizvod: ponuditi osnovni proizvod
- Niska prodaja - ICijena: za odredivanje koristiti "cost
Lo plus" osnovu
'kJ/plzﬁkl troSkovi po - 'DiS'tl’ibl.J.CijaZ izgraditi selektivnu
UVODENIE | - Negativni profit dlstrlbucuu L e
- Cilja se na inovatore - nglamwgnga;: 1zgrad1t1 svjesnost medu
- Mala konkurencija ranim usvajacima 1.
dilerima/distributerima
- Promocija prodaje: veliki troskovi za
Kreiranje probe
- Proizvod: nuditi dodatke proizvodu,
- Rapidan rast prodaje usluge, garanciju
- Prosjecni troskovi po - Cijena: penetraciono odredivanje cijene
kupcu - Distribucija: izgraditi intenzivnu
RAST - Rast profita distribuciju
- Ciljaju se rani usvaja¢i | - Reklamiranje: izgraditi svjesnost i
- Rast konkurencije interes na masovnom trzistu
- Promocija prodaje: reducirati troskove
radi iskoriStavanja potraZnje kupaca
- Proizvod: diversificirati brandove i
. modele
: xir:;ntigg:s‘??i - Cijena: pp_de_s?ti da odgova_ra cijeqi
kupcu kon_kurencu_e |I_| da bL_J(_jg bolja_od__nje
ZRELOST - Visoki profiti - _DIS_tI‘IbL_J_CIjaZ izgraditi intenzivniju
. . . distribuciju
- Cilja se srednja ve¢ina | L i razlike i g
- Konkurencija pocinje Reklaml?anje. l’lan)dltl razlike izmedu
opadati brandova_! predno§t| o _
- Promocija prodaje: unaprijediti, radi
ohrabrenja izmjene brandova
- Proizvod: izbacivanje slabih artikala
- Cijena: smanjenje cijene
- Opadanje prodaje - _Dis_tribg_cija: ko_risti_ti selekti\./nu. _
- Niski trogkovi po gjllstrlbucuu — ukidanje neprofitabilnih
izlaza
RIFARIANHIE Flg);:danje profita - Reklamiranje: reducirati na nivgﬂ
- Ciljaju se . ljenjivei potreban za zadrzavanje najodanijih
” kupaca
- Promacija prodaje: reducirati na
minimalan nivo
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4.8. Uloga i znacaj znanja u razvoju novih proizvoda

Znanje je pocelo svoj evolutivni put u vremenu kada su ljudi iz lovackog drustva,
pronalaskom zemljoradnje, presli u poljoprivredno drustvo. Otkric¢e elektri¢ne
energije omogucilo je nastanak industrijskog doba, koje je iznjedrilo
informacijske tehnologije i trasiralo put prema informacijskom dobu i razvoju
globalnog drustva.
Danasnje svjetske globalne kompanije svoju diferencijaciju uglavnom grade na
znanju. Razlog tome je Cinjenica da su tehnologija, uredaji i oprema dostupni
svima, koji zele da ih kupe, za razliku od znanja koje predstavlja najvrijedniji
resurs, kojeg nema u izobilju i koje ima svoj rok trajanja. Znanje se razlikuje od
fizickih resursa, kao §to su oprema i masine u sljede¢em (Isakovi¢, 2006:10):

1. vecom upotrebom, znanje raste;

2. znanje je prenosivo, vlasnik ga nosi sa sobom;

3. fizicke resurse Zele svi, dok znanje malobrojni.
Dakle, znanje ima kratak vijek trajanja, jer ako nije primijenjeno u pravo vrijeme,
na pravi na¢in i na pravom mjestu, ono ¢e ostati samo proslost. Ako znanje nismo
brzo pretvorili u proizvod ili uslugu, ostat ¢e nam samo sjecanje “... pa, i mi Smo
to znali”.
U danasnjem turbulentnom poslovnom okruZenju sve ima ograni¢enje osim
znanja. Ono je neuhvatljivo, brzo, pokretljivo, zalazi u svaki segment kompanije,
zato je potrebno djelovati brzo i jos brze! Kako se stvari u svijetu brzo odvijaju,
vidljivo je iz sljedeCeg primjera: Prije 15 godina proizvodaci automobila na
njegov razvoj troSili su oko Sest godina. Danas, u razvoj novog automobila
proizvodaci utroSe maksimalno dvije godine.

Vodenje, danas vise nego ikad prije, predstavlja klju¢ni element za razvoj svakog
preduzeca. Danasnje vrijeme je vrijeme talenata i nadarenih ljudi, koji neprestano
svoje znanje razvijaju, unapreduju, prosiruju i pretacu u proizvod ili uslugu. Oni
predstavljaju zlatnu konkurentsku prednost inovativnih preduzeéa. Malobrojni
talenti zasluzni su za sva nau¢na i tehnoloska dostignuca koja nas danas okruzuju,
osiguravajuci nam laksi Zivot, brzi rast kompanije itd. Njihove informacije i ideje,
nastale njihovom kreativno$¢u, mudre kompanije pretvorile su u komercijalnu
vrijednost, u obliku proizvoda ili usluge.

4.9. Razlicitosti inovacije i znanja

Pored znanja i maste, u znacajne klju¢ne sposobnosti preduzeca spadaju, takoder,

inovativnost i usmjeravanje fokusa kompanije u okvirima njenih kljuénih

sposobnosti.

Produkt znanja, maste i inovativnosti je svakako izum i inovacija. lako se ova dva

pojma Cesto poistovjeéuju, oni se uveliko razlikuju. U menadzmentu izum

predstavlja dimenziju jedinstvenosti i odreduje funkciju necega $to se obi¢no
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patentira, odnosno predstavlja rjeSenja necega. To je proizvod ili usluga koja
ranije nije postojala. Inovacija podrazumijeva ukupan aplikativni (primijenjeni)
proces, u kojem se izum transformise u konac¢an oblik proizvoda ili usluge, koji
se komercijalizira u cilju njegovog pustanja u upotrebu. I1zum nastaje u nekoliko
momenata u kojima nastaje idejno rjeSenje proizvoda, dok inovacija moze trajati
nekoliko godina. Npr. u farmaceutskoj i hemijskoj industriji ovo pravilo moze biti
obratno, jer se u ovim oblastima pojavljuje viSe izuma nego inovacija. Prethodnica
inovacije je invencija, koja predstavlja odredenu zamisao, koja ¢e s vremenom
postati inovacija, uz prethodno puno ulozenog truda.

Inovacija je svaka novost, koju je zaposlenik shvatio kao korisnu za sebe. Pojam
inovacija razumijeva se u skladu sa vrijednostima okruzenja prema stvaralastvu,
inventivnosti kao i kulturi inoviranja. U nerazvijenim sredinama inovativnosti se
ne poklanja dovoljno paznje, smatrajuci da je inovativnost rezervisana za bogate
zemlje.

Osnova za razvijanje inovacija i izuma predstavlja intelektualno vlasnistvo.
Intelektualno vlasni$tvo je pojam koji se odnosi na jedinstvenu, vrijednosno
dodavaju¢u kreaciju ljudskog uma, koja je rezultat ljudske genijalnosti,
kreativnosti i inventivnosti. Pravo na intelektualno vlasnistvo (IP) predstavlja
zakonito pravo, koje je zasnovano na relevantnim zakonima te odredene vrste
intelektualnog vlasnistva. Odobrenje vlasnistva dobiveno od vlade generalno vazi
za limitiran period vremena. Ovo korisno, neopipljivo intelektualno postignuce,
omogucuje vlasniku tog legalnog sredstva pravo isklju¢ivanja svih ostalih od
sticanja konkurentskih prednosti. Drugim rijeima, legalna prava zabranjuju svim
ostalim koristenje navedenih IP sredstava u komercijalne svrhe, bez prethodnog
pristanka vlasnika IP prava. Razliciti tipovi IP prava ukljucuju: trgovacke tajne,
industrijski dizajn, nacrt dizajna integriranih krugova, copyright i vezana prava,
te nove varijacije proizvoda.

Guru informacijskih tehnologija Kevin Kelly rekao je: Bogatstvo tece direktno iz
inovacije, a ne iz optimizacije. Sigurno je da usteda troSkova ne smije biti primarni
cilj kompanije, kao ni fokusiranje kompanije na uspostavljanje posebnog odjela
za inovacije. Inovacije i izumi u kompaniji treba da budu zadatak svih zaposlenih.
Na ovaj nacin, pored njegove osnovne djelatnosti, preduzece predstavlja izvor
znanja, ideja, maste, inicijativa.
Kada spomenemo pojmove izum ili inovativnost, u podsvijesti nas asociraju na
neSto S§to je rezervisano samo za malobrojne kompanije koje se bave
sofisticiranom tehnologijom.
Kao S§to vidimo, inovacija nije rezervisana samo za tehnologiju u oblasti
masinstva, informatike itd.
Inovacije se =zasnivaju na tri klju¢na elementa, koji predstavljaju osnov
generisanja inovativnih rjeSenja, a to su:

1. preduzetniStvo,

2. inovativnost,
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3. kreativnost.

lako su ova tri generatora inovacija zasebne cjeline, veoma cCesto su oni
isprepleteni jer se medusobno nadopunjuju tako da ukoliko bi jedan od njih
nedostajao, ne bi se proces inovacija mogao komercijalizirati. Na Slici 4-7.

predstavljena je meduzavisnost klju¢nih elemenata inovacija.
\\ \\\
\
PreduzetniStvo \\ Inovativnost |
| | ’/"

Izvor: Prilagodeno prema: Chen, 2005., prema Goodrich, S., P., Rossiter, N., ,,Enterpreneurship
Stratefies in the Emergig Nusic Industry*, Association for Small Business & Enterpreneurship 33¢
Annual Conference, Austin, Texas, 2007:24.

Slika 4-7. Generatori inovacija

Inovativnost je kontrolisani proces u razvoju novog proizvoda, usluga ili nova
upotreba postojecih proizvoda ili usluga. Inovativnost moze biti radikalna ili
inkrementalna (rastuca), tehnicka ili upravljacka, proizvodna ili procesna
(Goodrich, Rossiter, 2007:24).

¢ Radikalna inovativnost predstavlja nove proizvode, usluge ili tehnologije
koje u potpunosti zamjenjuju trenutne postojece proizvode na trzistu. Npr.
CD-ovi su zamijenili ploce, DVD-ovi zamjenjuju videokasete i iPodi
zamjenjuju Walkmane.

e Inkrementalna inovativnost modifikuje postoje¢e proizvode, usluge i
tehnologije. Potrosaci su naviknuti na ovisne proizvode i sada traze brze,
manje, lakse i svjetlije proizvode. Ove osobine se nekada nazivaju zvona
i pistaljke, medutim postoje segmenti trziSta koji zive za ove vrste
inovacija. Primjer inkrementalne inovativnosti moze se vidjeti u trzistu
mobilne telefonije. Tako se sada telefoni mogu koristiti kao digitalni
fotoaparati i mogu ukljucivati razlicite aplikacije, kao §to su navigacijski
sistem, i mnoge druge osobine.

e Tehnicke inovativnosti predstavljaju promjene u proizvodu, usluzi ili
tehnologiji, koja ukljucuje nacin na koji se proizvod proizvodi.

e Upravljacke inovativnosti su promjene u nacinu, na koji su proizvodi i

usluge koncipirani, napravljeni i dostavljeni kupcima. Primjeri
upravljacke inovativnosti ukljuCuju eksternaliziranje (outsourcing) i
reinzinjering.

e Proizvodne inovacije su promjene fizickih karakteristika ili performansi
postojeCeg proizvoda ili usluge, ili stvaranje potpuno novih usluga.
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Primjer proizvodne inovativnosti moze se vidjeti kod zamjene dnevnika
(planera) licnim digitalnim pomagalom i online rezervacije avionskih
mjesta, koje su zamijenile putnicke agencije.

e Procesne inovativnosti su promjene u nacinu na koji se proizvod ili usluga
proizvodi, kreira ili distribuira.

Dakle, inovacija prozima svaki segment drustva u kojem se odvija Zivot i koji za
nekog moze predstavljati direktnu ili indirektnu korist. Inovacija se, takoder,
odnosi na funkcionisanje preduzeéa u marketingu, proizvodnji, administraciji,
finansijama, ljudskim resursima. Kako bi inovacija obuhvatila svaki segment
preduzeca, neophodno je da se svi zaposlenici u svom djelokrugu rada zapitaju:
Sta je to Sto ja mogu unaprijediti, olakSati, ili pojednostaviti U procesu
proizvodnje?

Preduzece, koje nije posveceno inovacijama, moze na trziStu egzistirati i u
slucajevima kopiranja postojecih proizvoda, ali u takvim slu¢ajevima ono moze
do¢i samo do nivoa izvornog vlasnika proizvoda, nikako ne moze biti prvo ili
medu prvima. Biti prvi je mjesto koje je rezervisano samo za inovativna
preduzeca.

Globalizacijom trzi§ta stvaraju se globalni potroSaci, koji svojim neprestanim
promjenjivim zahtjevima skracuju zivotni vijek proizvoda. Tako je provedeno
istrazivanje o inovacijama i drugim trendovima u Engleskoj (2000.), kojim je
utvrdeno da se zivotni vijek proizvoda naglo skracuje. Naime, oko 26% ispitanika
izjavilo je da ¢e njihov proizvod Zivjeti krace od tri godine, za razliku od 1996.
godine kada je 14% ispitanika isto smatralo. Smanjivanje vijeka proizvoda
sigurno je da ima za posljedicu i skra¢ivanje vremena razvoja novog proizvoda,
koje se prema istrazivanju krece ispod dvije godine.

4.10. Definisanje novog proizvoda

lako pojam novi asocira na proizvod, koji ranije nije bio prisutan na trzi$tu, postoje
proizvodi koji su potpuno novi za trziste, novi za proizvodaca, a stari za trziste, ili
su poznati oboma, samo proizvoda¢ vrsi odredene modifikacije.
Tako konsultantska kompanija Booz, Allen & Hamilton (Kotler, 2001:307)
definiSe novi proizvod kao:
® novi proizvod za potrosace: proizvod koji do sada nije bio na trzistu;
e nova proizvodna linija: novi proizvod koji preduzeéu omogucuje da
prvi put ude na postojece trziste;
e dodaci postojecoj proizvodnoj liniji: novi proizvod koji hadopunjuje
postojecu liniju;
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o unapredenje i korekcija postojeceg proizvoda. novi proizvodi
predstavljaju vecu korisnost za potroSace u odnosu na postojece;

e repozicioniranje postojeceg proizvoda: postoje¢i se proizvod
usmjerava na postojece trziste, ali za druge namjene;

e smanjenje troskova: novi proizvod je jednako dobar kao postojeci, ali
su njegovi troskovi proizvodnje nizi.

Svaki proizvod ima svoj evolutivni put razvoja. Kompanije mogu upravljati
razvojnim putem proizvoda kroz upotrebu razli¢itih mehanizama, odnosno
poluga, kako to Obraz (Obraz, 1975:93) naziva:
e inovacija proizvoda,
e promjene proizvoda (modifikacija, varijacija postojecih proizvoda),
e eliminacija proizvoda (izuzimanje iz proizvodnog programa i
povlacenje iz prometa proizvoda, koji se nalaze u poodmakloj zreloj
zivotnoj fazi).
Navedeni instrumenti vodenja politike proizvoda primjenjuju se u razliCitim
oblicima, a sve u zavisnosti od postavljenih ciljeva preduzeca. Ovi instrumenti ili
poluge razvoja proizvoda primjenjuju se odvojeno od slucaja do slu¢aja. Nijedan
od njih ne mozZe se posebno istaknuti u odnosu na drugi, u sklopu provodenja
politike proizvoda. Ova tvrdnja proizilazi iz ¢injenice da koliko god je vazno da
preduzece uvodi nove proizvode putem inovacije ili modifikacije postojecih,
znacajno je da preduzece zna na vrijeme procijeniti u kojoj se Zivotnoj fazi nalaze
njegovi postojeci proizvodi.
Ameri¢ka kompanija Boston Consalting Group razvila je matricu nazvanu BCG,
putem koje kompanije na jednostavan nac¢in mogu da vide u kojoj Zivotnoj fazi se
nalaze njihovi proizvodi.
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Slika 4-8. BSG matrica proizvoda
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Za preduzece su najnepozeljniji proizvodi Cija je stopa rasta niska, kao i njihovo
relativno trziSno ucesce. Ove proizvode preduzeca trebaju nastojati izbaciti iz
proizvodnog programa, osim ako su oni potrebni zbog iznimnih situacija, odnosno
predstavljaju komplementaran proizvod s drugim proizvodima. Proizvodi upitnici
su proizvodi kojim preduzece nastoji da diferencira svoju ponudu uvodeci nove
proizvode na trziSte, za razliku od proizvoda zvijezda koji imaju trend rasta
trzisnog udjela uz pracenje rasta grane. Proizvodi koji se ubrajaju u krave muzare
preduzecu jo$ uvijek donose dovoljno gotovine te su i dalje interesantni za
proizvodnju. Medutim, u ovoj fazi preduzeca najces¢e provode modifikaciju
proizvoda, kako bi produzila njegov zivotni vijek.

Na Slici 4-9. predstavljena je mapa pozicioniranja novog proizvoda, koja
posmatra nov proizvod za preduzece i nov proizvod za trziste.

NOVO ZA TRZISTE
NISKO VISOKO

VISOKO

NOVO ZA KOMPANIJU

NISKO

Slika 4-9. Mapa pozicioniranja novog proizvoda

Kao $to vidimo na Slici 4-9. u gornjem desnom uglu pozicioniraju se novi
proizvodi, koji su potpuno novi, kako za preduzece tako i za trziste.

e U gornjem lijevom uglu pozicioniraju se proizvodi, koji su novi za
preduzece, a poznati trzistu.

e U donjem lijevom uglu pozicioniraju se proizvodi, koji su poznati kako
preduzecu tako i trziStu.

e U donjem desnom uglu pozicioniraju se proizvodi, koji su poznati
preduzecu a novi na trzistu.

e Preduzeca bi trebala nastojati da se $to veéi broj njihovih proizvoda nalazi
na mjestima 1, 2, i 5 u mapi pozicioniranja. Ovakvim pozicioniranjem
preduzece diferencira proizvode u odnosu na konkurenciju, ¢ime se stvara
konkurentska prednost na trzistu.
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Razvoj potpuno novog proizvoda zbog visokih troSkova i neizvjesnosti njegovog
uspjeha na trzistu zauzima cca 10 % udjela u razvoju novih proizvoda. Preduzeca
se CeS¢e odluCuju za wusavrSavanje postoje¢ih proizvoda 1ili njihovo
repozicioniranje, nego da se upuste u, za njih, potpuno neizvjestan projekat
razvoja novog proizvoda za trziste.

Modificiranje postoje¢ih proizvoda, ili njihovo repozicioniranje, za preduzece
predstavlja sredstvo produzenja zivotnog vijeka proizvoda, kao i mjeru
nadmetanja sa konkurencijom.

Danasnje turbulentno okruZenje znatno je smanjilo Zivotni vijek proizvoda, tako
da ona preduzeca koja ne razvijaju nove proizvode, rizikuju gubitak trziSne
pozicije, odnosno nhjenog opstanka. Informacione tehnologije su pokrenule
nevjerovatne promjene u potrebama potrosaca, stvarajuci konvergenciju potreba i
globalnog potrosaca, koji neprestano zahtijeva nove i nove proizvode. Zbog toga,
danas imaju Sansu da opstanu samo ona preduzeca, koja su u svom pristupu prema
potroSacima marketinski orijentisana.

4.11. Modifikacija proizvoda

Cesto primjenjivana metoda razvoja novog proizvoda je modifikacija proizvoda,
koja podrazumijeva promjenu jednog ili viSe obiljezja proizvoda. Preduzeca ovu
metodu razvoja proizvoda primjenjuju najéesce u fazi zrelosti njihovog proizvoda.
Svaka modifikacija proizvoda treba da bude unaprijed istrazena, kako bi proizvod
svojim izmijenjenim oblikom u uve¢anom obimu zadovoljavao potrebe i Zelje
kupaca.

Modifikaciju proizvoda najéesce primjenjuju proizvodaci automobila, koji svake
godine, ili eventualno svake druge godine, na trziSte lansiraju modificiran
automobil. Ovakve modifikacije uglavnom ukljucuju dizajn pojedinih vanjskih
dijelova automobila, ili karoserije automobila, ¢ime se nastoji diferencirati
proizvod od proizvoda konkurencije, kroz dodavanje nove vrijednosti proizvodu.
Kriticna tacka za modifikaciju nastaje u fazi stagnacije proizvoda na trzistu.
Inovativna preduzeta ne cekaju fazu stagnacije proizvoda da bi zapocele
modifikaciju. Za takva preduzeca pocetna faza zrelosti je alarm za modificiranje
proizvoda, kako je predstavljeno na Slici 4-10.

Kao $to smo ranije naveli, ovakav pristup najceS¢e primjenjuju proizvodaci
automobila i proizvodaci informatickih i komunikacijskih tehnologija.
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Slika 4-10. Kriti¢na tacka za modifikaciju

Modifikaciju proizvoda mozemo podijeliti u tri tipa (Dibb, et al., 1999:250):
1. funkcionalna modifikacija
2. kvalitativna modifikacija,
3. modifikacija stila.

Funkcionalna modifikacija - Promjene na proizvodu manifestuju se kroz sljedece
karakteristike: povecanje efikasnosti proizvoda, jednostavnija primjena, sigurna
upotreba. Sve veéi broj preduzeca u svijetu primjenjuje ovaj model razvoja novog
proizvoda. Za primjer mogu posluziti proizvodaci automobila, koji svake godine
dodaju neku od karakteristika, koje svojim osobinama takve dodane vrijednosti
automobila svrstavaju u funkcionalne modifikacije.

Kvalitativna modifikacija - Ovaj nadin razvoja proizvoda podrazumijeva
podizanje kvaliteta proizvoda na visi nivo, koji proizvodu omogucuje pouzdanost
prilikom upotrebe, produzavanje vijeka trajanja.

Modifikacija stila - Primjenjuje se u veéini slucajeva na proizvodima ¢ije su
glavne performanse miris, okus, vizuelni izgled. Radi diferenciranja proizvoda i
pruzanja vece korisnosti proizvoda potrosacu proizvodaci €iji proizvodi imaju
izrazene navedene osobine pribjegavaju veoma Cestim izmjenama proizvoda.
Takvim izmjenama prilagodavaju se naj¢es$c¢e godisnjim dobima (npr. Milka svoje
cokolade prilagodava svim godisnjim dobima).
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4.11.1. PronalaZenje novih podrucja za primjenu i upotrebu proizvoda.

Kada se proizvod nalazi u fazi zrelosti, prije donosenja odluke o njegovoj
eliminaciji iz proizvodnje neophodno je istraziti mogucénost njegovog
repozicioniranja. U praksi ¢esto imamo slucajeve da marketari otkriju novu
primjenu za proizvod, kada je on u zavrs$noj fazi svog zivotnog ciklusa. Promjena
namjene za proizvod u njegovoj zreloj fazi je zaista profitabilna za kompaniju, jer
su u takvim slucajevima izbjegnuti pretjerani troskovi razvoja potpuno novog
proizvoda.

4.11.2. Eliminacija proizvoda

Proizvodima, na koje preduzeée ne moze primijeniti modifikaciju, a nalaze se u
fazi pune zrelosti i pocetka stagnacije, kako je predstavljeno na Slici 4-10., slijedi
eliminacija. Eliminacija proizvoda provodi se na tri na¢ina:

1. postepenim povlacenjem proizvoda,

2. povlacenjem proizvoda metodom iscjedivanjem,

3. direktnim povlacenjem proizvoda.

Postepeno povlacenje proizvoda - U ovakvim slucajevima, nakon provodenja
istrazivanja i analize rezultata istrazivanja, preduzece odlucuje da ne ulaze dodatni
napor za produZenje zivotnog vijeka proizvoda. U ovu kategoriju spadaju oni
proizvodi koji se nalaze u poodmakloj zreloj fazi. Nova investiranja u poboljSanje
proizvoda nisu opravdana i nije moguce preusmjeriti postojeci proizvod u drugu
namjenu. Proizvod koji je svrstan u ovu kategoriju postepeno se povlaci sa trzista.
Takav proces moze trajati odredeno vrijeme, sve dok postoje opravdani razlozi za
zadrzavanje proizvoda na trzistu.

Povlacenje proizvoda metodom iscjedivanjem - Preduzeée nastoji da proizvod bez
dodatnih ulaganja prodaje na trzi§tu pod razli¢itim uvjetima kako bi produzilo
njegovu eksploataciju. Ovi napori usmjereni su na maksimalno zadrzavanje
proizvoda na trzistu. Metoda zadrzavanja proizvoda moze zavesti kompaniju da
proizvod zadrzava tako dugo na trzistu, iako se time stvaraju gubici. Ovakvi
slucajevi desavaju se onim preduzecima, koja su zaljubljena u svoj proizvod ili
onim preduze¢ima koja su zanemarila zahtjeve kupaca.

Direktno poviacenje proizvoda - Ovo predstavlja krajnju i kona¢nu odluku koju
preduzece donese u slucajevima kada proizvodnja nije profitabilna, preduzece
mijenja djelatnost, uslijed serijske greske na proizvodu ili kada prestane potreba
za proizvodom na trziStu. Inovativna preduzecéa, koja su okrenuta modnim
trendovima u takstilnoj industriji, veoma brzo provode ovaj vid eliminacije
proizvoda stvarajuéi prostor za nove proizvode. Zbog Cinjenice da se ova vrsta
proizvoda veoma brzo kopira, inovativna preduzeca u tekstilnoj industriji, kroz
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kontinuiranu izgradnju modnih trendova, nastoje na kratko vrijeme izgraditi
barijeru preduzeéima sljedbenicima.

4.12. Proces razvoja novih proizvoda

Ubrzane tehnoloske promjene posljednjih godina iznjedrile su mnogobrojne
prilike za inovativna preduzeca, koja neprestano tragaju za ne¢im novim i boljim.
One su danas, viSe nego ikad ranije, postale generator trziSnih promjena, koji
neumoljivo uniStava stare proizvode uspavanih preduzeca. Izazovi danaSnjih
promjena zahtijevaju izrazit oprez menadzmenta preduzeca prema nadolaze¢im
modama, trendovima i profinjenijim potrebama potrosaca.
Kako bi odgovorio izazovima vremena kroz uspjeSan razvoj proizvoda,
menadzment preduzeCa neprestano traga za Cetiri cilja (Garet, George,
2003:665):

e smanjivanje vremena potrebnog za razvoj,

¢ maksimiziranje zadovoljenja potreba kupaca,

e kvalitet,

e proizvodnja.
Navedeni ciljevi vizuelno su predstavljeni na Slici 4-11. na Kkojoj je jasno
naznacena uvjetovanost ispunjenja navedenih ciljeva za uspjeSan razvoj novog
proizvoda.

MINIMALNO VRIJEME
RAZVOIJA

A Y
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MAKSIMALNI KVALITET
PROIZVODA

A Y
\A
AV

MAKSIMALNA PROIZVODNIJA

MAKSIMALNO ZADOVOLJENIJE
POTREBA KUPACA

Slika 4-11. Ciljevi razvojnih preduzeéa
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Proces razvoja novog proizvoda sastoji se od razli¢itih faza, u okviru kojih se
provode procedure prema sljede¢im fazama:

generisanje ideja,

selekcija ideja,

razvoj koncepta i testiranje,

marketing strategija,

poslovna analiza,

razvoj prototipa proizvoda,

marketing testiranje i lansiranje/komercijalizacija.

NookrwdE

Navedene faze razvoja proizvoda u vecini slucajeva preduzeca ne provode u
cijelosti. Razloge u tome vide kroz skra¢ivanje vremena razvoja proizvoda i
smanjivanje troskova razvoja. Mnoga istrazivanja pokazuju da preduzeca, koja
prave ovakve propuste tokom uvodenja proizvoda na trZiSte imaju velike
poteskoce, zbog Cega veliki broj na takav nacin razvijenih proizvoda propada.

Na Slici 4-12. predstavljen je model Zivotnog puta proizvoda u okviru kojeg se
nalaze sve njegove faze, od razvoja do ispadanja proizvoda.

Kao §to je predstavljeno, na prvu kapiju u okviru generisanja ideja sakupi se veliki
broj ideja. Medutim, kroz daljnju selekciju taj broj se smanjuje putem eliminisanja
ideja koje ne zadovoljavaju postavljene zahtjeve. U drugom dijelu slike, razvijeni
proizvod nakon lansiranja na trziste ulazi u fazu uvodenja proizvoda. Ova faza
predstavlja i najkriticniju fazu za novi proizvod. Naime, proizvod se susrece sa
razli¢itim poteSkoCama: neupoznatost potrosaca o proizvodu, neizgradeni kanali
distrubucije, konkurentski proizvodi itd. Kotler (2006) navodi da, kao sredstvo
planiranja, Zivotni vijek proizvoda pomaze rukovodiocima da okarakterisu glavne
marketinske izazove u svakoj fazi Zivota proizvoda te razviju glavne alternativne
marketinske strategije. Na slici je predstavljena kriti¢na faza modifikacije, koja
predstavlja krajnju granicu u kojoj preduzece mora primijeniti novu strategiju za
proizvod, Koji je u silaznoj putanji svog Zivotnog puta. NajéeSce, ovakvim
proizvodima se dodaju nove vrijednosti, provode¢i modifikaciju proizvoda sa
ciljem produZenja njegovog zivotnog vijeka.
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DOLINA SMRTI PROIZVODA

FAZA
ZERLOSTL ISPADANJA

Izvor: Isakovivc', S., "BH-Business Magazin", godina Ill, br. 17, april 2006
Slika 4-12. Zivotni put proizvoda
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PITANJA ZA PONAVLJANJE

©CoNOO~WNE

Navedite uloge proizvoda s marketin§kog aspekta?

Sta je novi proizvod?

Navedite i objasnite pet nivoa proizvoda?

Kako se proizvodi klasificiraju?

Navedite i objasnite potrosacka dobra?

Navedite i objasnite poslovna dobra?

Koje su klju¢ne osobine proizvoda?

Objasnite faze Zivotnog ciklusa proizvoda?

Koje se strategije primjenjuju tokom zivotnog ciklusa proizvoda?

. Navedite kljuéne razlike izmedu znanja i materijalnih resursa?
. Objasnite razliku izmedu inovacija i izuma?

. Na kojim klju¢nim elemntima se zasnivaju inovacije?

. Kako se definise novi proizvod?

. Objasnite modifikaciju proizvoda?

. Objasnite proces razvoja novog proizvoda?
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POGLAVLJE 5

5. PLANIRANJE U PREDUZECIMA

5.1. Opis i ciljevi poglavlja

Jedan od klju¢nih elemenata uspjeha preduzeca je kreativan proces planiranja
poslovnih aktivnosti u preduzecu. Kako bismo razumjeli metodologiju planiranja,
u ovom poglavlju predstavljeni su osnovni procesi planiranja koji se provode u
preduzecima.
Dakle, nakon paZzljivog izu¢avanja ovog poglavlja mo¢i Cete:
e objasniti pojmovno odredivanje planiranja i podrucja u okviru kojih se
odvija proces planiranja;
e navesti vrsta kriterija prema kojima se vrSi razvrstavanje planova u
preduzecima,;
e objasniti procese izrade strateSkog plana;
e navesti strukture taktickih planova;
e navesti strukture operativnih planova.

5.2. Pojmovno odredenje planiranja i plana

Planiranje predstavlja smislen kreativan proces identifikovanja aktivnosti, koje je
potrebno provesti u svrhu ostvarivanja postavljenog cilja. Ovakvo poimanje
planiranja ukazuje na ¢injenicu da je planiranje kao osmisljena aktivnost staro
koliko i ¢ovjecanstvo. Dakle, planiranje kao smislena ljudska aktivnost javlja se
u svim segmentima drustva, pomjeraju¢i granice u proslosti, sadasnjosti, a
pomjerat ¢e i u buducnosti.

O planiranju kao menadZerskoj aktivnosti u preduzec¢u u literaturi postoje
mnogobrojne definicije. Tako Wren i Voic (1994:83) planiranje kao menadzersku
funkciju defini$u kao nacin kojim se bira efikasan pravac akcija za pribavljanje,
alokaciju, koristenje i zamjenu resursa preduzeca. lako se svrha planiranja veze
za akcije koje namjeravamo preduzimati u buducnosti, planiranje predstavlja i
preventivnu  aktivnost, kojom se ucesnici planiranja stavljaju u zamisljenu
mogucu situaciju u koju preduze¢e moze dodi, i time se mentalno pripremaju za
moguce nepovoljne dogadaje, ¢ime se izbjegava faktor iznenadenja. Zbog toga
planiranje predstavlja primarnu funkciju menadzmenta koja obuhvata sve
aktivnosti usmjerene na donosenje odluka o ciljevima, politikama, strategijama,
programima i planovima preduzec¢a, na osnovu kojih se preduze¢u omogucuje
usmjeravanje 1 prilagodavanje njegovog poslovanja u svrhu realizacije
postavljenih ciljeva (Stavri¢, Kokeza, 2002).
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Dakle, planiranjem se premoscuje jaz (Weihrich, Koontz, 1998:118) izmedu
raspolozivih podataka iz proslosti i sadaSwjosti, te njihovo usmjeravanje u
buducnost (Perridon, Stainer, 1998:388, prema Osmanagic¢-Bedenik, 2002),
odnosno prema buduc¢em zeljenom stanju.

Planiranje kao proces sastoji se od pet podrucja planiranja, iz kojih proizilazi jedna
od vrsta plana kako je predstavljeno na Slici 5-1.

Planiranje ~ Planiranje

prema prema
strukturi funkcijama
preduzeca preduzeca

Planiranje Planiranje
prema prema
hijerarhiji elementima
plana plana

\ Planiranje
prema

vremenskim
dimenzijama

Slika 5-1. Podrudja procesa planiranja

e Prvo podrucje procesa planiranja organizacione strukture preduzeca
sastoji se od: planiranja na nivou cjelokupnog preduzeca i planiranja za
pojedinacne organizacione cjeline, nakon Cega se provodi usaglasavanje
planova izmedu organizacionih cjelina.

e Drugo podrucje procesa planiranja sastoji se od izrade planova prema
funkcionalnim poslovnim dijelovima preduzeca u koje spadaju izmedu
ostalih: plan marketinga, plan nabavke, plan proizvodnje, plan troskova.

o Treée podrucje procesa planiranja obuhvata elemente od kojih je sa¢injen
plan u koje spadaju: Zeljeni ciljevi, analize okruZenja, formulisanje
strategija, akcioni plan, budzet i kontrola.

e Cetvrto podrucje procesa planiranja obuhvata vremenski aspekt
planiranja prema kojem se planiranje fokusira na kratki rok, srednji rok i
dugi rok. Vremenska dimenzija s aspekta roc¢nosti je znac¢ajno smanjena
u odnosu na roc¢nost do XX vijeka. Naime, tehnoloski napredak i
globalizacija trziSta iznjedrili su globalnog potrosaca Cije se potrebe i Zelje
pod utjecajem okruzenja nevjerovatno brzo mijenjaju, zbog cega su
preduzeca primorana da planiranje zasnivaju na kra¢im vremenskim
dimenzijama.
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e Peto podrucje procesa planiranja usmjereno je na hijerarhijski nivo koji
radi plan. Tako se planiranje u ovom podrucju dijeli na stratesko
planiranje, operativno planiranje i takti¢ko planiranje.

Svrha planiranja u preduzecima ogleda se u sljedecem:

spoznaja zbog Cega postoji preduzece,

spoznaja $ta preduzece konkretno radi i koja je njegova ciljna grupa,
spoznaja vlastite snage i slabosti,

spoznaja prilika i prijetnji u okruzenju,

spoznaja vrijednosti kojima je preduzece posveceno,

kreiranje mape puta za ostvarivanje postavljenih ciljeva,
identifikovanje kljucnih pravila i politika preduzeca.

Dakle, uspjesan proces planiranja trebao bi dati odgovore na ¢etiri klju¢na pitanja:

1. Sta radi preduzeée?

2. Gdje se preduzece sada nalazi?

3. Gdje ¢e se preduzece nalaziti u buducénosti?

4. Kako ¢e tamo sti¢i?
Kao rezultat kreiranja, formalizacije i konkretizacije kroz akcioni plan mjera i
aktivnosti za ostvarivanje postavljenih ciljeva preduzeca, nastaje dokument,
odnosno plan koji za preduzece predstavlja mapu koja ga vodi do zeljenog cilja.
Dakle, plan je dokument koji je nastao kao rezultat kreativnog promisljanja tima,
u namjeri pronalaska optimalnog puta za ostvarivanje postavljenih ciljeva
preduzeca.

O ulozi i znacaju planiranja i plana u praksi postoje razli¢iti stavovi. Dok jedni
podrzavaju planiranje kao klju¢ni element uspjeha preduzeca, drugi smatraju da
je planiranje nepotrebno i da se radi isklju¢ivo pro forme kako bi se moglo reéi da
u preduzecu postoji plan. Negativan pristup planiranju uglavnom se deSava kod
malih i srednjih preduzeca, za razliku od velikih preduzeca koja podrzavaju
planiranje kao klju¢ni faktor uspjeha. Naj¢e$¢i odgovori, negativni stavovi koji se
mogu sresti u malim i srednjim preduze¢ima, u pogledu znac¢aja planiranja su
(Smith, et al., prema Gulin, et al. 2012:187):

e izrada plana je preskupa;
preduzece je malo i nema potrebe raditi plan;
zaposlenicima ne odgovara pritisak koji pokrece planiranje i plan;
plan moze imati ograniavajuci karakter;
plan moze demotivisati zaposlenike;
planiranjem se gubi poticaj za kontrolom troskova.
Pored negativnog pristupa planiranju i planu postoje u znac¢ajnoj mjeri, posebno u
velikim preduze¢ima, pozitivni stavovi o planiranju, koji se naj¢e$¢e iskazuju na
sljedece nacine:

e planiranje obezbjeduje smjernice budu¢im poslovnim aktivnostima;
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e planiranje motiviSe zaposlenike;

e planiranje koordinira poslovne aktivnosti;

e planiranje pomaze u procjeni ispunjenja prethodnih ciljeva.
Sama Cinjenica da se negativni stavovi o planiranju i planu uglavnom susre¢u kod
malih i srednjih preduzeca, za razliku od velikih preduzeca koja podrzavaju
planiranje, govori dovoljno kakav znacaj ima planiranje.

Dakle, uloga planiranja je kreiranje mape puta koja ¢e nas odvesti zeljenom cilju,
a znacaj planiranja ogleda se u Cinjenici da ¢emo ostvariti postavljene ciljeve u
optimalnom roku uz optimalne troskove.

5.3. Kriteriji razvrstavanja planova

Plan kao dokument nastao u procesu planiranja u literaturi se razvrstava prema
razlic¢itim kriterijima. Iako postoji veliki broj razli¢itih planova, svi oni proistjecu
iz tri osnovna kriterija u koje ubrajamo:

1. hijerarhijska osnhova,

2. vremenska osnova,

3. funkcijska osnova.

Na Slici 5-2., predstavljene su vrste planova i kriteriji na osnovu kojih se
razvrstavaju.

—

PODJELA
PLANOVA
e
PR — R E— — 1
PREMA | PREMA PREMA
| HERARHII ‘ ROCNOSTI | FUNKCHI
[ J— '_J dnokratni ][, 7 ti ijski
| Jednokratni [ - i ontigencijski
‘ Strateski plan plan __‘ Trajni plan ‘ Biznis plan _J plan
!7 [ -
Programskl .
‘ Taktlckl plan ‘ Plan prodaje
plan
. - M M .
‘ an
‘Operatlvnl plan ‘PrOJektnlplan ‘ Plan nabave _J proizvodnje
— — | — |
IDugoroéni plan ‘ Plan resursa ‘ Plan troskova
-
[ Srednjorocm | Kratkoro¢ni
‘ plan - .‘ plan

Slika 5-2. Razvrstavanje planova
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Kako je predstavljeno na Slici 5-2., osnovna podjela planova vrsi se:
e prema hijerarhiji izrade i provodenja planova,
e prema ro¢nosti, s aspekta vremenskog ograni¢enja plana,
o prema funkciji, s aspekta svrhe i uloge plana.

Tabela 5-1. Svrhe planova

Osnova podjele

planova Vrsta plana Svrha plana
Kreiranje startegija ¢ijim provodenjem ¢e
Strateski plan preduzece u dugom roku do¢i do Zeljenog
cilja.
Kreiranje specifi¢nih ciljeva ¢ijom
Takticki plan provedbom Ce se realizovati postavljeni

strateski ciljevi.

Prema hijerarhiji

Operativni plan

Ras¢lanjivanje poslovnih aktivnosti
preduzeca prema funkcijama, u okviru
kojih se detaljno razraduje pribavljanje,
nacin i vrijeme koriStenja: ljudskih,
materijalnih, finansijskih i drugih resursa,
neophodnih za realizaciju zacrtanih
projekata ili djelatnosti preduzeéa.

Jednokratni plan

Kreiranje mjera koje se trebaju
jednokratno primjeniti.

Programski rad

Kreiranje programa mjera za odredeni
vremenski period, na primjer jedne ili
Cetiri godine.

Prema ro¢nosti
Projektni plan

Kreiranje akcionog plana s detaljno
razradenim aktivnostima potebnim za
realizaciju jednog projekta.

Biznis plan

Razvijanje poslovne ideje s cljem
utvrdivanja njene ekonomske
opravdanosti.

Kontigencijski plan

Definisanje na¢ina reagovanja nakon §to
se desi neki rizi¢ni dogadaj.

Plan prodaje

Kreiranje aktivnosti kojim ¢e se ostvariti
postavljeni prodajni ciljevi.

Plan nabave

Kreiranje aktivnosti kojim ¢e se ostvariti
postavljeni ciljevi nabave.

Plan resursa

Dati odgovore na pitanje kako i na koji
nacin obezbijediti potrebne resurse za
ispunjenje ciljeva preduzeca.

orema funkii
rematunkelil 1 pian proizvodnie

Razviti mjere i aktivnosti kojim ¢e se
ostvariti postavljeni ciljevi proizvodnje
zeljenih koli¢ina proizvoda.

Plan troSkova

Predvidjeti moguce troskove za
ostvarenje postavljenih ciljeva kako bi se
istim moglo upravljati.
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5.4. Podjela planova prema hijerarhiji

Planovi prema hijerarhijskom nivou, odnosno prema nosiocu izrade plana dijele
Se na:

e strateski plan,

o takticki plan,

e operativni plan.
lako u literaturi postoji podijeljeno misljenje izmedu autora o redoslijedu
hijerarhijske podjele planova u pogledu najnizeg nivoa plana (Ehrmann, 1999.,
prema Osmanagi¢-Bedenik, 2002:217), moZemo re¢i da semanticko znacenje
pojmova odreduje njihovu hijerarhijsku poziciju.

Nakon izrade strateskog plana koji s aspekta ro¢nosti pokriva period 5 - 10 godina,
odnosno predstavlja dugoro¢ni plan, pristupa se izradi taktickog plana u okviru
kojeg se razvijaju taktike koje ¢e preduzece primijeniti kako bi ostvarilo zacrtane
strateSke ciljeve. Takticki planovi s aspekta rocnosti predstavljaju srednjorocne
planove koji se rade za period najcesce od jedne godine. Takticki nivo planiranja
pretvara strateSke ciljeve u specifi¢ne ciljeve, koje treba da realizuju odredeni
dijelovi preduzeca ili odredene sluzbe kao §to su: sluzba prodaje, sluzba nabavke,
sluzba proizvodnje, marketing sluzba, sluzba razvoja, sluzba ljudskih resursa i dr.
Dakle, takticki plan u praksi najc¢esce predstavlja ,,godi$nji plan®, koji se izraduje
na kraju tekucée godine za narednu poslovnu godinu u okviru kojeg se postavljaju
ciljevi, npr. prodaje ili proizvodnje.

Takticki plan se izraduje po funkcijama preduzeca, npr. plan prodaje, plan
nabavki, plan proizvodnje, plan razvoja, plan ljudskih resursa, plan materijalnih
resursa, plan oglasavanja, nakon ¢ega se objedinjuje u jedan planski dokument na
nivou preduzeca, koji odobrava menadzment preduzeca.

Operacionalizacija strateskog i taktickog plana zapocinje izradom operativnog
plana, koji se radi za pojedinaéni projekat ili vezane projekte koji mogu trajati od
nekoliko dana pa do okoncanja projekta.

Dakle, operativni planovi izvode se iz taktickih planova i uglavnom se rade za
konkretne projekte, npr. izgradnju nekog objekta, proizvodnju odredenih
proizvoda, distribuciju proizvoda putem kanala distribucije i sl. Operativnim
planovima se rasclanjuju poslovne aktivnosti preduzeéa prema funkcijama, u
okviru kojih se detaljno razraduje pribavljanje, nain i vrijeme koristenja:
ljudskih, materijalnih, finansijskih i drugih resursa, neophodnih za realizaciju
zacrtanih projekata ili djelatnosti preduzeca.

Na kojem nivou i u kojem obimu se provodi strateSko, takticko i operativno
planiranje predstavljeno je na Slici 5-3.
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Slika 5-3. Nosioci planiranja prema hijerarhiji

Mjesto izrade planova i nivo ukljuCenosti u izradu planova svakog od
hijerarhijskih nivoa u preduzecu predstavljeno je na Slici 5-3., iz koje se vidi da
su u strateSkom planiranju u najvecoj mjeri ukljuceni top menadzeri, odnosno
strateSki menadzment i dijelom srednji nivo menadzmenta. Nosilac procesa
taktickog planiranja je srednji nivo menadzmenta, pored kojeg su, takoder,
manjim dijelom ukljuceni top menadzeri kao i menadZeri prve linije. Nosilac
operativnog planiranja je prvi nivo menadzmenta, uz aktivno uces¢e srednjeg
nivoa menadzmenta. Ovakav raspored nosilaca procesa planiranja polazi od

C¢injenice da planiranje treba da radi onaj nivo menadZmenta, ¢iji ¢e primarni
zadatak biti provodenje tog istog plana.

Zbog toga operativne planove rade menadzeri prve linije jer ¢e oni biti direktno
zaduzeni za njihovu realizaciju. Odgovornost za realizaciju taktickog plana
pripada srednjem nivou menadZera, a realizuju ga tako Sto su direktno ukljuéeni
u nadziranje provodenja operativnog plana, koji provodi prvi nivo menadzera.
Top menadZeri su odgovorni za realizaciju strateSkog plana, a njegova realizacija
je uspjesna koliko je uspjesna realizacija taktickog plana, zbog ¢ega je njihov
primarni zadatak nadgledanje provodenja taktickog plana.

Dakle, planovi su hijerarhijski poredani, ne samo zbog hijerarhijske podijele
nosilaca izrade plana, nego i zbog medusobne povezanosti planova u smislu
njihove realizacije. Naime, uspjeh strateSkog plana je uvjetovan uspjehom
taktickog plana, a uspjeh taktickog plana uvjetovan je uspjehom operativnih
planova.
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5.5. Proces izrade strateskog plana

Strateski plan je dokument proistekao iz procesa strateSkog planiranja, u kojem
top menadzeri iz sada$njosti kreiraju strategije za postizanje Zeljenog buduceg
stanja preduzeca. StrateSko planiranje zasnovano je na ,analizi“, odnosno,
analitickom procesu dekomponovanja oblikovane poslovne strategije u konkretne
akcione i performansne planove i zadatke, ¢ijim provodenjem bi se trebala
realizovati namjeravana poslovna strategija (Sunje, 2002:47).

Prema Chandleru (1962:13), strategija je odredivanje temeljnih dugorocnih
ciljeva preduzeca, prilagodavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno
odredivanje koncepcija i izbor resursa potrebnih za postizanje postavljenih
ciljeva. Dakle, strategija je zasnovana na izboru Zeljenog stanja u buducnosti
posmatrano iz perspektive sadasnjosti, odnosno ona predstavlja plan igre koju
menadzment kreira usmjerene na povecanje prihoda, izgradnju bolje trzisne
pozicije (Thompson, et al, 2005), a sve kako bi bolje u odnosu na konkurenciju
privukli nove kupce i zadrzali postojece.

Strukture strateS$kog planiranja, u zavisnosti od podrucja koje pokrivaju, dijele se
na korporativno podrucje, poslovno podrucje i funkcijsko podrucje, kako je
predstavljeno na Slici 5-4.

Korporativno
podrucje

STRUKTURA
STRATEGIJE

Poslovno
podrudje

Funkcijsko
podrucdje

Slika 5-4. Podrudja koja pokriva stratesko planiranje

Nivo korporativna strategija istice preduzece kao jednu cjelinu s posebnim
naglaskom na djelatnost preduze¢a, odnosno pokriva cijelo podrucje u okviru
kojeg preduzeée djeluje. Korporativna strategija moze da obuhvata dva podrucja
djelovanja preduzeca:
1. glavna strategija, koja predstavlja skup akcija na nivou preduzeca u
slucajevima kada preduzeée djeluje na odredenom trzistu;
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2. portfolio strategija, koja predstavlja skup akcija rasporedenih na razlicite
dijelove preduzeca u slucajevima kada preduzeée ima razli¢ite djelatnosti.
Podrugje poslovne strategije usmjereno je na strateSke poslovne jedinice, dok se
u malim preduzec¢ima ova vrsta strategije uglavnom provodi na nivou preduzeca.
Poslovne strategije detaljno razraduju pitanja na koji nacin nastupiti na ciljnom
trziStu. Funkcijsko podrucje pokriva podru¢ja preduzeca zaduzena za konkretne
aktivnosti kao $to su: marketing, proizvodnja, ljudski resursi, finansije, razvoj i sl.

Tabela 5-2. Osnovne karakteristike procesa planiranja

Plansl_<| Pitanja Vremenskl Fokus Primjer
koraci okvir
- Sta  Zzelimo |10 - 20 T, Postati  trzis$ni
Vizija biti? godina Krajnjicilj | jiger
Pruziti
- Koja je nasa | 10 - 20 | Li¢na jednostavna
Misija . L S
svrha? godina motivacija rjeSenja
kupcima
Sta radimo?
Sta Zelimo? . e
Sta zelimo? Analiza Rast trziSta je
Ko to isto okruzenja moguc 9%
Stratesko | eli? 3-15 7 gue °
- . : Analiza godisnje u
planiranje | Kako biti | godina . i <
bolji? mternkl) _ tekSkOvm ‘
ta  trebamo sposobnosti okruzenju
uraditi?
Detaljna
razrada Prihodi prema
: lanova: Izra_c_ja kvartalima
Takticko planova. Dol akcijskog L
L prodaje, . . . | Investicijski
planiranje godine plana mjera i o
nabavke, . . plan s jasnim

. . aktivnosti .
proizvodnje i rokovima
dr.

Kada? .
Koliko? Koja Karakteristike, 33 S(_edmlce, 12

. - radnika
struktura Sedmicno, kolicine,

. . S . . | metalske
Operativno | resursa  je | mjese¢no, vrijeme | iruke
planiranje | potrebna za | polugodis$nje, | mjesto ’

R . 3 aparata za
realizaciju do godine upotrebe :
pojedina¢nog resursa \{grﬁme’l ina
projekta? gp

Izvor: Prilagodeno prema: Horvath, R., ,,Das Controling Konzept“, Beck DTV Verlag, Stuttgart,
2003:66.
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Kako istice Mintzberg (1994., prema Savi¢, Jankovi¢, 2010:75), najuspjesnije
strategije su vizije, a ne planovi. Sto se vide primjenjuje strateiko planiranje, sve
viSe postaje stratesko programiranje, odnosno primjena strateske vizije koja vec¢
postoji. Ovako posmatrano stratesko planiranje obuhvata:

o kodifikaciju strategije,

o elaboraciju strategije,

o konverziju strategije.
Kodifikacija strategije predstavlja preciznije formulisanje strategije kojom se
trasira buduce Zeljeno stanje preduzeca.
Elaboracija strategije predstavlja rasclanjivanje kodifikovane strategije na
takticke podstrategije, odnosno ,,ad hock* programe i akcione planove.
Konverzija strategije predstavlja razlaganje strateskih i taktickih ciljeva na osnovu
detaljnog analiziranja okruzenja, mogucih promjena, planiranje mjera i kontrole
rezultata, provodenje strateskih i taktickih odluka.
U literaturi se moze sresti razlicit broj faza, kroz koje prolazi proces strateskog
planiranja. Na Slici 5-5., predstavljeno je 8 faza i faza implementacije osmisljenog
strateSkog plana, kako slijedi:
kreiranje vizije,
definisanje misije,
ocjena strateske pozicije,
definisanje politika,
formulisanje ciljeva,
kreiranje strategija,
kreiranje taktika,
kreiranje konkretnih ciljeva,
implementacija strateskih odluka.

©CoNIO~WNE
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Slika 5-5. Proces strateskog planiranja

Proces strateSkog planiranja, kako je predstavljeno na Slici 5-5., treba odgovoriti
na sljedeca pitanja:
1. Ko smo mi?
2. Sta radimo?
3. Zakoga radimo?
4. Kojih se vrijednosti pridrzavamo tokom poslovanja preduzeca?
5. Na kojim trziStima poslujemo?
6. Koje su nase snage i slabosti?
7. Koje su prilike i prijetnje okruzenja?
8. Kaoje su nase politike poslovanja?
9. Sta namjeravamo postici?
10. Kako, kojim strategijama ¢emo to posti¢i?
11. Koji su konkretizovani ciljevi, odnosno mjere i aktivnosti?
12. Kako ¢emo provesti mjere i aktivnosti?
13. Ko i do kada je zaduzen za provodenje mjera i aktivnosti?
14. Koje ¢e se taktike primjenjivati tokom implementacije strateSkog plana?
15. Kako i kojim ¢e se redoslijedom provoditi?
16. Koje su korektivne mjere, ko, kada i kako ¢e ih provoditi?
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Kreiranje vizije - Vizija predstavlja zamisljeno stanje u kojem top menadzment
zeli vidjeti preduzece u buduénosti. Dakle, vizija je krajnji cilj prema kojem stremi
preduzece, tako da su sve njegove poslovne aktivnosti usmjerene na dosezanje
postavljene vizije, odnosno krajnjeg cilja. Afirmativna izjava o viziji preduzeca
ogleda se u sljede¢im osobinama: a) vizija je motivirajuca, b) vizija je fokusirana,
¢) vizija je jasna, d) vizija je nedvosmislena i e) vizija je dostizna.

Misija preduzeca - lzjava 0 misiji daje odgovor na pitanje: «Koja je svrha
postojanja preduzeca?» Kako navodi Drucker (prema Kotler, et al. 2014:38),
misija preduzeca trebala bi dati odgovore na sljedeca pitanja:

Sta je na§ posao?

Ko je kupac?

Sta je kupcu vazno?

Sta ¢e biti na§ posao?

Kakav bi trebao biti nas posao?

Prema Kotleru et al. (2014:38), dobra izjava o misiji ima pet osnovnih
karakteristika, kako je navedeno u Tabeli 5-3.

Tabela 5-3. Karakteristike izjave o misiji

1.

Fokusira se na ogranicen broj ciljeva.

Izjava ,,Zelimo proizvoditi najkvalitetnije proizvode, ponuditi najbolju
uslugu, posti¢i najSiru mogucu distribuciju i prodavati po najnizim
cijenama‘“ jednostavno obecava previse.

Odrazava glavnu politiku i vrijednosti preduzeca.
One suzavaju spektar individualne diskrecije, tako da zaposlenici
konzistentno reaguju kod vaznih pitanja.

w

Definise vazne konkurentske sfere unutar kojih ée preduzece djelovati.

Odnosi se na dugi rok.
MenadZzment mora mijenjati misiju samo onda kada prestaje biti
relevantna.

Kratka je, jednostavno se pamti i smislena je.
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5.6. Analiza poslovnog okruZenja preduzeéa

Mjesto u okviru kojeg preduzece obavlja svoje poslovne aktivnosti protkano je
razli¢itim utjecajima vanjskog, industrijskog i konkurentskog okruZenja, koji u
znacajnoj mjeri mogu negativno djelovati na poslovanje preduzeca. Valja
istaknuti da eksterni utjecaji navedenih faktora iz okruzenja preduzeca mogu,
takoder, biti i pozitivni na poslovanje preduzeca. Zbog toga je od velike vaznosti
da se povremeno preispituju utjecaji iz vanjskog, industrijskog i konkurentskog
okruzenja na preduzeée. Takoder je vazno predvidati moguée buduce utjecaje
ovih faktora, kako bi se preduzece pravovremeno pripremilo za moguce negativne
ili pozitivne dogadaje.

" i,
TEHNOLOGIA < MAKROOKRUZEN]E
e QOPCI EKONOMSKI
DOBAVLIACI USLOVI
SUPARNICKE ‘
SUPSTITUTIVNI
* KOMPANIIE ¢ FROZVOD
DRUSTVENE
VRIUEDNOSTI 1
STILOVI ZIVOTA
NOVI
KONKURENTI K
ZAKONI I PROPISI
Neposredno industrijsko i konkurentno “
okruZenje

DEMOGRAFIIA
STANOVNISTVA

Izvor: Prilagodeno prema: Thompson, et al. ,,StrateSki menadzment*, Mate, Zagreb, 2008:47.
Slika 5-6. Podrudja analize okruZenja preduzeca

Analiza poslovnog okruzenja preduzeca podrazumijeva analizu internog i
eksternog okruZenja u okviru kojeg preduzece obavlja svoje poslovne aktivnosti.
Uslovi u okviru kojih preduzeca obavljaju svoju poslovnu aktivnost naziva se
poslovno okruzenje. Poslovno okruZenje se razvrstava prema mogucnostima
utjecanja i kontrole od strane preduzeca na faktore: makro okruzenje, mezo
okruzenje i mikro okruzenje (Tihi, et al., 2006:79).
e Makro okruzenje preduzeca predstavljaju faktori koji mogu da imaju
znacajan utjecaj na poslovanje preduzeca, dok preduzece na njih ne moze
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nikako da uti¢e. Dakle, preduzece je prinudeno da predvidi moguce
utjecaje faktora makro okruZenja i da se razliitim mjerama prilagodi
uslovima, odnosno prilikama ili prijetnjama koje mogu da izazovu makro
faktori poslovnog okruzenja. U faktore makro okruzenja ubrajaju se:
politicki faktori, ekonomski faktori, socioloski faktori, tehnoloski faktori,
pravni faktori i ekoloski faktori, pored navedenih faktora, zavisno od
svrhe analiziranja, potrebno je analizirati takoder, demografske,
kulturoloske i1 geografske faktore okruzenja.

Mezo okruzenje ili srednje okruzenje predstavljaju faktori na koje
preduze¢e moze djelomic¢no utjecati. Bez obzira na moguénost
djelomicnog utjecaja, preduzece se mora prilagodavati mezo faktorima
okruzenja. U mezo faktore poslovnog okruzenja preduzeca ubrajaju se
konkurencija i javnost.

Mikro okruzenje preduzeca, za razliku od makro okruzenja predstavljaju
faktori na koje preduzeé¢e moze direktno ili indirektno utjecati.
Moguénost utjecaja preduzeca na mikro faktore zasniva se na ¢injenici
neposredne povezanosti preduzeca s mikro faktorima. U mikro faktore
poslovnog okruzenja preduzeca ubrajaju se: potrosaci, dobavljaci i
posrednici u prodaji proizvoda preduzeca.

Zajednicka karakteristika makro okruzenja, mikro okruzenja i mezo okruzenja
ogleda se u Cinjenici da se navedeni faktori nalaze izvan preduzeca. Dakle, s
aspekta mjesta navedenih faktora u odnosu na preduze¢e makro, mikro i mezo
okruzenje svrstava se u eksterno poslovno okruzenje preduzeca.

Interno poslovno okruzenje preduzeca zasniva se isklju¢ivo na faktorima koji se
nalaze unutar samog preduzeca. Bez obzira da li eksterni faktori imaju pozitivne
ili negativne efekte na preduzece, ukoliko preduzeée ima snazno interno
okruzenje, bi¢e u stanju iskoristiti svaku priliku, odnosno umanjiti ili neutralisati
svaku prijetnju iz eksternog okruzenja. U faktore internog okruzenja ubrajaju se
(Kotler, 2001:83):

Marketing — reputacija preduzeca, udio na trzistu, kvalitet proizvoda,
kvalitet usluga, efikasnost distribucije, efikasnost promocije, efikasnost
prodajne sile, inovativnost preduzec¢a, geografska pokrivenost.

Finansije — troSkovi, raspolozivost kapitala, nov¢ani tok, finansijska
stabilnost.

Proizvodnja — poslovni prostori, ekonomija obima ili Sirine, kapaciteti,
radna snaga, tehnicki kapaciteti.

Organizacija — vizionarsko vodstvo, predanost zaposlenika,
preduzetnicka orijentacija, fleksibilnost, upravljanje troskovima.
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5.6.1. Analiza vanjskog okruZenja

Analiza utjecaja vanjskog okruzenja na preduzece najéesce se provodi primjenom
modela PESTLE, koji predstavlja akronime engleskih rijeci:

Political environment — politi¢ko okruzenje,
Economic environment — ekonomsko okruZenje,
Social environment — drustveno okruzenje,
Technological environment — tehnolosko okruzenje,
Legal environment — pravno okruzenje,
Environmental environment — ekolosko okruZenje.

U marketinskim istrazivanjima okruzenja, pored navedenih faktora, analiziraju se
eticki i demografski faktori koji u znacajnoj mjeri utjeu na kreiranje marketing
koncepta (Dillon, et al. 1993) i nacin lansiranja proizvoda na odredena trzista.
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Politicko okruzenje - Kako navode Weihrich i Koontz (1998:65), Stavovi
i akcije politickih i drzavnih voda i zakonodavaca — mijenjaju se s plimom
i osekom drustvenih zahtjeva i vierovanja. Ovaj faktor je jedan od klju¢nih
razloga zbog kojeg globalne kompanije izbjegavaju znac¢ajnije investicije
u zemljama u kojima je politicko stanje nestabilno i neizvjesno. Medutim,
koliko god politicko okruzenje moze biti razlog izbjegavanja stranih i
domacih investicija u nekoj zemlji, ono moze biti i kljucni faktor
privlaenja takvih investicija, jer krupni kapital iznad svega privlaci
sigurnost investicije.

Ekonomsko okruzenje - Prilikom provodenja analize vazno je razmotriti
sljedece faktore, koji u najvecoj mjeri odreduju ekonomsko okruzenje,
kao Sto su: bruto drustveni proizvod, kamatne stope na kapital, cijene
rada, inflacija, fiskalna i porezna politika, kupovna mo¢ stanovnistva.
Drustveno okruzenje - Drustveno i kulturolosko okruzenje u okviru, kojeg
djeluje preduzece sastavljeno je od stavova, vjerovanja, Zelja, obicaja,
o¢ekivanja, druStvene inteligencije, obrazovanja ljudi u odredenom
geografskom podruéju (Weihrich, Koontz, 1998). Navedeni elementi
umnogome odreduju ne samo koje proizvode moze preduzece plasirati na
odredeno trziSte, nego i kojih se principa treba pridrzavati, posebno s
aspekta religije, obicaja 1 vjerovanja. Kako isticu Kotler et al. (2014:78),
1z svog drustveno-kulturoloskog okruzenja mi upijamo, gotovo nesvjesno,
pogled na svijet koji definise nase odnose prema sebi samima, prema
drugima, prema organizacijama, drustvu, prirodi i svemiru.

Tehnolosko okruzenje - Kroz protekli turbulentni historijski period, kroz
bezbroj primjera, moze se sa sigurnos¢u zakljuciti da nista nije sigurno.
Naime, jedino sa sigurno$¢u mozemo zakljuciti da se sve mijenja i da su
,promjene* kljuéni razlog zbog kojeg je u proslosti uspjesno preduzecée u
sadasnjosti postalo neuspje$no. Naime, preduzeée koje nije svjesno
promjena u okruZenju i ¢injenice da se i ono mora mijenjati i prilagodavati
svoje proizvode sve zahtjevnijim potrebama kupaca u kratkom



vremenskom periodu bit ¢e osudeno na bankrot. Danas$nji proizvodi,
posebno u sferi komunikacija, sa sobom su donijeli ogromne tehnicko-
tehnoloske prednosti preduzec¢ima, ali su i mnogim preduze¢ima zatvorili
trzista.

Pravno okruzenje - lako se ekonomija zasniva na principima slobodnog
trzista, drzava provodi u znacajnoj mjeri regulaciju trzista kroz odredene
zakone kojim se uspostavljaju odredena prava, obaveze i ogranicenje
svim udesnicima na trZi$tu. Cinjenica da drzave veoma &esto dopunjavaju,
mijenjaju ili donose nova zakonska rjeSenja predstavlja znacajnu prijetnju
ali i priliku za preduzeca, zbog ¢ega menadzeri trebaju budno pratiti
pravno okruZenje.

Ekolosko okruzenje - U 21. vijeku u znacajnoj mjeri se povecava svijest o
zelenoj energiji, odnosno brizi o okolisu, zbog ¢ega se na nivou EU
donose razli¢ita stimulativna i destimulativna zakonska rjeSenja za
preduzeéa. Nova zakonska rjeSenja koja reguliSu zagadenje okoline u
najvecoj mjeri su pogodila teSku industriju i proizvodnju elektri¢ne
energije u termoelektranama. lako je briga o okoliSu nanijela ogromne
troSkove baznim industrijama, ona je donijela i mnogobrojne pogodnosti
onim kompanijama koje razvijaju proizvode iz obnovljivih izvora.
Demografsko okruzenje - Populacija, dob, pol, rasa i obrazovanje su
znacajne karakteristike eksternog okruzenja koje valja uzeti u obzir svako
preduzece prilikom izrade svojih planova ili drugih poslovnih poduhvata.
Kulturolosko okruzenje - Predstavlja bitnu osobinu nekog trziSnog
segmenta s aspekta kreiranja proizvoda, usluga kao i oglaSavanja
preduzeca prema odredenoj ciljnoj skupini. Preduzeée mora ozbiljno uzeti
u obzir obi¢aje, tradiciju i kulturu Zivljenja ciljnog segmenta populacije.
Geografsko okruzenje - Ovaj vid okruzenja umnogome opredjeljuje kako
vrstu proizvoda tako i usluga. Zavisno od geografskog polozaja,
populacija ima razli¢ite potrebe koje treba na najadekvatniji nacéin
zadovoljiti. Npr. nisu iste potrebe u podrucjima, koja obiluju suncem ili
hladnijim vremenom.

5.6.2. Analiza industrijskog okruZenja

Nakon §to je provedena analiza vanjskog okruZenja, pristupa se analizi industrije
u kojoj preduzece posluje ili u kojoj namjerava da posluje. S obzirom na to da se
industrije medusobno razlikuju, neophodno je identifikovati dominantna
ckonomska obiljezja industrije, kako bi se kreirala $to objektivnija slika o
industriji. Dominantna ekonomska obiljezja neke industrije definisana su
sljede¢im elementima (Thompson, et al., 2008:49):

veliCina trziSta i stopa rasta trzista,
djelokrug konkurentskog suparnistva,
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broj i veli¢ina konkurenata u industriji,

potrebe i zahtjevi kupaca,

proizvodni kapaciteti industrije,

brzina tehnoloskih promjena u industriji,

postojanje vertikalne integracije konkurenata u industriji,

brzina razvijanja novih proizvoda u industriji,

nivo proizvodne diferencijacije,

ekonomija obima i §irine u industriji,

efekti krivulje uéenja, odnosno postoji li prednost kod konkurenata zbog
iskustva.

Za analizu industrije naj¢es¢e se koristi model pet konkurentskih sila, koji je
razvio Porter (1979., prema Thompson et al. 2008:50,51), kako je predstavljeno
na Slici 5-7.
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Model pet konkurentskih sila:
Kljuéni alat za dijagnosticiranje konkurentskog okruzenja

Kompanije iz drugih
industrija koje nude
supstitutivne proizvode

v

Konkurentski pritisci koji proizilaze iz pokuSaja preduzeca iz
drugih industrija da preotmu kupce svojim supstitutivnim

. roizvodima
Konkurentski P )
pritisci koji Konkurentski
Dobavljaci izviru iz Suparnistvo medu pritisci koji
sirovina, pregovaracke konkurentnim prodavacima izviru iz

prgovaracke

dijelova, modi
: » o¢i kupaca i

komponenti i dobavljaca i ¢
ostalih saradnje saradnje
sredstava izmedu izmedu
dobavljaca i prodavaca i
prodavaca kupca

Konkurentski pritisci vezani uz prijetnju
ulaska novih takmaca

Potencijalni novi ulasci

Slika 5-7. Porterov model analize industrijskog okruZenja

Kupci
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Porterov model na Slici 5-7., predstavlja najmo¢niji i najcesce koristeni alat za

sistemsko dijagnosticiranje glavnih konkurentskih pritisaka, koji djeluju u pet

podrucja industrije:

konkurentski pritisci u vezi sa manevrisanjem i utakmicom suparnickih

prodavaca u nekoj industriji za utjecaj nad kupcima;

konkurentski pritisci u vezi sa prijetnjom ulaska novih takmaca na trziste;

3. konkurentski pritisci, koji proistjeCu iz pokuSaja preduzeca iz drugih
industrija da preotmu kupce svojim supstitutivnim proizvodima;

4. konkurentski pritisci, koji izviru iz pregovaracke moc¢i dobavljaca i
saradnje izmedu dobavljaca i prodavaca;

5. konkurentski pritisci, koji izviru iz pregovaratke mocéi kupaca i saradnje
izmedu prodavaca i kupaca.

N

Da bi se pomo¢u modela pet sila mogla utvrditi jadina i atraktivnosti
konkurentnosti u odredenoj industriji, potrebno je stvoriti sliku o konkurenciji
kroz sljedeca tri koraka:

Prvi korak: Identifikovati konkurentske pritiske u vezi sa svakom od pet sila.
Drugi korak: Ocijeniti jakost pritisaka svake od pet sila (vrlo jako, srednje jako,
normalno i slabo).

Treéi korak: Utvrditi moze 1i ukupna snaga pet konkurentskih sila dovesti do
zarade atraktivnih profita u industriji.

Pravilno koristen alat za procjenu atraktivnosti industrije pruzit ¢e nam objektivnu
sliku o industriji, na osnovu ¢ega se pristupa detaljnijoj analizi konkurencije.

5.6.3. Analiza konkurencije

Prilikom nastupa na trzistu, preduzeée ne moze konkurisati svim takmacima, koji
se nalaze u industriji, jer kako preduzece, tako i konkurenti na trziStu nastupaju
razli¢itim kanalima distribucije, razliCitim cijenama, razli¢itim asortimanom
proizvoda, razli¢itim osobinama proizvoda i pakovanja kao i razli¢itim odnosom
cijene i kvaliteta.

Dakle, prilikom analize konkurencije, preduzece interesuju samo oni konkurenti
koji imaju iste ili sli¢ne naprijed navedene osobine. Najbolja tehnika otkrivanja
trzisnih pozicija industrije konkurenata jeste izrada mape strateSkih grupa na
sljede¢i nacin (Thompson, et al. 2008:75):

o Identifikovati konkurentske karakteristike koje razlikuju preduzeca u
industriji. Uobicajene varijable su: odnos cijene/kvaliteta (visoko,
srednje, nisko); geografska pokrivenost (lokalno, regionalno, nacionalno,
globalno); nivo vertikalne integracije (nema, parcijalno, potpuno); Sirina
proizvodne linije (Siroko, usko); koriStenje kanala distribucije (jedan,
nekoliko, svi); nivo ponudene usluge (,,no frills*, ograni¢eno, potpuno).
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e Ucrtati preduze¢a na dvodimenzionalnu mapu koriste¢i parove ovih
diferencijacijskih karakteristika.
e Preduze¢a koja pripadaju slicnom strateSkom podru¢ju staviti u istu
strateSku grupu.
e Zaokruziti svaku strateSku grupu tako da kruznice budu proporcionalne
veli¢ini udjela svake grupe u ukupnom prihodu od prodaje u industriji.
Ilustrativan primjer mape strateskih grupa prikazan je na Slici 5-8.

Usporedive trziSne pozicije odabranih maloprodajnih lanaca:
Primjena mape strateSkih grupa

Visoka
‘Gucci. Chanel, Fendi
Nieman
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E
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>
% Macy's
= Nosrdstrom
2 Dillard's 7 Gap
© Banana
a Republic
P T e
T |§, ™ Kohl
; Max )
N4 Wal-Mart
Kimart
Niska
Malo lokacija Geografska pokrivenost Mnogo lokacija

Izvor: Prilagodeno prema: Thompson et al., ,,StrateSki menadzment*, Mate, Zagreb, 2008. str. 76.
Slika 5-8. Ilustracija mape strateSkih gupa

Pored navedenog alata za analizu konkurencije potrebno je provesti procjenu
snaga i slabosti konkurenata. Za prikupljanje informacija o najznacajnijim
konkurentima postoje mnogobrojni izvori, od kojih se najéesce koriste: baze
podataka drzavnih agencija koje prate poslovanje preduzeca, insajderi iz
konkurentskih kompanija, novinski ¢lanci ili drugi vid medijskog informisanja,
sajmovi, web stranice konkurenata i sl.
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5.6.4. Analiza dobavljaca

Ova je analiza niSta manje znacajna od analize konkurencije, prije svega zbog
¢injenice da cijena, kvalitet, brzina i sigurnost isporuke repromaterijala u najvecoj
mjeri zavise od dobavljaca. Preduzece treba voditi ra¢una da kod klju¢nih
komponenti, posebno ako se radi o proizvodnji, ima minimalno dva dobavljaca,
od kojih ¢e jedan dobavljati manju koli¢inu materijala i sluZziti kao alternativa, u
slucaju da glavni dobavlja¢ zbog nekih razloga nije u moguénosti isporuciti
repromaterijal.

Cesto se preduzeéa nalaze u situaciji da imaju samo jednog dobavljaéa
repromaterijala, ¢ime je pregovaracka mo¢ na strani dobavljaca, $to ima za
posljedicu placanje vise cijene i prihvatanje ostalih uvjeta prodaje koje postavi
dobavljac.

Medutim, u praksi postoje raliéiti trendovi prema broju dobavlja¢a, tako Ford,
Motorola Honeywell smanjuju broj svojih dobavljaca za 20% do 80%. Ova
preduzeca Zele da njihovi odabrani dobavlja¢i budu odgovorni za veci broj
komponenti sistema, oni Zele da im oni isporucuju i osiguraju trajan kvalitet, te da
unapreduju postoje¢i kvalitet proizvoda, uz istovremeno smanjenje cijene u
odredenom postotku svake naredne godine (Kotler, et al. 2014:201).

5.6.5. Interna i eksterna analiza preduzeca

Nakon §to je detaljno sagledano okruzenje preduzeéa, pristupa se internoj analizi
s aspekta snaga i slabosti preduzeca, kao i eksternoj analizi u okviru koje se
posmatraju prilike i prijetnje u okruzenju preduzeca. Za ovu vrstu analize postoje
mnogobrojni alati i tehnike, medutim, najéescée se koristi SWOT analiza, ¢iji naziv
potjece od akronima engleskih rije¢i: Strenghts — snage, Weaknesses — slabosti,
Opportunities — prilike, Threats — prijetnje.

lako je SWOT analiza kao alat za analizu okruZenja predstavljena 1969., zasluge
za njene korijene nastanka pripadaju timu Univerziteta u Stanfordu, koji je u
periodu 1960/1970. godine provodio istrazivanje s ciljem utvrdivanja ,,5ta je
krenulo naopako s korporativnim upravljanjem®. Tokom istrazivanja koristili su
se davno oprobanom tehnikom za rjeSavanje problema, odnosno tehnikom
postavljanja pitanja:

1. Staje dobro, a $ta lose u operacijama?

2. Sta je dobro, a 3ta lose u sada$njosti i buduénosti?
Ono $to je dobro u sadasnjosti nazvali su Satisfactory — zadovoljavajuce, a ono
Sto je dobro u buduénosti nazvali su Opportunity — prilika.
Ono $to je lose u sadas$njosti nazvali su Fault — greska, a ono $to je loSe u
buduénosti nazvali su Threat — prijetnja. Akronim za ovaj alat nosio je naziv S-
O-F-T, nakon cega je promijenjen u SWOT (Autry, et al. 2004:85,86).
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Prilikom analize internog i eksternog okruzenja preduzeca, preporucuje se analiza
u podrucjima, navedenim u Tabeli 5-4.

Tabela 5-4. Podrudja interne analize preduzeéa

OkruZenje | Pozitivno Negativno
o dinstinktivne sposobnosti * nejasna strategija preduzeca,
preduzeéa e ugrozenost konkurentske
e adekvatni izvori pozicle, .
finansiranja o zastarjela tehnologija,
e konkurentske vjestine, * niska profitabilnost, ..
« pozitivna percepcija e nedostatak kompetencija,
kupaca znanja i vjestina zaposlenika,
e preduzece zauzima trzisno ¢ sle_tbi_dosadaénj i _r'ezultati
liderstvo primjene strategije,
« dobro koncipirane e troSenje vremena za
Unutrasnje funkcionalno-teritorijalne rjeSavanje internih problema,
strategije e ranjivost na konkurentske
e ckonomija obima ili Sirine, pt”“Skei. .
o jaki konkurentski pritisci, | * Stagnacljarazvoja,
o vlastita tehnologija * uska I_mua prmzvo_c_ia,
e trotkoviio vodstvo e negativna percepcija kupaca,
« konkurentske prednosti ¢ nedostatak takmicarskog
) o duha
e sposobnost inovacija, ’ . o
- . . n k finansijskih
o kompetentni ljudski resursi * nedostatak finansijs
ol sredstava,
[ ] -
' o sl
¢ géazrﬁlgnl;enove trzisne e vjerovatnost ulaska nove
gw ! " konkurencije u granu,
[} . .
pig?;/e;gz asortimana e rast prodaje supstituta,
. Eupstituira,nje tudih e stagnacija rasta trzista,
proizvoda ¢ negativne drzavne politike,
. proéirenje, o rast konkurentskih pritisaka,
Vanijsko komplementarnih e podloznost efektima recesije,
proizvoda e porast pregovaracke moci
« vertikalna integracija, kupaca ili dobavljaca,
o nove strateske grane, e promjena potreba ili ukusa
e profesionalna pOtrosaC.a’
konkurencija ¢ nepovoljna demografska
e brzi rast trzi$ta, promjena,
. eisl
o sl

Izvor: Prilagodeno prema: Masi¢, B., ,,Strategijski menadzment®, Singidunum, Beograd, 2009:151.
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Svrha provodenja SWOT analize je identifikovati snage i slabosti preduzeéa, kao
i prilike i prijetnje, koje su usmjerene prema aktivnostima preduzeca. Nakon $to
su identifikovani navedeni elementi okruZenja preduzeca, pristupa se formulisanju
zakljuCaka o opcoj situaciji, u kojoj se preduzeée nalazi i kreiranju strateskih
odluka, kako bi se maksimalno iskoristile snage i prilike, a neutralisale ili umanjile
slabosti i prijetnje poslovanju preduzeca. Na Slici 5-9., predstavljena su tri koraka
u okviru kojih se odvija proces SWOT analize (Thompson, et al. 2008:96).

Tri koraka SWOT analize:
Identificirati, zakljuciti, povesti u strateske akcije

Sta se moze is¢itati iz SWOT analize?

Identificirati resursne
snage i konkurentske
sposobnosti preduzeca

Zakljucci koji se odnose na opéu poslovnu
situaciju preduzeca:

e Na kojem se mjestu na ljestvici od "od
alarmantno slabe" do "izvanredno jake" nalaze
atraktivnosti situacije preduzeca?

* Koji su aspekti situacije preduzeca privlacni, a
koji neprivlac¢ni?

Akcije za unapredenje strategije preduzeca:

Identificirati trziSne — g y

prilike za preduzece . Korlstm‘se snagama i sposobnostima

preduzeca kao kao kamenom temeljcem

strategije

e I¢i za onim trzi$nim prilikama koje su
najprimjerenije snagama i sposobnostima
preduzeca

o Korigirati one slabosti i nedostatke koji Stete
potrazi za vaznim trZiSnim prilikama ili
pojacavaju osjetljivost na vanjske prijetnje

Identificirati vanjske

prijetje budu¢em
blagostanju preduzeca

Slika 5-9. Koraci u okviru procesa SWOT analize

Na osnovu rezultata analize SWOT matricom moguce je kreirati Cetiri vrste
strategija (Armand, et al. 2007:170), od kojih su:
1. Strategija rasta — snhage nadvladavaju slabosti, prilike nadvladavaju
prijetnje;
2. Strategija odrzavanja — snage nadvladavaju slabosti, prijetnje
nadvladavaju prilike;
3. Strategija Zetve — slabosti nadvladavaju snage, prilike nadvladavaju
prijetnje;
4. Strategija ogranicavanja — slabosti nadvladavaju snage, prijetnje
nadvladavaju prilike.
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Pored SWOT analize za internu analizu preduzeéa veoma Cesto se primjenjuje
lanac vrijednosti, koji je razvio Michael Porter (1985:37-43), kako je prikazano
na Slici 5-10.

Upravljanje Prodaiaii
o o e ja i Marza
dobl:\l;g:f;um Operacije Distribucija marketing Usluga profita

Primarne aktivnosti i troSkovi

I&R proizvoda, tehnologija i razvoj sistema

Upravljanje ljudskim potencijalima

Aktivnost i tro§kovi podrike

Op¢a uprava

Vrijednosni lanac preduzeca

Izvor: prilagodeno prema: Porter, E., M., ,,Competetive Adventage*, Free Press, New York,
1985:37-43.

Slika 5-10. Lanac vrijednosti

Lanac vrijednosti sastoji se primarnih aktivnosti i aktivnosti podrSke. Primarne
aktivnosti su one aktivnosti koje konkretno stvaraju vrijednost zakupca. U ovu
vrstu aktivnosti preduzeca ubrajaju se:

e ulazna logistika ili upravljanje lancem dobavljaca je aktivnost u okviru
koje spadaju svi procesi i aktivnosti usmjereni na dobavljanje resursa u
preduzece;

e operacije su aktivnosti usmjerene na pretvaranje resursa u proizvode ili
usluge;

e izlazna logistika predstavlja fizicku distribuciju proizvoda kupcima;

e marketing i prodaja usmjerena je na istrazivanje trziSta i plasman
proizvoda na trZziste;

e usluga, odnosno postprodajna podrska kupcima.

Aktivnosti podrske preduzeca ogledaju se kroz:

e istrazivanje i razvoj proizvoda,

e upravljanje ljudskim potencijalima,

e administrativne aktivnosti ili op¢u upravu preduzeca.
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Proces interne analize preduzeca uz primjenu lanca vrijednosti odvija se kroz
odgovaranje na postavljena pitanja, kako je predstavljeno u Tabeli 5-5., (Porter,
1985., prema Kolter, 2010:142):

Tabela 5-5. Kontrolna pitanja za internu analizu preduzeca prema Porteru

Ulazna logistika — Upravljanje dobavlja¢kim lancem

1. | Postoji li sistem kontrole materijala? Koliko dobro on funkcioni$e?

2. | Koja vrsta sistema kontrole zaliha postoji? Koliko dobro on funkcionise?

3. | Kako se rukuje sirovinama i kako se skladiste?

4. | Koliko se efikasno rukuje sirovinama i koliko se efikasno skladiste?

Operacije

1. | Koliko je produktivna nasa oprema u poredenju s opremom nasih konkurenata?

2. | Koji se tip rasporeda pogona koristi? Koliko je on efikasan?

3 Da li su sistemi za kontrolu proizvodnje podeseni da kontrolisu kvalitet i smanje
" | troskove? Koliko su efikasni i efektivni u tome?

4. | Koristimo li odgovarajudi nivo automatizacije u nagim proizvodnim procesima?

I1zlazna logistika

1. | Dali se gotovi proizvodi na vrijeme dostavljaju kupcu?

2. | Dali se gotovi proizvodi efikasno dostavljaju kupcima?

3. | Dali se gotovi proizvodi efikasno skladiste?

Marketing i prodaja

1 Da 1i se istrazivanje trziSta efektivno koristi da bi se identifikovali segmenti
" | potrosackog tijela i njihove potrebe?

2. | Dali je unapredenje prodaje i oglasavanja inovativno?

3. | Dali je izvrSena procjena (evaluacija) alternativnih kanala distribucije?

4 Koliko je kompetentna prodajna sila? Da li je njena motivisanost na najvisem
" | moguéem nivou?

5 Da li naSe preduzece za naSe kupce predstavlja olicenje kvaliteta? Da li nasu
" | organizaciju prati dobar glas?

6 Koliko su kupci lojalni nasem brendu? Treba li poboljsati lojalnost nasih kupaca
" | prema brendu?

7 Da 1i drzimo dominantnu poziciju na razli¢itim trziSnim segmentima koje
" | pokrivamo?

Usluga kupcima

1 Koliko nam uspijeva da miSljenje, stavove i preferencije nasih kupaca
" | iskoristimo u svrhu pobolj$anja nasih proizvoda?

2. | Koliko brzo i efektivno reagujemo na prigovore i Zalbe koje nam upuéuju kupci?

3. | Dali je nasa politika izdavanja garancija odgovarajuéa?

4 Koliko efektivno obucavamo zaposlene kada je rije¢ o edukaciji kupaca i
" | pruzanju usluga kupcima?

5 Koliko dobro zamjenjujemo rezervne dijelove i pruzamo usluge popravke i
" | servisiranja?

Navedena pitanja u Tabeli 5-5., predstavljaju vrlo jednostavan nacin da preduzece
spozna svoje snage i slabosti, odnosno, na osnovu predstavljenih pitanja, najlaksi
nacin je identifikovati kriti¢ne tacke u preduzecu, koja se moraju unaprijediti u
cilju jacanja konkurentske prednosti.
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5.6.6. Kreiranje strateskih ciljeva preduzeca

Nakon §to je sacinjena detaljna analiza eksternog i internog okruzenja, odnosno
nakon §to su sagledane sve prilike, prijetnje, snage i slabosti iz perspektive
sadasnjosti 1 buduénosti, pristupa se formulisanju strateskih ciljeva za planirani
vremenski okvir, koji se, zavisno od preduzeca do preduzec¢a, kre¢e od 5 do 10
godina. Dakle, strateski ciljevi su planirane Zelje menadZzmenta preduzeca i nema
pravila o broju i vrsti ciljeva, tako da se u praksi najcesce srecu sljedeéi strateski
ciljevi:

o finansijski ciljevi - koji iskazuju planirani prihod i profit za ukupan period
planiranja podijeljen na godisnjem nivou;

e prodajni ciljevi - predstavljaju planirano trzi$no u¢es¢e prema odabranim
segmentima trzista, ciljnim grupama kupaca i sortimentu proizvoda;

e razvojni ciljevi - planirani ciljevi uglavnom su znatno ve¢i u odnosu na
raspolozive postojece kapacitete preduzeca, zbog cega valja detaljno
isplanirati vrstu, koli¢inu i karakteristike potrebnih resursa koje ¢e biti
potrebno u odredenom vremenskom periodu obezbijediti;

o ostali ciljevi - pored naprijed navedenih ciljeva, preduzeéa sebi
postavljaju i druge vrste ciljeva, putem kojih ¢e ostvariti viziju preduzeca,
ali i ciljeve koji ne moraju biti u funkciji ostvarivanja vizije, npr. ciljevi
humanitarnog ili druStvenoodgovornog karaktera.

Kako i na koji nacin ¢e preduzece pistupiti formulisanju strateskih ciljeva zavisi
od pristupa menadzmenta svakog preduzeca. Jedan od nacina utvrdivanja ciljeva
moze biti (Robbins, P., S., Coulter, M., 2005:164):

a. konvencionalni nacin utvrdivanja ciljeva, prema kojem se u prvom
koraku postavljaju ciljevi na nivou preduzeca, nakon ¢ega se utvrduju
ciljevi za svaku cjelinu preduzeca; dakle, osnova konvencionalnog
pristupa postavljanju ciljeva preduzeca zasniva se na hijerarhijskom
utvrdivanju ciljeva;

b. menadzmentom pomocu ciljeva, odnosno, MBO — management by
objectives, koji je sacinjen od Getiri kljucna elementa: 1) specifi¢nost
cilja, 2) sudjelovanje u procesu odlucivanja, 3) eksplicitan vremenski
okvir, 4) feedback performansi.

Prilikom postavljanja strateskih ciljeva, preduzeée se nalazi pred velikim
iskuSenjima: postaviti previsok cilj koji ne moze biti ispunjen, $to za posljedicu
moze imati demotivaciju zaposlenika, ili postaviti nizak cilj i time ne napraviti
znacajnije rezultate u poslovanju.

U cilju eliminisanja ovakvih i sli¢nih problema, za postavljanje ciljeva u
preduzecu najprikladnije je koristiti se modelom SMART kriterija, kako je
predstavljeno u Tabeli 5-6.
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Tabela 5-6. Primjer SMART modela za postavljanje ciljeva

Strateski cilj: Povecati proizvodne kapacitete za 70% do 2018. godine

Kriteriji

Pitanja i odgovori

Specifican

Sta zelimo uraditi?

Povecati proizvodni kapacitet.

Zasto nam je to bitno?

Zadovoljiti potrebe potrosaca na trzistu koje opsluzujemo.
Ko je zaduZen za realizaciju cilja?

Menadzment, rukovodilac razvoja i tehnicki direktor.

Do kada zelimo ostvariti cilj?

Postavljeni cilj treba ostvariti do 2018.

Kako namjeravamo ostvariti cilj?

Kupiti zemljiste, izgraditi objekat, kupiti tehnolosku opremu
za proizvodnju.

Mijerljiv

Na koji na¢in ¢emo pratiti realizaciju ostvarenja cilja?
Viasnicki list za zemljiste, mjesecni izvjestaj o stepenu
gotovosti investicijskog projekta.

Na koji nacin je moguce mijeriti realizaciju postavljenog
cilja?

Izradit ¢e se dinamicki plan izvodenja radova i operativni
planovi: ljudskih, materijalnih i finansijskih resursa.

Ostvariv

Da li je postavljeni cilj ostvariv u predvidenom roku?

Na osnovu detaljno razradenog dinamickog plana izvodenja
radova, operativnih planova: ljudskih, materijalnih i
finansijskih resursa, moguce je ostvariti postavijeni cilj u
predvidenom roku.

Jesu 1i jasna potencijalna ogranienja, koja se mogu
isprijeciti pred ostvarenjem postavljenog cilja?

Izradom  dinamickog plana i operativnih planova,
identifikovane su sljedece kriticne tacke: kupovina zemljista,
pravovremeno obezbjedenje izvora finansiranja.

Da li neko od konkurenata ima isti ili slican proizvodni
kapacitet?

Postoji nekoliko konkurenata s manjim kapacitetom,
medutim, trZiste ima vece zahtjeve, Sto nas motivise da
realizujemo postavljeni cilj.

Realan

Da li imamo finansijske resurse za realizaciju postavljenog
cilja?

Za realizaciju postavljenog strateskog cilja koristit ¢emo
30% vlastitih sredstava, a 70% Cce biti kreditna sredstva
Razvojne banke.
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Strateski cilj: Povecati proizvodne kapacitete za 70% do 2018. godine

Kriteriji Pitanja i odgovori
Imamo li raspolozive ljudske resurse za realizaciju
postavljenog cilja?

e Za realizaciju postavljenog strateskog cilja imamo dovoljno
kompetentnih ljudskih resursa, izuzev proizvodnih radnika
koje namjeravamo u Il kvartalu 2017. zaposliti i provesti sva
potrebna osposobljavanja.

Kada ¢e cilj biti ostvaren?

o Postavijeni strateski cilj bit ¢e ostvaren do 2018. godine.
Kako ¢e se utvrditi realni rokovi koji ¢e garantovati uspje$nu
realizaciju postavljenog cilja?

e [zradom dinamickog plana izvodenja radova i operativnih
planova: ljudskih, materijalnih i finansijskih resursa,
konkretno ¢e se prema danima, sedmicama i kvartalima
definisati svaka aktivnost potrebna za realizaciju

postavijenog strateskog cilja.
Izvor: Prilagodeno prema: Milanovi¢, M., ,,Strategic Planning and Policy Development®, 2010:28.

Vremenski
ogranicen

SMART model za postavljanje ciljeva predstavlja akronime engleskih rijeci:
e S — Specific, specifican;

M — Measurable, mjerljiv;

A — Achiveble, ostvariv;

R — Realistic, realan;

T- Time bound, vremenski ograni¢en.

Kako bismo provjerili da li je postavljeni strateski cilj specifi¢an, potrebno je
postaviti sljedeca pitanja i odgovoriti na njih:
e Sta Zelimo uraditi?
Zas$to nam je to bitno?
Ko je zaduzen za realizaciju cilja?
Do kada zelimo ostvariti cilj?
Kako namjeravamo ostvariti cilj?

Mjerljivost postavljenog strateSkog cilja provjerit ¢e se sljede¢im pitanjima na
koja treba dati objektivne odgovore:

e Na koji ¢emo nacin pratiti realizaciju ostvarenja cilja?

e Na koji je nac¢in moguée mjeriti realizaciju postavljenog cilja?

Da li je postavljeni strateski cilj zaista ostvariv, provjerit ¢e se pitanjima na koja
treba dati odgovore:

e Dalije postavljeni cilj ostvariv u predvidenom roku?
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e Jesu li jasna potencijalna ograni¢enja, koja se mogu isprijeciti pred
ostvarenjem postavljenog cilja?
e Dali neko od konkurenata ima isti ili sli¢an proizvodni kapacitet?

Realnost ostvarenja postavljenog strateSkog cilja mozemo ispitati postavljanjem
sljedeéih pitanja, na koja svakako treba dati objektivne odgovore:

o Dali imamo finansijske resurse za realizaciju postavljenog cilja?

e Imamo li raspolozive ljudske resurse za realizaciju postavljenog cilja?

Svaki cilj mora imati rok u okviru kojeg je planirana realizacija postavljenog cilja,
zbog ¢ega je neophodno odgovoriti na sljedeca pitanja:
o Kada ¢e cilj biti ostvaren?
o Kako ¢e se utvrditi realni rokovi, koji ¢e garantovati uspjesnu realizaciju
postavljenog cilja?
Odgovori na postavljena pitanja uz primjenu SMART modela predstavit ¢e
objektivnu sliku o tome da li je zaista postavljeni strateski cilj mogucée ostvariti.

5.6.7. Kreiranje i izbor strategija

Nakon detaljno provedene analize okruzenja preduzeéa i postavljanja
organizacionih ciljeva, pristupa se formulisanju strategija, koje ¢e se koristiti kako
bi se u trziSnom okruzenju u okviru kojeg posluje preduzece ostvarili svi
postavljeni ciljevi.
U literaturi je publikovano mnogo alata i tehnika namijenjenih za kreiranje
poslovnih strategija na osnovu Situacione analize, od kojih su najéesée u praksi
primjenjive:

e TOWS matrica,

e Ansoff matrica,

e Portfolio matrice.

5.6.7.1. TOWS matrica

TOWS matricu je razvio Weihrich (1982), kako bi napravio konceptualni okvir za
povezivanje vanjskog i unutrasnjeg okruZzenja preduzeca, u cilju kreiranja
strategija kojima ¢e preduzeCe ostvariti postavljene ciljeve, uz maksimalno
uvazavanje uvjeta iz okruzenja. TOWS matrica kao i SWOT matrica dobila je
naziv po akronimima engleskih rijeci:

e Threats — prijetnje;

e Opportunities — prilike;

e Weaknesses — slabosti;

e Strengths — snage.
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Prilikom koristenja TOWS matrice valja imati na umu specificnosti preduzeca,
koje se umnogome medusobno razlikuju u pogledu internih snaga i slabosti. Tako
Weihrich (1982:6) navodi neophodnost razlikovanja preduzeca s aspekta:
menadZzmenta i organizacije, operacija koje obavlja preduzece, finansijskog stanja
preduzeca i ostalih faktora koji karakterisu preduzece.
Kod utvrdivanja snaga preduzeca identifikuju se jake tacke uz postavljanje
sljedecih pitanja (Bozac, 2007:3):

e Postoje li jedinstvene prednosti koje ovo preduzeée Cine razli¢itim od

konkurencije?
e  Zasto potrosaci odabiru ovo preduzeée umjesto konkurencije?
e Postoje li proizvodi i usluge koje konkurencija ne moze imitirati, sada i u
buduénosti?

Kod identifikovanja slabosti odreduju se nedostaci sa stajaliSta preduzeca i sa
stajaliSta potrosaca. Slabosti je neophodno priznati i objektivno prema njima se
odnositi kroz postavljanje sljedecih pitanja:

e Da li posao mozemo obavljati bolje nego Sto to sada radimo?

e Koji su nasi nedostaci u propisanim procedurama?

e Na koje propuste u poslovanju nismo do sada pronasli rjeSenje?

o Sta nas ograni¢ava da posao obavljamo efektivnije i efikasnije?
Prilikom koristenja TOWS matrice za kreiranje strategija neophodno je sagledati
sve snage, slabosti, prijetnje i prilike iz internog i eksternog okruZenja koje se
provodi primjenom alata SWOT analize, PESTLE analize i analize konkurencije.
Nakon $to smo identifikovali sve elemente okruzenja, oni se provode kroz TOWS
matricu kombinujuéi faktor okruzenja s ciljem formulisanja strategije. U Tabeli
5-7., predstavljena je TOWS matrica.

Tabela 5-7. Strategije TOWS matrice

rasnje

Snage (Strengths) Slabosti (Weaknesses)

Vanjsko
S-O strategija: W-O strategija:

Prilike Maxi-Maxi Mini-Mini

(Opportunities) Koristenje snaga kako bi | Prevazilazenje slabosti kako
se iskoristile prilike bi se iskoristile prilike
S-T strategija: W-T strategija:

Prijetnje Maxi-Mini | Mini-Mini .
Koristenje snaga kako bi | Prevazilazenje slabosti kako

(Threats) o . .. . A - ..
se izbjegle ili smanjile | bi se izbjegle ili smanjile
prijetnje prijetnje

Dakle, nakon sagledavanja okruzenja, kako je predstavljeno u Tabeli 5-7., kreiraju
se strategije kao odgovori na faktore okruzenja na sljedece nacine:
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1. Maksi-Maksi (S-O), ovom strategijom se identifikovane snage preduzeéa
koriste kako bi se maksimalno iskoristile sve prilke koje se pruzaju
preduzecu u okruzenju.

2. Maksi-Mini (S-T), ovom strategijom se nakon identifikovanja mogucih
prijetnji iz okruzenja planiraju akcije, kojima ¢e se maksimalno iskoristiti
snage preduzeca kako bi se identifikovane prijetnje izbjegle ili svele na
minimalan nivo.

3. Mini-Maksi (W-0O), nakon identifikovanja slabosti preduzeca kreiraju se
akcije, kojima ¢e se identifikovane slabosti prevazici s ciljem iskoriStenja
mogucih prilika iz okruzenja.

4. Mini-Mini (W-T), ovom strategijom preduzece nastoji identifikovane
slabosti i prijetnje iz okruZenja izbje¢i ili ih smanjiti na minimalno
mogucéu mjeru.

Nakon formulisanja strategija koriStenjem alata TOWS matrice, pristupa se izradi
mjera i aktivnosti, kojima ¢e se formulisane strategije pretoCiti u potrebne
aktivnosti, koje ¢e preduzece provoditi.

5.6.7.2. Ansoff matrica

Igor Ansoff je u Harward Business Review 1957. godine prvi put predstavio
metodologiju kreiranja strategija rasta preduzeca po osnovu kojih preduzece
moze, kako s novim tako i sa starim proizvodima unaprijedivati svoj rast. Ovaj
model izbora strategija rasta sastoji se od kombinacije dviju varijabli:

1. proizvoda,

2. trzista.
Kombinaciju ovih dviju varijabli Annsoff je predstavio u obliku matrice, kako je
prikazano na Slici 5-11.

Proizvodi

Postojeci proizvodi Novi proizvodi

Trziste
Postojece Penetracija Razvoj
trziSte trziSta proizvoda
Razvoj . e

NVO.YO azvol Diverzifikacija
trziste trziSta

Slika 5-11. Kombinacija dviju varijabli predstavljena u obliku matrice
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Dakle, na osnovu predstavljene matrice na Slici 5-11., preduze¢e moze odabrati
cetiri kombinacije strategija kako slijedi:

1. Penetracija trzista predstavlja strategiju koja u najmanjoj mjeri izlaze
preduzeée poslovnom riziku. Naime, ova strategija podrazumijeva da
preduzece poveca prodaju postojecih proizvoda iz svog asortimana na
postoje¢em trzistu. Ovu strategiju preduzece bi trebalo ostvariti putem
razlicitih aktivnosti u koje se ubrajaju:

e primjenom razli¢itih vidova marketinskih akcija preduzece treba
ponuditi svoje proizvode onim kupcima koji ranije nisu kupovali
proizvode;

e primjenom razli¢itih vidova marketinskih akcija preduzece treba
da ,,preotme* kupce od svojih konkurenata;

e primjenom razlicitih vidova marketinskih akcija preduzece treba
unaprijediti prodaju postoje¢im kupcima;

e u cilju proSirenja postojeceg trzisSnog udjela preduzece moze
preuzeti neko od svojih konkurentskih preduzeca.

2. Razvoj proizvoda - Pracenjem Zzivotnog ciklusa postoje¢ih proizvoda
preduzeée treba pravovremeno zapoceti razvijanje novog proizvoda,
modifikacijom postoje¢eg proizvoda ili razvojem potpuno novog
proizvoda. Ova vrsta strategije je veoma skupa i rizicna za preduzece.
Medutim, ona je neophodna ukoliko se neki ili svi proizvodi preduzeca
nalaze u ,,zreloj* fazi zivotnog ciklusa. Dakle, nakon $to preduzece odluci
da razvija novi proizvod na raspolaganju su mu dvije opcije:

e modifikacija postojech proizvoda, dodavanjem nove upotrebne
vrijednosti proizvodu redizajnom oblika ili prosirenjem namjene
proizvoda;

e razvijanje potpuno novog proizvoda, koji moze biti nov za
preduzece ili za trziste.

3. Razvoj novih trZista - Ukoliko preduzece procijeni da nema potrebe ili
nije u moguénosti razvijati nove proizvode, na raspolaganju mu je
strategija razvoja novog trziSta. Naime, preduzeée se moze odluciti da
svoje postojece proizvode plasira na potpuno nova trzista na kojima do
sada nije prodavalo, za $ta mu stoje na raspolaganju razlicite strategije
izbora kanala distribucije, kao npr.

e franSiza,

e vlastita distribuciona mreza,

e strateski savez s nekim od konkurentskih preduzeca.

4. Diverzifikacija - Od svih strategija koje preduze¢e moze odabrati prema
Ansoffovoj matrici, ova strategija nosi sa sobom najveéi rizik za
preduzece. Dakle, izborom ove strategije preduzece se odlucuje razvijati
potpuno novi proizvod, koji ¢e plasirati na potpuno novom trzistu. lako
izgleda veoma rizi¢na, ova strategija uz dobre pripreme istrazivanja trzista
moze omoguciti preduzecu da ostvari ekstra profit.
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Svaka od navedenih strategija ima svoje specificnosti zbog kojih preduzeée bez
obzira koju strategiju odabere treba postupati paZljivo. Valja napomenuti da
uglavnom na svakom trzZi§tu postoje zainteresovani kupci sa svojim potrebama,
medutim, gdje ima kupaca, tu se nalazi i konkurencija. Zbog toga, bez obzira za
koju strategiju se odluce, preduzeca trebaju traziti kreativan naéin kako privuéi
kupce za svoje proizvode.

5.6.7.3. Portfolio matrice

U cilju identifikovanja trziSne pozicije postojecih proizvoda preduzeca, Boston
Consalting Group je razvila matricu u okviru koje se na osi nalazi relativho
trziSno uces¢e u odnosu na tri najjaca konkurenta, proizvoda preduzeca, a na
ordinati se nalazi predvidena stopa rasta trziSta. Matrica je podijeljena u Cetiri ista
polja, kako je predstavljeno na Slici 5-12.

Zvijezde Rast trzista Upitnici
24

Longal

Dorian 21T . .
Energan
Xantax
. 87T

Pentrix

H | | | | |

T T T T 1
2.0 Le 12 0.8 0.4 0.0
Relativni trzisni udio

Bendac Braviton

Zodial

Eviron

Lotran

Krave muzare Psi

Slika 5-12. BCG matrica
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Na Slici 5-12., predstavljena je matrica, u okviru koje se nalaze Cetiri jednake
povrsine postavljene izmedu ose i ordinate. Na osnoj liniji nalazi se relativno
trzi$no ucesce, koje se izraCunava prema sljede¢em obrascu:

SP o
_ TP . 1o _
RTU = pyp+ 100 = 2+ 100 (1)
UP

RTU - relativno trzi$no ucesce,

SP — sopstvena prodaja,

UP — ukupna prodaja,

PVK — prodaja vodeceg konkurenta.

Ako je relativno trzi$no ucesée >1, rezultat se smatra visokim, preduzeée postaje
lider na trzistu i ima najvece trziSno ucesce. Stopa rasta trzista od 10% predstavlja
granicu izmedu niske i visoke stope rasta trzista i izraCunava se prema sljedecem
obrascu (Todorovi¢, 2003., prema Cerovié, 2008):

1000 2

SRT — stopa rasta trzista,
UT — ukupno trziste,
t — godina posmatranja.

U okviru matrice nalaze se Cetiri jednake povrSine smjeStene izmedu ose i
ordinate, koje predstavljaju podjelu poslova ili proizvoda na sljedece grupe:

1. Psi, poslovi ili proizvodi koji nemaju perspektivu rasta trzista niti neki
znacajan trzi$ni udio. Ova vrsta proizvoda za svoje opstajanje na trzistu
tro$i mnogo energije preduzeca, jer nisu vise atraktivni za kupce, zbog
¢ega donose malo ili nimalo profita preduzecu. Ovu vrstu poslova ili
proizvoda preduzeca trebaju u §to kra¢em roku izbaciti iz asortimana.

2. Upitnici, poslovi ili proizvodi svrstani u ovom dijelu matrice predstavljaju
nove proizvode za preduzece ili trziste, za koje preduzece pretpostavlja
da ¢e imati trzi$ni rast. Medutim, zauzimaju mali trZi$ni udio, zbog ¢ega
predstavljaju znacajan troSak za preduzece. S obzirom na trzisni
potencijal ovih proizvoda, preduzece treba uloziti dovoljno paznje kako
bi ove proizvode prebacilo u dio matrice, u kojoj proizvodi zauzimaju
visoko trzi$no ucescée i biljeze znacajan rast trzista.

3. Zvijezde, poslovi ili proizvodi koji imaju visoku stopu trzisnog udjela i
biljeze visok trziSni rast predstavljaju najznaCajniji generator rasta
preduzecéa. Ova grupa proizvoda omogucuje preduzeéu da ostvaruje
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ekonomiju obima, ¢ime direktno utjee na smanjenje troSkova
proizvodnje i maksimiziranje profita.

Krave muzare, ova grupa proizvoda je dugo na trzistu, ¢ime je zauzela
znacajan trzis$ni udio, ali stopa rasta trziSta za ove proizvode stagnira. Oni
za preduzece predstavljaju znacajan izvor prihoda bez nekih znacajnijih
ulaganja, zbog ¢ega je preduzece zainteresovano da ih zadrzi na trzistu u
S$to duzem roku.

Dakle, BCG matrica predstavlja veoma koristan alat kojim preduzece sagledava
postoje¢u poziciju svojih proizvoda na trziStu, te na osnovu identifikovanja
stvarnog potencijala proizvoda kreira strateske odluke, kojima ¢e znacajan dio
svojih proizvoda zadrzati u grupi zvijezda i krava muzara. Valja napomenuti da je
od velikog znac¢aja da preduzece uvijek ima manji broj proizvoda u grupi upitnici,
koje ¢e marketinskim aktivnostima lagano prebacivati u grupu zvijezde.

Pored BCG matrice, koja posmatra industrijski rast izrazen u odnosu na tri najjaca
konkurenta i trziSni udio izrazen u odnosu na BDP i privredni rast u zemlji, u
praksi se srecu takoder sljedece portfolio matrice:

McKinsey/GE matrica - analizira industrijsku privla¢nost i poslovne
snage preduzeca;

ADL matrica - analizira zivotni ciklus industrije i konkurentskog polozaja
strateSkih poslovnih jedinica SPJ preduzeca;

Borg-Warnerova poslovna portfolio matrica - analizira poslovnu snagu
preduzeca i atraktivnost trzista (nisku, srednju i visoku);

Hofer matrica - analizira proizvod/trzisni segment i relativnu
konkurentsku poziciju;

Brownova matrica - analizira relativnhu konkurentsku sposobnost i
ukupnu trziSnu atraktivnost (definiSe se s pet zona u okviru ovih
koordinata, te se na osnovu njihovih karakteristika vrsi izbor poslovnih
strategija);

Shell matrica - predstavlja nadogradnju McK/GE matrice, analizira
konkurentsku sposobnost preduzeéa i perspektive poslovnog sektora.

Svaka od navedenih matrica je na sebi svojstven nacin specifi¢na, zbog toga je
pozeljno prilikom kreiranja strategija odabrati jednu ili viSe matrica, koje su
najprikladnije za preduzece.
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5.6.7.4. Genericke strategije prema Porteru

Pored navedenih matrica zasnovanih na prethodnoj situacionoj analizi, za
kreiranje strategija preduzecu stoje na raspolaganju i druge tehnike i modeli, od
kojih je najrasprostranjeniji model generickih strategija prema Porteru. Model
Porterovih generickih strategija zasniva se na izboru onog podrucja djelovanja, u
kojem preduzece moze postici izvrsnost u poslovanju, jer samo izvrsna preduzeca
mogu uspjesno opstajati na dinamicnom trzistu. Dakle, Porterov model generickih
strategija polazi od pretpostavke da preduzece treba odabrati svoju strategiju
sastavljenu iz dva elementa:

1.
2.

izgradnja prednosti preduzeca,
fokusiranje preduzeca.

Kopetitivna prednost

Niski troskovi Diferencijacija

1. Liderstvo u . N Zadovoljenje  potreba | o,

troskovima 2. Diferencijacija segmenata =
=
=

3A. Fokus na|3B. Fokus na| Zadovoljenje  potreba ;;5_

troskove diferencijaciju jednog segmenta g
X

Slika 5-13. Porterove genericke strategije

Na Slici 5-13., predstavljene su tri genericke strategije zasnovane na trziSnom
fokusu preduzeéa, diferencijaciji i troSkovima.
1. Strategija troskovnog vodstva - Ukoliko preduzece namjerava da plasira

svoje proizvode u velikim koli¢inama na vise razli¢itih segmenata trzista,
kada kupci favorizuju cijene, kada se moze posti¢i ekonomija obima zbog
standardizacije proizvoda, preduzec¢ima je na raspolaganju izbor strategije
troskovnog lidera.

Ova strategija zahtijeva posebne kompetencije preduzeéa u pogledu
tehni¢ko-tehnoloske opremljenosti, kreativnih i iskusnih ljudskih resursa,
povlastenih pristupa inputima, ekonomiju obima i ekonomiju Sirine.
Troskovni lideri na ovaj nalin obezbjeduju znacajnu cjenovnu
konkurentsku prednost, ¢ime ostvaruju enormne profite. Medutim, ako
troskovni lider zapostavi kvalitet proizvoda, te kupci budu njegov
proizvod smatrali loSijim od proizvoda konkurencije, troskovni lider ¢e
morati snizavati cijene svojih proizvoda kako bi ostvario prodaju, zbog
¢ega moze neutralisati svoju troSkovnu prednost (Porter, 2007).
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2. Strategija diverzifikacije. Ukoliko preduzece svoju proizvodnju zasniva
na specijalizaciji i originalnosti svojih proizvoda, na raspolaganju mu je
strategija diferencijacije, kojom ¢e svoju konkurentsku prednost zasnivati
na: privlaénosti proizvoda, razliitosti proizvoda u odnosu na
konkurenciju, dodanoj vrijednosti proizvoda i sl. Ova vrsta strategije
diferencijacije fokusirana je na one segmente potrosaca, koji su spremni
platiti visoku cijenu, koji Zele modne trendove, koji preferiraju brendove.
Strategija diferencijacije se moze =zasnivati takoder na kanalima
distribucije, jedinstvenim postprodajnim aktivnostima, koje maksimalno
zadovoljavaju potrebe potrosaca u odnosu na konkurenciju.

3. Strategija fokusiranja - Na trziStu postoji znacajan broj potrosaca koji
zbog svojih potreba, geografske pokrivenosti, malog broja potrosaca i sl.
nisu interesantni velikim konkurentima, zbog ¢ega njihove potrebe ostaju
nezadovoljene. Ovo predstavlja jedinstvenu priliku za ona preduzeca,
koja se ne mogu nositi s velikom konkurencijom ili ¢iji proizvodni
kapaciteti nisu dovoljni da pokrivaju velike trziSne segmente, a na
raspolaganju su im dvije strategije zasnovane na fokusiranju:

a) Strategija fokusa na troskove - Ova vrsta strategija primjenjuje se
nad onim potrosac¢ima koji isklju¢ivo prilikom odabira proizvoda
donose odluku na osnovu visine cijene. Dakle, njima je cijena
prevashodno bitna, tako da je za preduzeéa koja su u moguénosti
organizovati proizvodnju pod relativno niskim troskovima, a nisu
u mogucnosti nastupati na vise trziSnih segmenata, fokus na jedan
segment s niskim troskovima je pravi izbor strategije.

b) Strategija fokusa na diferencijaciju - Postoje odredeni trzis$ni
segmenti €iji su potrosaci spremni platiti visoku cijenu proizvoda,
ali nisu interesantni velikim preduze¢ima zbog malog broja
potrosaca ili specificnih zahtjeva potrosaca, §to predstavlja
izvanrednu priliku za ona preduzeca, koja mogu odgovoriti
zahtjevima ovakvih trziSnih segmenata.

Bez obzira na to za koju se strategiju preduzecée opredijeli, odluci mora prethoditi
pazljivo istrazivanje i analiziranje trziSta, na osnovu Cega ¢e preduzece,
uvazavajuci vlastite kompetencije, procijeniti koja je strategija za njega
najoptimalnija.

5.7. Akcioni plan i kontrola

Nakon $§to je formulisana misija i vizija preduzeca, iskazane vrijednosti kojih ¢e
se preduzece pridrzavati tokom obavljanja svojih poslovnih aktivnosti, pristupa se
situacionoj analizi okruzenja preduzeca, postavljanju ciljeva preduzeca, kreiranju
strategija, koje ¢e se primjenjivati kako bi se u okviru poslovnog okruzenja
preduzeca ispunili postavljeni ciljevi preduzeca. Sve navedeno predstavlja
smjernice kojim preduzeée namjerava i¢i. Medutim, da bi se zamisljeno pretvorilo
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u djelo, pristupa se izradi detaljnog akcionog plana, u okviru kojeg se veoma
detaljno razraduju sve mjere i aktivnosti, koje ¢e se provoditi po svakom
postavljenom strateSkom cilju. Primjer akcionog plana za realizaciju strateskih
ciljeva predstavljen je u Tabeli 5-8.
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Tabela 5-8. Primjer srateS§kog akcionog plana

1. strateski cilj

Povecati proizvodne kapacitete za 70% do 2020. godine

Mjere Aktivnosti Odgovoran Rok Budzet 2018. %%%et Budzet 2020. | Kontrola Indikatori
(Sta?) (Kako?) (Ko?) (Kada?) | (Koliko?) (Kolik6°) (Koliko?) | (Kada?) (Sta?)
1.1. Kupiti lokaciju za objekat]Menadzment  funi 2018.  [50.000,00 EUR | ovartalno: - iagnieki tst
1.2. Izraditi projektnu i Rukovodilac A i Mjesecno, [[zvjestaj o stepenu
1. Obezbijediti ehnicku dokumentaciju _[razvoja juni 2018 110.000,00 EUR 2018. gotovosti
prostorne i 1.3. Definisati tehnic¢ke Rukovodilac | . 1 Mjesecno, [lzvjestaj o stepenu
infrastrukturne [kapacitete i odabrati opremu |razvoja juni 2018. 5.000,00 EUR 2018. gotovosti
uvjete 1.4. Pribaviti neophodne Rukovodilac Hilv 45000 00 EUR i |Mjesecno, [lzvjestaj o stepenu
dozvole za izgradnju ravne sluzbe  |kvartal 2018 2018. gotovosti
1.5. Izgradnja objekta i Direktor fabrike [decembar 1 |Mjesecno, [lzvjestaj o stepenu
infrastrukture U izgradnji 20109. 800.000,00 EUR 20109. gotovosti
Direktor Il kvartal Kvartalno |lzvjestaj o
2.1 Nabavka opreme nabavke 2019. 600.000,00 EUR 12018./19. _|aktivnosti
2. Obezbijediti -~ Tehnicki 11 kvartal 1 i I-111 kvartal |[zvjestaj o stepenu
opremu za 2.2. Instaliranje opreme direktor 2020. 30.000,00 EUR020. gotovosti
proizvodnju decembar -1V [zvjestaj o stepe
2.3. Probna proizvodnja Tehicki direktor - -80.000,00 EURKvartal zvjesta) o stepenu
2020. 020 gotovosti
3.1. Zaposljavanje 60 novih D ..
zaposlenika SSS Menadzer HR | Kvartal 1 110.000,00 euR]'! kvartal Jlzvjestaj o prijemu
. 2020. 2020. zaposlenika
3. Obezbijediti
ljudske resurse . . [zvjestaj o
3.2. Osp(_)sobljavanje Menadser HR 11 kvartal 1 130.000,00 EUR“I kvartal Jotovosti
zaposlenika 2020. 2020.
programa obuke

2. strateski cilj

Osvojiti min. 55% trZiSnog udjela na trZi§tu Jugoisto¢ne Evrope do 2020. godine

3. strateSKi cilj

[Lansirati 2 nova proizvoda do 2020. godine
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U Tabeli 5-8., predstavljen je primjer strateSskog akcionog plana, koji obuhvata
sve formulisane strateSke ciljeve, a za svaki postavljeni strateski cilj definiSu se
mjere, koje treba preduzeti da bi se ostvario postavljeni strateski cilj.
Iz definisanih mjera proistjecu detaljno navedene sve aktivnosti, koje preduzece
treba provesti u cilju ostvarivanja definisanih mjera. Kako bi se postavljene
aktivnosti zaista provele, neophodno je u strateSkom akcionom planu navesti:

¢ Ko je odgovoran za realizaciju svake aktivnosti?
U kojem roku treba realizovati postavljenu aktivnost?
Koliki je potreban budzet za realizaciju navedene mjere?
U kojem periodu ¢e se kontrolisati provodenje postavljenih aktivnosti?
Na osnovu kojih indikatora ¢e se pratiti ispunjenje postavljenih
aktivnosti?
Odgovori na navedena pitanja jasno i nedvosmisleno treba da obezbijede
implementaciju strateSkog akcionog plana, a time i realizaciju postavljenih
strateskih ciljeva.
Veoma Cesto se u praksi deSava da se dinamika realizacije strateskog akcionog
plana ne odvija u predvidenom roku, zbog Cega se nerijetko ,,zaboravi* korigovati
akcioni plan, $to za posljedicu ima neuspjeh u ostvarivanju zacrtanih ciljeva
preduzeca.
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N

8.

9

STRATESKI PLAN

SAZETAK

uvoD

INFORMACIJE O PREDUZECU

Op¢i podaci o preduzecu

Organizaciona struktura preduzeca

Struktura ljudskih resursa preduzeéa

VIZIJA PREDUZECA

Vizija preduzeca

Misija preduzeca

Vrijednosti preduzeéa

ANALIZA TRZISNOG OKRUZENJA PREDUZECA
PESTLE analiza

Analiza industrije (Porterov model konkurentskih sila)
Segmentacija trziSta na kojima preduzeée namjerava da djeluje
Analiza najznacajnijih konkurenata na trziSnim segmentima
Strateske grupe

Analiza kupaca na trzi$nim segmentima

Analiza dobavljaca

Interna i eksterna analiza prema SWOT matrici
KREIRANJE STRATESKIH CILJEVA PREDUZECA
Finansijski ciljevi

Prodajni ciljevi

Razvojni ciljevi

Ostali ciljevi

KREIRANJE | IZBOR STRATEGIJA*

TOWS matrica

Ansoff matrica

BSG matrica

Portfolio matrice

Genericke strategije prema Porteru

AKCIONI PLAN MJERA

BUDZET I IZVORI FINANSIRANJA

10. KONTROLA

* Za kreiranje strategija koristi se jedna ili vise navedenih matrica.

Slika 5-14. Primjer strukture strateskog plana - StrateSki plan -
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PLAN PRODAJE

=

UvoD
2. INFORMACIJE O PREDUZECU
Op¢i podaci o preduzecu
Organizaciona struktura preduzeca
Struktura ljudskih resursa preduzeca
Vizija preduzeca, misija preduzeca, vrijednosti preduzeca
3. ANALIZA TRZISTA U SEGMENTU DJELATNOSTI
Analiza okruzenja - PESTLE
Analiza poslovanja industrije u prethodnoj godini
Analiza trzista prodaje
Analiza kanala distribucije
Analiza konkurencije
Analiza supstituta, potencijalnih konkurenata
Interna i eksterna analiza — SWOT matrica
4. CILJEVI POSLOVANJA
Prihod od prodaje
Rashod prodaje
Ocekivani profit
Unapredenja i poboljSanja u prodaji
Prodaja na novim trzi§tima
5. KREIRANJE PRODAJNIH STRATEGIJA
TOWS matrica
BSG matrica
Izbor trzi$nih strategija
6. PLAN PRODAJE
Plan prodaje prema strukturi proizvoda
Plan prodaje prema trzistima
Procjena ostvarenih prihoda za proteklu godinu i planiranih prihoda za
narednu godinu
Troskovi prodaje
Fiksni troskovi
Varijabilni troskovi
Planirani rezultat poslovanja
Racun dobiti i gubitka
Projekcija EBIT i EBITDA
Planirani novcani tok
PLAN INVESTICIJA
8. PLAN LJUDSKIH RESURSA
Edukacija i razvoj karijere prodajne sile
Zaposljavanje novih zaposlenika
9. MEDIJA PLAN OGLASAVANJA
10. KONTROLA IMPLEMENTACIJE PLANA

=~

Slika 5-15. Primjer strukture takti¢kog plana - Plan prodaje -
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PLAN NABAVKE

UvoD

INFORMACIJE O PREDUZECU

Op¢i podaci o preduzecu

Organizaciona struktura preduzeca

Struktura ljudskih resursa preduzeca

Vizija preduzeca, misija preduzeca, vrijednosti preduzeca
ANALIZA TRZISTA U SEGMENTU DJELATNOSTI
Analiza okruzenja - PESTLE

Analiza trzi$ta nabavke u industriji u prethodnoj godini
Analiza trzita nabavke

Analiza dobavljaca za prethodne godine

Analiza potencijalnih dobavljaca

CILJEVI

Nabavna vrijednost robe

Ciljni godi$nji bonusi od dobavljaca

Odgodeno placanje

PLAN NABAVKE

Plan nabavke glavnog materijala prema koli¢inama i terminu isporuke
Plan nabavke potrosnog materijala prema koli¢inama i terminu isporuke
Minimalne zalihe glavnog i pomoénog materijala
TROSKOVI NABAVKE

Vrijednost glavnog materijala

Vrijednost potroSnog materijala

Fiksni troskovi

Varijabilni troskovi

NOVCANI TOK

Planirani nov¢ani tok

Izvori finansiranja

Troskovi finansiranja

PLAN ISTRAZIVANJA TRZISTA NABAVKE
Posjeta sajmovima i studijska putovanja

Posjeta postoje¢im i potencijalnim dobavljac¢ima

PLAN LJUDSKIH RESURSA

Edukacija i razvoj karijere zaposlenika

Zaposljavanje novih zaposlenika

10. KONTROLA IMPLEMENTACIJE PLANA NABAVKE

Slika 5-16. Primjer strukture takti¢kog plana - Plan nabavke -
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PLAN PROIZVODNJE

=

UvoD
2. INFORMACIJE O PREDUZECU
Op¢i podaci o preduzecu
Organizaciona struktura preduzeca
Struktura ljudskih resursa preduzeca
Struktura raspolozivih postrojenja u pogonu
Layout pogona
BSG matrica
Vizija preduzeca, misija preduzeca, vrijednosti preduzeca
3. ANALIZA TRZISTA U SEGMENTU DJELATNOSTI
Analiza proizvodnje industrije u prethodnoj godini
Analiza trzista proizvodnje - PESTLE
Analiza trzi$ta nabavke inputa za proizvodnju
4. CILJEVI
Koli¢ina i vrsta proizvoda
Unapredenje kvaliteta
Upravljanje troskovima proizvodnje
Razvoj novih i unapredenje postojecih proizvoda
Postprodajne aktivnosti
5. PLAN PROIZVODNJE
Proizvodnja prema vrsti, koli¢ini i kvartalima
Plan repromaterijala i potrosnog materijala
Prihodi od proizvodnje
Rashodi od proizvodnje
Fiksni troskovi
Varijabilni troskovi
Planirani rezultat poslovanja
Racun dobiti i gubitka
Projekcija EBIT i EBITDA
Planirani nov¢ani tok
6. PLAN RAZVOJA PROIZVODA
Razvoj novih proizvoda
Poboljsanje postojecih proizvoda
Optimizacija proizvodnje
7. PLAN LJUDSKIH RESURSA
Edukacija i razvoj karijere zaposlenika
Zaposljavanje novih zaposlenika
8. PLAN INVESTICIJA
9. MEDIJA PLAN OGLASAVANJA
10. KONTROLA IMPLEMENTACIJE PLANA

Slika 5-17. Primjer strukture takti¢kog plana - Plan proizvodnje -
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PLAN RESURSA ZA RELIZACIJU PROJEKTA IZGRADNJE OBJEKTA XYZ

Planiranje ljudskih resursa

Potrebni ljudski resursi Period
angaZovanja
I majstor 11 majstor Pomoc¢ni Rukovalac Masinista,
radnik krana vozac
Priprema gradiliSta 1 2 4 - 1 20.07/25.07.
Iskop i odvoz - - 2 - 9 23.07/30.07.
zemlje
Valjanje posteljice - - 2 - 2 01.08/03.08.
Izrada podloznog 1 2 4 - 1 04.08/05.08.
betona
Izrada 1 2 4 - - 05.08/08.08.
hidroizolacije
Zagtita 1 2 4 - - 09.08/10.08.
hidroizolacije
Armiranje kontra- 3 4 6 1 1 11.08/14.08.
ploce
Betoniranje kontra- 2 4 5 - -
ploce
Salovanje zidova 3 3 4 1 1 15.08/20.08.
Planiranje masina i vozila
Potrebne masine i vozila Period
angaZovanja
Bager Skip Valjak Kran Kamion
kiper
Priprema gradilista - - - 1 1 20.07/25.07.
Iskop i odvoz zemlje 2 1 - - 6 23.07/30.07.
Valjanje posteljice - 1 1 - 01.08/03/08
Izrada podloznog - 1 - - - 04.08/05.08.
betona
Izrada hidroizolacije - - - - - 05.08/08.08.
Zastita hidroizolacije - - - - - 09.08/10.08.
Armiranje kontra-ploce - 1 - 1 1 11.08/14.08.
Salovanje zidova - 1 - 1 1 15.08/20.08.
Planiranje opreme materijala
Potrebni materijali za izradu i ugradnju Period
angaZovanja
Priprema gradilista Ograda metalna 2.100 m, stubovi 1200 kom., daska 2 m?, 20.07/25.07.
ekseri 8 cmm. 14 kg.
Iskop i odvoz zemlje Gorivo 2.200 lit. diesel. 23.07/30.07.
Valjanje posteljice Gorivo 300 lit. diesel, 690 m3 pijeska 0-16 mm, drenazna 01.08/03.08
cijev fi 300 mm. duzine 300 m.
Izrada podloZnog betona Beton marke MB 200 400 m® 04.08/05.08.
I1zrada hidroizolacije Hidroizolacija debljine 400 mm. 4.300 m?, plinske boce 40 05.08/08.08.
kom.
Zastita hidroizolacije Cepasta folija 4.300 m?, beton MB 200, kol. 200 m?. 09.08./10.08.
Armiranje kontra-ploce Betonski ¢elik 18.200 kg. prema specifikaciji u prilogu. 11.08/14.08.
Betoniranje kontra-ploce Beton MB 300, 1560 m®
Salovanje zidova Oplata 1.250 m?, distanceri 3.400 kom, ulje za oplatu 400 lit. | 15.08/20.08.

Slika 5-18. Primjer strukture operativnog plana - Plan resursa -
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PITANJA ZA PONAVLJANJE

©CoNOO~WNE

Sta je planiranje?

Navedite i objasnite podrucja planiranja?

Navedite i objasnite svrhu planiranja?

Kako se razvrstavaju planovi?

Kako se dijele planovi prema hijerarhijskom nivou?

Kako se dijele planovi prema ro¢nosti?

Kako se dijele planovi prema funkciji?

Predstavite graficki i objasnite proces strateskog planiranja?
Navedite metode i alate za analizu okruzenja preduzeca.

. Koja su dominantna obiljezja neke industrije?

. Kako se provodi proces izrade strateskih mapa konkurenata?

. Zasto 1 kako se provodi analiza dobavljaca?

. Objasnite primarne aktivnosti prema Porterovom lancu vrijednosti?
. Objasnite aktivnosti podrske prema Porterovom lancu vrijednosti.

. Objasnite konvencionalni na¢in utvrdivanja ciljeva?

. Koji su kriteriji SMART modela za formulisanje ciljeva?

. Objasnite ulogu i zna¢aj TOWS matrice?

. Navedite i objasnite strategije prema TOWS matrici?

. Nacrtajte i objasnite Ansoff matricu?

. Kako se izra¢unava relativno trzi$no uces¢e prema BCG matrici?

. Kako se izra¢unava stopa rasta trzista prema BCG matrici?

. Navedite i objasnite portfolio matrice, koje se Koriste za situacionu

analizu okruZenja preduzecéa?

. Navedite i objasnite genericke strategije prema Porteru?
. Predstavite graficki akcioni plan?

. Na koja pitanja treba da odgovori biznis plan?

. Navedite i objasnite faze procesa biznis planiranja?

. Objasnite svrhu i proces taktickog planiranja?

. Objasnite svrhu i proces operativnog planiranja?
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POGLAVLJE 6

6. OSNOVE O ANALIZI TROSKOVA

6.1. Opis i ciljevi poglavlja

Upravljanje organizacijom zasniva se prije svega na upravljanju troskovima
organizacije. Pazljivim proucavanjem ovog poglavlja usvojit ¢ete osnovna znanja
o troSkovima, kao §to su:

vrste troskova,
nacin razvrstavanja troskova,
ponasanje troskova u procesu proizvodnje.

6.2. Pojmovno odredenje i vrste troSkova

Trosak predstavlja novcano izrazenu vrijednost koja se placa za privremeno ili
trajno koristenje odredenog dobra ili usluge. Preduzeée tokom procesa
proizvodnje koristi materijalne, finansijske i ljudske resurse, za Cije trajno troSenje
ili privremeno koristenje pla¢a novCanu vrijednost, koja predstavlja utrosak
elementa radnog procesa. Dakle, u kalkulativnom smislu troskovi predstavljaju u
novcu izraZzena troSenja sredstava i rada koja su neophodna za obavljanje
proizvodnje i drugih poslovnih funkcija vezanih za proizvodnju (Novicevic,
Anti¢, 2005:45).

lako postoji znacajna razlika u literaturi pod pojmom ,troSak® cCesto se
objasnjavaju pojmovi kao §to su: utrosak, izdatak, rashod, gubitak.
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UtroSak predstavlja naturalni izraz kojim se objaSnjavaju utroSci
elemenata proizvodnje kao $to su: norma sati radnika, utro$ci vremena za
opremu i masine, utroSci elektri¢ne energije kWh, utrosci plina m®, utrosci
goriva l i sl.

Izdaci predstavljaju davanje novcanih sredstava iz blagajne ili racuna
preduzeca kod poslovnih banaka. Dakle, izdaci predstavljaju placanje
preduzeca po osnovu izmirenja troSkova ili drugih finansijskih davanja
koja ne moraju biti povezani s trosSkovima.

Rashodi predstavljaju onu vrstu troSkova, koji su sadrzani u prodanim
proizvodima ili uslugama, a nisu direktno ukljuceni u cijenu kostanja
proizvedenog proizvoda ili usluge. U rashode se ubrajaju troskovi
prodanih proizvoda, rezijski troskovi administracije, troskovi negativne
kursne razlike, troskovi angazovanja tudeg kapitala, troskovi penala,
kazni, donacije, kalo i rastur, nenaplativa potraZivanja.

Gubitak predstavlja iskazani poslovni rezultat preduzeca u okviru jednog
poslovnog razdoblja. Dakle, gubitak predstavlja negativnu razliku izmedu
ukupnih operativnih prihoda i ukupnih operativnih rashoda preduzeca.



Pod pojmom gubitak takoder se objaSnjavaju kontrolisani ili
nekontrolisani gubici inputa u procesu proizvodnje.

Cinjenica je da troskovi nastaju prije samog procesa proizvodnje, tokom
proizvodnje kao i poslije proizvodnje, utjeCu na nastajanje razliCitih vrsta
troskova, koji se mogu razvrstati na sljedeci nacin, kako je predstavljeno u Tabeli
6-1.

Tabela 6-1. Razvrstavanje tro§kova

Osnov podjele Vrste tro§kova
troSkova
Vrijeme nastanka e troskovi iz proteklog perioda,

tekuci troskovi,
planirani troskovi.
troskovi razvoja,
trosSkovi nabavke,
troskovi proizvodnje,
troskovi prodaje,
postprodajni troskovi.
direktni troskovi,
indirektni troskovi.
Nacin reagovanja u | e fiksni troskovi,

Funkcija nastanka

Nacin ucesca u cijeni

proizvodnyji e varijabilni tro§kovi.
Nacin evidentiranja e pojedinacni troskovi,

e zajednicki troskovi.
Moguénost e Kkontrolisani troSkovi,
upravljanja e nekontrolisani troskovi.
troskovima

Elementi proizvodnje | e troskovi materijala (troskovi osnovnog i
pomoc¢nog materijala i troskovi energije),

e troskovi sredstava za rad (amortizacija, troskovi
tekuéeg 1 investicionog odrzavanja kao i
troskovi sitnog inventara i alata),

o troskovi radne snage (place, doprinosi na place,
godi$nji odmor, bolovanje, otpremnine i sl).
Izvor: Prilagodeno prema: Purkovié, 1., ,,Poslovna ekonomija i preduzetniStvo®, Univerzitet u

Beogradu, Beograd, 2005.

Bez obzira na broj i vrstu troSkova, sve troskove karakteriSe nacin reagovanja u
procesu prizvodnje. Naime, konaéna cijena proizvoda, koji proizvodi proizvodac
u sebi sadrzi ukupne troskove, koji se razvrstavaju na fiksne troskove 1 varijabilne
troskove.
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UKUPNI TROSKOVI

FIKSNI TROSKOVI —————— Vﬁ&“@%&,’f"
' Apsolutno . Relativno Proporcionaln Progresivni
fiksni fiksni i troskovi troSkovi
troskovi troskovi
Degresivni __|
troskovi
o ———————
MJESOVITI TROSKOVI

Slika 6-1. Vrste troskova
Sama rije¢ fiksni ukazuje na ¢injenicu da su fiksni troskovi nepromijenjeni bez

obzira na koli¢inu proizvoda koje preduzeée proizvede za razliku od varijabilnih
troSkova, koji se mijenjaju promjenom koli¢ine proizvoda koji se proizvodi.

U Tabeli 6-2. predstavljen je primjer fiksnih, varijabilnih i ukupnih tro§kova.

1 2 3 4
KOLICINA | Fiksni trosak Varijabilni troSak  Ukupni tro$ak
Q FT VT uT
KM KM KM
0 55 0 55
1 55 30 85
2 55 55 110
3 55 75 130
4 55 105 160
5 55 155 210
6 55 225 280

Izvor: Samuelson, P. A., Nordhaus, W. D., ,,Ekonomija“, Mate Zagreb, 2007:125.

U koloni 1 Tabele 6-2. predstavljena je koli¢ina proizvoda. U koloni 2
predstavljena je vrijednost fiksnih troskova, koji su nepromijenjeni bez obzira na
koli¢inu proizvoda koju preduzece proizvodi. U koloni 3 predstavljeni su
varijabilni troskovi, koji se kako vidimo ne povecavaju srazmjerno povecanju
broja proizvoda koji se proizvode. U koloni 4 predstavljeni su ukupni troskovi,
koji predstavljaju zbir fiksnih troskova i varijabilnih troSkova UT=FT + VT.
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6.3. Ukupni troskovi — UT

Ukupni troskovi UT predstavljaju zbir ukupnih fiksnih troskova UFT i ukupnih
varijabilnih troskova UVT iskazanih za odredeni vremenski period ili proces
proizvodnje. Klasi¢na teorija troSkova smatra da postoji pet glavnih faktora koji
direktno imaju utjecaj na troskove (Nikoli¢, Z., Marjanovié, P., 2013:104):

1. kvalitet faktora proizvodnje,

2. stepen zaposlenosti,

3. cijena kostanja faktora,

4. veli¢ina preduzeca,

5. proizvodni programi preduzeca.
Navedeni faktori su neophodni za proces proizvodnje zbog ¢ega ih nije moguce
izbjeci 1 zbog Cega je neophodno voditi racuna o upravljanju troskovima.
Grafic¢ko predstavljanje krive ukupnih troSkova UT zapocinje od nivoa ukupnih
fiksnih troskova UFT jer ukoliko proizvodni kapacitet nije angazovan, ukupni
troskovi UT odgovaraju ukupnim fiksnim troSkovima UFT. Graficko
predstavljanje ukupnih varijabilnih troSkova UVT zapoc€inje od nule jer su ukupni
varijabilni troskovi UVT iskljuéivo vezani za rad proizvodnog kapaciteta Q.
Dakle, ukoliko je proizvodni kapacitet Q=0 onda su ukupni varijabilni troskovi
UVT=0.
U cilju utrdivanja jedini¢ne cijene koStanja proizvoda izra¢unavaju se prosjecni
ukupni troskovi PUT, tako $to se ukupni troSkovi podijele UT s ukupnim brojem
proizvedenih jedinica proizvoda Q.
PUT = UT/Q
PUT = PFT + PVT

uT

UFT
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Slika 6-2. Dinamika ukupnih tro$kova i prosje¢nih ukupnih troskova

Dinamika ukupnih tro§kova UT odgovara dinamici proizvodnog kapaciteta Q.
Naime, ukupni troskovi UT sadrzani od ukupnih fiksnih troskova UFT i ukupnih
varijabilnih troskova UVT odgovaraju za uspostavljeni proizvodni kapcitet Q1.
Povecanjem proizvodnog kapciteta na nivo Q: ukupni troSkovi UT nece se
povecati proprcionalnom povecanju kapaciteta nego ¢e blago rasti do kapaciteta
Q.. Ovakvo ponasanje ukupnih troskova UT je posljedica smanjenja grani¢nih
troSkova MT i ukupnih varijabilnih troskova UVT, kako je predstavljeno u
donjem dijelu Slike 6-2., koji se intenzivno smanjuju pove¢anjem proizvodnog
kapaciteta do nivoa Q. Daljnjim povecanjem kapaciteta proizvodnje do nivoa
kapaciteta Qs dolazi do povecanja ukupnih varijabilnih troskova UVT i grani¢nih
troskova MT, §to izaziva povecanje ukupnih troskova UT, §to ukazuje na
prekoracenje optimalnog proizvodnog kapaciteta.

6.4. Fiksni troskovi

Fiksni troskovi predstavljaju obavezni trosak placanja odredenog dobra ili usluga
bez obzira da li je preduzeée imalo proizvodnju ili ostvarilo prihod. U fiksne
troskove spadaju svi oni tro§kovi koje preduzeée pla¢a po osnovu ranije utvrdene
cijene. U fiksne troSkove spadaju: troskovi amortizacija osnovnih sredstava,
troskovi osiguranja, troskovi odrzavanja, najam opreme ili prostornih kapaciteta,
troskovi kamate ukoliko je preduzeée posudilo novac, odredeni troskovi prema
drzavi u vidu renti, taksi i sl. Pored navedenih troskova, fiksni troskovi se javljaju
takoder u slucajevima neposredne proizvodnje ili druge djelatnosti preduzeca u
oblicima troskova prema zaposlenicima.

Dakle, ovakva vrsta troSkova je nepromjenjiva i oni znacajno utjeCu na cijenu
proizvoda u sluCajevima proizvodnje male koli¢ine proizvoda. Zbog ove
¢injenice, interes svakog preduzeca je da postigne optimalnu produktivnost
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zaposlenika u proizvodnji kao i optimalno koriStenje resursa za koje se placa
fiksna cijena koStanja.

Optimalno koriStenje podrazumijeva maksimalnu iskoristenost ljudskih i
materijalnih resursa po jedinici vremena, ¢ime se znafajno smanjuje ucesce
fiksnih troskova u jedinici proizvoda.

Fiksni troskovi, uslovljeni uspostavljenim kapacitetom predstavljaju dio elementa
ulaza mezoekonomskog sistema koji, u skladu s osnovnim ekonomskim
zakonitostima, treba da se reoprodukuje preko izlaznog sistema. S obzirom da je
komponenenta izlaza tog sistema obim proizvodnje, uslov za reprodukovanje
fiksnih troskova jeste koristenje proizvodnog kapaciteta (Beus, S., M., et
al.1998:117).

Y
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=
=
£ VT
E 4000
o
=
=
2000 —
| ] | | J X
100 200 300 400 500

Broj komada

Slika 6-3. Ukupni fiksni tro$kovi u funkciji kapaciteta

Kako je predstavljeno na Slici 6-3., fiksni troskovi iznose 4.000 KM bez obzira
na broj proizvoda koji se proizvede.

Fiksni troskovi razvrstavaju se na apsolutno fiksne troskove i relativno fiksne
troskove, kako je predstavljeno na Slici 6-3.

| FIKSNI TROSKOVI
APSOLUTNO FIKSNI RELATIVNO FIKSNI
| TROSKOVI | TROSKOVI

Slika 6-4. Vrste fiksnih troskova
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Prosjecni fiksni troSkovi su u negativnoj korelaciji s proizvodnim kapacitetom
preduzeca, zbog Cega se oni smanjuju po jedinici proizvoda povecanjem
proizvodnog kapaciteta.
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Slika 6-5. Dinamika prosje¢nih fiksnih tro§kova po jedinici proizvoda u funkciji
korisStenja kapaciteta

Dakle, ukupni fiksni troskovi su nepromijenjeni troskovi bez obzira na promjenu
proizvodnog kapaciteta, medutim prosjecni fiksni troSkovi smanjuju se
poveéanjem broja proizvedenih jedinica proizvoda. Na slici 6-5., vidimo da su
ukupni fiksni troskovi UFT nepromijenjeni bez obzira na kapacitet proizvodnje
Q, ali prosjecni fiksni troskovi PFT se smanjuju (A', B', C') pove¢anjem broja
proizvedenih jedinica (Q1, Q2 Q3).

6.4.1. Apsolutno fiksni troskovi

Karakteristika apsolutno fiksnih troskova ogleda se u ¢injenici da se ova vrsta
troskova ne mijenja bez obzira na koli¢inu proizvoda koje proizvodi preduzece.
U ovu vrstu troskova ubrajaju se sljedeci troskovi:

e troskovi ugovorenih pla¢a menadZzmentu preduzeca,
troskovi amortizacije infrastrukturnih objekata i opreme,
troskovi kamata na posudeni kapital,
troskovi najma za prostore ili opremu,
troskovi osiguranja imovine preduzeca,
troskovi ulaganja u istrazivanje i razvoj,
troskovi renti, taksi i drugih parafiskalnih nameta.
Tako se apsolutno fiksni troskovi ne mijenjaju promjenom broja proizvedenih
jedinica proizvoda, ova vrsta troSkova promjenom broja koli¢ine proizvedenih
jedinica mijenja svoje procentualno ucesée u ukupnim troskovima po jedinici
proizvoda, kako je to prikazano sljede¢im obrascem:
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Tf—E-mo ?)
- Q

Tf — apsolutno fiksni trosak
TF — fiksni trosak
Q — koli¢ina proizvedenih proizvoda.

Elasti¢nost ili reagibilnost apsolutno fiksnih troskova jednaka je nuli. Provjeru
reagibilnosti apsolutno fiksnih troskova mozemo izracunati koristenjem obrasca
za izraCunavanje koeficijenta reagibilnosti Kr.

% AFT
"T%a0

(4)

% AFT — procentualna promjena fiksnih troskova u posmatranom periodu u
odnosu na

prethodni period.

% AQ — procentualna promjena obima proizvodnje u posmatranom periodu u
odnosu na

prethodni period.

Ponasanje fiksnih troskova po jedinici proizvoda u funkciji dinamike obima
proizvodnje u okviru zadanog kapaciteta, predstavljeno je na Slici 6-5. i ima
karakteristike degresivne hiperbole. Osobine ove krive, koja pokazuje razvoj
fiksnih troskova po jedinici proizvoda, ogleda se u sljedeéem (Beus, S. M.,
1998:117):
e hiperbola ima degresivan oblik,
e asimptomatsko priblizavanje apcisnoj osi, kada obim proizvodnje tezi
punom iskoriStenju kapaciteta,
e asimptomatsko priblizavanje ordinatnoj osi kada stepen koriStenja
kapaciteta tezi nuli,
e konveksnost prema ishodistu koordinatnog sistema.
Dok je, s jedne strane, visina ukupnih fiksnih troskova u funkciji uspostavljenog
kapaciteta, odnosno FT - f (Q), dotle je dinamika fiksnih troskova po jedinici
proizvoda uslovljena recipro¢nom vrijedno$c¢u koeficijenta iskoristenja kapaciteta
(Beus, M. etal. 1998:118).

FTq = f(1/Kq)
FTq — fiksni troS§kovi po jedinici proizvoda

Kq — koeficijent iskoriStenja kapaciteta, koji se izraCunava po sljede¢em obrascu:
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qu%.

Dakle, fiksni troskovi po jedinici proizvoda krecu se obrnuto proporcionalno s
dinamikom stepena iskoristenosti proizvodnog kapaciteta.

()

6.4.2. Relativno fiksni troSkovi

Karakteristika relativno fiksnih troskova, odnosno zonskih troskova kako se jo$
nazivaju, ogleda se u ¢injenici da oni ostaju nepromijenjeni u ukupnom iznosu,
samo u okviru jedne zone proizvodnje. Dakle, uspostavljeni proizvodni kapacitet
generiSe odredeni iznos fiksnih troSkova, u slucaju da je potrebno povecati
proizvodni kapacitet npr. uvodenjem prekovremenog rada, prilagodavanjem
opreme novim proizvodima ili tehnologijama iziskuje dodatne fiksne troskove u
vidu povecanja plac¢a, troSkova energenata, potroSnog materijala i sl
Karakteristika dodatnih fiksnih troSkova je da su oni nepromijenjeni samo za
novouspostavljeni prosireni proizvod. Ponovno prosirenje kapaciteta zahtijevati
¢e 1 nove fiksne troskove.

UT | PT

URFT
URFT,

URFT,, |

URFT,, \\\\

0 Qz, Qzn Qzu 0 Qz, Qzn Qzm

Slika 6-6. Dinamika ukupnih i prosje¢nih relativno fiksnih tro§kova

Ukupni relativni troSkovi za odredene kapacitete Qzi ponasaju se kao fiksni
troskovi. Ukoliko se poveca proizvodni kapacitet na Qzz do¢i ¢e do povecanja
troSkova proizvodnje, koji ¢e nadalje za zonu ili kapacitet Qz biti fiksni, ali ako
se kapacitet poveca na zonu Qzz ponovo ¢e do¢i do povecanja troskova, koji e se
na novouspostavljenom kapacitetu ponovo ponasati kao fiksni troskovi.

U donjem dijelu Slike 6-6., predstavljena je dinamika ponaSanja prosje¢nih
relativno fiksnih troskova, za koje vidimo da se po jedinici proizvoda smanjuju
svakom promjenom povecanja kapaciteta proizvodnje.

Dakle, relativno fiksni troskovi povecCavaju se povecanjem proizvodnog
kapaciteta, medutim, ukoliko preduzece odlu¢i da smanji proizvodni kapacitet,
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relativni fiksni troskovi nefe se odmah smanyjiti jer, zbog prekomjerne upotrebe
postrojenja, troskovi odrzavanja javljat ¢e se i nakon prestanka prekomjerne
upotrebe postrojenja kao posljedica troSenja postrojenja.

6.5. Varijabilni troSkovi — VT

Varijabilni troskovi su oni troSkovi koji se mijenjaju promjenom obima
proizvodnje. Dakle, ova vrsta troskova nastaje pocetkom proizvodnje i prestaju
zavrSetkom proizvodnje. Njihova veli¢ina zavisi isklju¢ivo od obima
proizvedenih jedinica proizvoda. lako svi varijabilni troskovi imaju zajednicku
osobinu povezanosti s obimom proizvodnje, oni se medusobno razlikuju prema
nivou povecanja varijabilnih troSkova u odnosu na nivo povecanja obima
proizvodnje. Varijabilni tro§kovi, koji se proporcionalno povecéavaju ili smanjuju
kao 1 obim proizvodnje, nazivaju se proporcionalni troskovi.

Varijabilni troskovi, koji zaostaju u rastu s pove¢anjem obima proizvodnje,
nazivaju se degresivni troskovi, dok se oni varijabilni troskovi, koji rastu brze od
povecanja obima proizvodnje nazivaju progresivni troskovi.

6.5.1. Proporcionalni troskovi - Vp

Proporcionalni troskovi su oni troskovi koji se proporcionalno povecavaju s
povecanjem obima proizvodnje. U proporcionalne troskove ubrajaju se:
o troskovi inputa za proizvodnju (beton, cigla, betonski ¢elik, crijep i sl.),
e troskovi placa zaposlenika (neto placa, doprinosi na placu, putni trosak,
topli obrok),
e troSkovi potrosnog materijala (npr. vijci, elektrode, Zica, ekseri, zastitna
sredstva i sl.),
o troskovi energenata (elektricna energija, gorivo, mazivi i sl.),
e troskovi amortizacije masina, opreme i sredstava za rad.
Varijabilni proporcionalni tro§kovi proporcionalno se povecavaju s pove¢anjem
obima proizvodnje. Npr. troSkovi izgradnje objekta visine 4 etaze proporcionalno
¢e se povecavati troskovima jedne etaze, ukoliko se odluci izgradnja objekta s 5
etaza.
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Slika 6-7. Ponasanje varijabilnih proporcionalnih troskova

Dinamika varijabilnih proporcionalnih troskova srazmjerna je nivou aktivnosti
preduzeca bez obzira da li se aktivnosti preduzeca povecavaju ili smanjuju.
Ukoliko je obim proizvodnje jednak 0, proporcionalni troskovi su 0. Ukoliko je
obim proizvodnje 500 jedinica proizvoda, prosjecni proporcionalni troskovi su
400,00 KM, a ukoliko je proizvodnja 600 jedinica proizvoda, prosjecni
proporcionalni troskovi iznose 600,00 KM.

6.5.2. Degresivni troskovi - Vg

Varijabilni degresivni troskovi su oni troskovi, koji rastu znatno sporije od rasta
obima proizvodnje. Naime, zbog visokog uceSc¢a fiksnih troskova povecanje
proizvodnih kapaciteta znatno brze raste u odnosu na troskove. U ovu vrstu
troskova ubrajaju se oni troskovi, kojima se povecava produktivnost procesa
proizvodnje, a javljaju se u onim proizvodnim procesima, u kojima je ucescée
fiksnih tro§kova znacajno, kao §to su na primjer termoelektrane, ¢elicane i sli¢ni
pogoni, koji uz neznatne varijabilne troSkove u odnosu na fiksne troSkove
povecavaju proizvodni kapacitet.
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Troskovi

Razina aktivnosti
Slika 6-8. PonaSanje varijabilnih degresivnih tro§kova

Na Slici 6-8., predstavljena je krivulja degresije varijabilnih troS§kova, koji u
odredenom periodu sporije rastu u odnosu na nivo povecanja proizvodnih
kapaciteta.

6.5.3. Progresivni troskovi - Vg

Varijabilni progresivni troskovi predstavljaju troSkove nastale izvanrednim
promjenama u povecanju obima proizvodnje, havarija u procesu proizvodnje i
nekontrolisanim uslovima proizvodnje. Karakteristika ove vrste troskova ogleda
se u Cinjenici da oni znatno brZe rastu u odnosu na rast obima proizvodnje. U
varijabilne progresivne troSkove ubrajaju se:

troskovi pla¢a za dodatni rad,

troskovi popravke opreme zbog prekapacitiranosti postrojenja,

troskovi dodatnih povecanja energenata,

troSkovi potro$nog materijala i sl.
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Slika 6-9. Ponasanje varijabilnih progresivnih troskova

Varijabilni progresivni troskovi ponaSaju se nesrazmjerno povecanju obima
proizvodnje, kako je to predstavljeno na Slici 6-9.

6.6. Granic¢ni troSkovi - MT

Grani¢ni ili marginalni troskovi MT su oni troskovi, koji nastaju proizvodnjom
svake nove proizvodne jedinice. [ako se grani¢ni troskovi svrstavaju u varijabilne
troskove oni su manji od prosje¢nih varijabilnih troskova jer se prosjecni
varijabilni troskovi izraCunavaju podjelom svih varijabilnih troskova s brojem
proizvedenih jedinica, za razliku od grani¢nih troSkova, koji se odnose na
troskove jedne dodatne proizvedene jedinice.

MC (b) Graniéni trosak

MC

Graniéni trosak (dolari)
\

/

Proizvodnja
Slika 6-10. Ponasanje grani¢nih troskova
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6.7. Oportunitetni tros§kovi

Oportunitetni troSkovi ne predstavljaju raCunovodstveno-finansijske troskove i
ovaj vid troskova se ne evidentira u poslovnim knjigama preduzeca. Naime,
oportunitetni troskovi javljaju se prilikkom donoSenja poslovnh odluka
menadZmenta o investiranju u projekte, koji zahtijevaju znacajnija finansijska
sredstava. Prilikom donosSenja odluke o ulaganju finansijskih sredstava u odredeni
projekat, menadzment preduzeca izraCunava koliko bi ista koli¢ina sredstava
generisala profita, ukoliko bi bila uloZena u drugi projekat.

Tako npr. ukoliko menadzment preduzeca odluci da ulozi 1 milion KM u projekat,
koji ¢e u narednih 5 godina generisati 200.000,00 KM profita, dodatnom
analizom se utvrdi da ukoliko bi preduzece ulozilo 1 milion KM u drugi projekat
i taj drugi projekat bi u narednih 5 godina generisao 230.000,00 KM profita,
oportunitetni troSak bi iznosio 30.000,00 KM jer je preduzece propustilo priliku
da umjesto 200.000,00 KM profita ostvari 230.000, 00 KM profita.

Dakle, oportunitetni troSak predstavlja nepovratni gubitak propustene prilike da
preduzece za isto vrijeme i isti finansijski troSak ostvari veéi profit.
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PITANJA ZA PONAVLJANJE
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N

Sta je trosak?

Navedite vrste troskova prema osnovu?

Razvrstajte ukupne tros§kove, koji utje¢u na konacnu cijenu proizvoda koji
proizvodi proizvodac?

Klasi¢na teorija troskova smatra da postoji pet glavnih faktora, koji
direktno imaju utjecaj na troskove, koji su to?

Sta su ukupni trogkovi?

Sta su fiksni trogkovi?

Koje vrste fiksnih troskova imamo?

Sta su apsolutno fiksni troskovi?

Sta su relativno fiksni troskovi?

. Sta su fiksni troskovi?

. Sta su proporcionalni troskovi?
. Sta su varijabilni trogkovi?

. Sta su degresivni troskovi?

. Sta su granié¢ni troskovi?

. Sta su oportunitetni troskovi?



POGLAVLJE 7

7. REPRODUKCIJSKI TOK

7.1. Opis i ciljevi poglavlja

Reprodukcijski tok predstavlja duh ekonomskog sistema, zbog Cega u ovom
poglavlju izu¢avamo elemente koji ucestvuju u procesu reprodukcije, odosno
procesu stvaranja nove vrijednosti. Nakon pazljivog izu¢avanja ovog poglavlja
mo¢i Cete:
e 0bjasniti smisao sredstava rada i kriterije na osnovu kojih se sredstva rada
razvrstavaju;
e nabrojati principe razvrstavanja osnovnih sredstava i obrtnih sredstava;
e 0bjasniti pojavne oblike obrtnih sredstava;
e objasniti razloge trosenja predmeta rada, sredstava rada i rada
zaposlenika;
e objasniti metode obra¢una amortizacije.

7.1. Sredstva preduzeca i njihovi pojavni oblici

Sredstva preduzeca predstavljaju materijalne i nematerijalne resurse, koji su u
trajnom ili privremenom vlasnistvu preduzeca, a ucestvuju sa svim svojim
kapacitetom u procesu reprodukcije. Sredstva preduzeca kao i rad zaposlenika
ucestvuju u procesu reprodukcije kojim se djeluje na predmet rada sa ciljem izrade
finalnog proizvoda ili usluge.

Sredstva preduzeca dijele se prema razli¢itim kriterijima, kako je predstavljeno na
Slici 7-1.
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Slika 7-1. Kriteriji razvrstavanja sredstava preduzeca

Sredstva preduzeca prema pojavnom obliku razvrstavaju se na:

Stvari, predstavljaju sredstva koja se javljaju u materijalnom obliku kao
Stu su: zgrade, maSine, repromaterijali, oprema, postrojenja, transportna
sredstva, zemljiste i sl.

Prava, predstavljaju sredstva preduzec¢a koja nemaju materijalni oblik, ali
se njihova vrijednost iskazuje kroz neotudivo pravo nad vlasnistvom, na
primjer: patenti, koncesije na reurse, potraZivanja za prodane robe ili
usluge i sl.

Novac, predstavlja sredstva preduzeca koja se nalaze u blagajni
preduzeca ili na racunima preduzeca otvorenih kod poslovnih banaka,
vrijednosni papiri i sl.

Sredstvapreduze¢a po osnovu kriterija roka trajanja sredstava preduzeca
razvrstavaju se na: a) dugotrajnu imovinu, odnosno stalnu imovinu koja se dalje
razvrstva na materijalna sredstva i nematerijalna sredstva; b) kratkotrajnu
imovinu, odnosno teku¢u imovinu, koja se dalje razvrstava na stvari, prava i novac
preduzeca.
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Slika 7-2. Razvrstavanje osnovnih i obrtnih sredstava

7.1.1. Osnovna sredstva

Osnovna sredstva preduzeca ili stalna sredstva preduzeca predstavljaju ona
sredstva €iji je vijek trajanja duzi od jedne godine. Osnovna sredstva su dijelom
ili u cijelosti ukljué¢ena u reprodukcijski tok, u okviru kojeg postepenim trosenjem
prenose dijelove svoje vrijednosti na finalni proizvod. PrenoSenje vrijednosti
osnovnih sredstava na finalni proizvod vr$i se vremenskim, odnosno godisnjim
otpisom dijela vrijednosti sredstava u formi amortizacije kojom se smanjuje
nabavna vrijednost osnovnog sredstva do kraja eksploatacionog vijeka nakon ¢ega
se za akumuliranu amortizovanu vrijednost vrS$i nabavka novog sredstva
(Alexander, Nobes, 2010).
Osnovna sredstva nisu isto $§to i sredstva rada.Naime, sredstva rada su dio
osnovnih sredstava, koja su direktno uklju¢ena u procesu transformacije predmeta
rada u finalni proizvod. Osnovna sredstva prema funkciji koju imaju u procesu
reprodukcije razvrstavaju se na:
e sredstva u pripremi, za proces reprodukcije potrebna su sredstva Cija
nabavka se ne moze izvrSiti u kratkom roku.Naime, za tehnoloska
postrojenja, infrastrukturne objekte potreban je znacajan period mjeseci
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ili godine prije nego se sredstvo moze staviti u proces reprodukcije.
Ovakva obrtna sredstva, koja su u fazi izgradnje ili instaliranja, nazivaju
se sredstva u pripremi.

e sredstva u upotrebi, sredstva koja se nabave i odmah stave u proces
reprodukcije kao i sredstva koja se nakon izgradnje ili instaliranja
stavljaju u proces reprodukcije nazivaju se sredstva u upotrebi. Dakle,
osnovna sredstva, koja se nalaze u procesu reprodukcije, bez obzira da li
su direktno ili indirektno ukljuceni u reprodukcijski tok svrstavaju se u
sredstva u upotrebi.

e sredstava van upotrebe, nakon eksploatacionog vijeka ili kvara koji nije
ekonomski opravdano popravljati osnovna sredstava izlaze iz procesa
reprodukcije, zbog Cega se nazivaju sredstva van upotrebe. Obi¢no se
ovakva sredstva rashoduju i prodaju kao otpadni materijal, ukoliko se radi
0 na primjer maSinama, opremi ili postrojenjima.

U osnovna sredstva preduzeca ubrajaju se:

o zgrade,

e zemljiste,

e masine, oprema, postrojenja,

e bioloska imovina: Sume, dugogodi$nji zasadi, osnovno stado i sl.

Osnovna sredstva u obliku prava su sredstva ¢iji je vijek trajanja duzi od godinu
dana i nemaju materijalni oblik. lako ova sredstva nemaju materijalni oblik, ona
cesto u praksi imaju znacajnu vrijednost kojom se preduzecu u nekim slucajevima,
kao Sto su koncesije ili licence, daje povlasteni polazaj u odnosu na druga
preduzeca.
Pored koncesija i licenci u osnovna sredstva u obliku prava ubrajaju se: patenti
kojim su zasti¢eni na primjer oblik, struktura, osobine, pakovanje, proizvoda ili
receptura nekog proizvoda koje je preduzece razvilo i ponudili trzistu kao
jedinstven proizvod, ulaganja u istrazivanja i razvoj, goodwill, franSize,
softwerski programi, avansi za stalna nematerijalna sredstva, ispravka vrijednosti
stalnih nematerijalnih sredstava.

7.1.2. Obrtna sredstva

Obrtna sredstva ili tekuca sredstva predstavljaju imovinu preduzeéa koja ima vijek
trajanja kra¢i od jedne godine. Karakteristika obrtnih sredstava je promjena oblika
u procesu reprodukcije tokom svih faza reprodukcije do kona¢nog povrata u
prvobitni oblik. Naime, da bi preduzece zapocelo s procesom reprodukcije
potrebno je da kupi predmete rada, koji se u procesu reprodukcije trose potpuno
ili djelomicno. Njihova vrijednost prenesena je na finalni proizvod koji se prodaje
nakon Cega se vrijednost utrosenog predmeta rada vrac¢a u novc¢ani oblik uvecan
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za dodatnu vrijednost. Da bi se nastavio reprodukcijski tok, preduzece ponovo
novac trosi za nabavku novih predmeta rada i tako se uspostavlja kruzni tok
sredstava u procesu reprodukcije zbog Cega se ta sredstva nazivaju obrtna
sredstva.

Novac
N
/

Predmet rada Predmet rada
PRl PR
Sredstva rada Sredstva rada
SRZ SR
Rad L, Rad L
Novac _ _

Proizvodnja
N,

\ Finalni /

proizvod

Q
Slika 7-3. Reprodukcijski tok

Proces reprodukcije zapocinje angazovanjem novc¢anih sredstava N, namijenjenih
za placanje utroSaka predmeta rada Pg, sredstava rada Sr i rada zaposlenika L.
Transformacijom predmeta rada pod utjecajem sredstava za rad u procesu
proizvodnje nastaju utrosci elemenata reprodukcije u vidu trosenja sredstava rada,
predmeta rada i rada zaposlenika. Nakon transformacije utroSaka elemenata
reprodukcije nastaje finalni proizvod ili usluga Q, ¢ijom prodajom se ostvaruje
prihod prodanih proizvoda, ¢ime zavrSava jedan reprodukcioni proces u vidu
novcanih sredstava Ni.

Dakle, proces reprodukcije zapoceo je ulaganjima odredenih elemenata
proizvodnje u vidu inputa, iskazanih kroz novcanu vrijednost N. Na kraju
reprodukcijskogtoka prodajom outputa u obliku finalnog proizvoda ili usluga
ostvaren je prihod novCane vrijednosti u obliku Nju ¢ijem sastavu se nalazi
dodatnavrijednost proizvoda. Kako bi se nastavio reprodukcijski tok generisana
novéana sredstva N1 ponovo se angazuju za predmet rada Pr1, Sredstva rada Sgy i
rad Li.
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Koliko puta ¢e obrtna sredstava proci kroz reprodukcijski tok zavisi od mnogo
razlicitih faktora kao Sto su:

e kapaciteti postrojenja,

e 0sobine materijala,

e vjestine zaposlenika.
Interes preduzeca je da se u okviru odredenog vremenskog okvira, uobicajeno je
kalendarska godina, tekuca sredstva obrnu $to veci broj puta. Brzina kojom se
tekuca sredstva obrnu u reprodukcijskom toku naziva se koeficijent obrta Ko
Koeficijent obrta izraunava se stavljanjem u odnos ukupnog prihoda Uyl
prosje¢no raspoloziva obrtna sredstva Pos tokom jedne kalendarske godine.

gdje je:

K, — koeficijent obrta,

U, — ukupan prihod preduzeca,

Pos — prosjecno raspoloziva obrtna sredstva u jednoj kalendarskoj godini.

Obrtna sredstva prema pojavnom obliku razvrstavaju se na: novac, prelazni oblik
novca u robu, roba i prelazni oblik robe u novac.
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OBRTNA SREDSTVA

—
Y [ [ [ S
Prelazni oblik Prelazni oblik
Novac novca u robu Roba robe u novac
Gotovinana | | Placanje Sirovine, | | Potrazivanja od
blagajni dobavljaca materijal izrade i kupaca
— potro$ni materijal
' Novacna [ - BN .
— racunu — Placanje rada < — Avansi
Juzed || NedovrSena dobavlja¢ima
preduzeca — proizvodnja o
|| Gotovi
proizvodi

Slika 7-4. Pojavni oblici obrtnih sredstava

Kako je predstvljeno na Slici 7-4., obrtna sredstva u reprodukcijskom toku javljaju
se kroz Cetiri pojavna oblika: novcani oblik, prelazni oblik novca u robu, naturalni
oblik i prelazni oblik robe u novac.

Novcéani oblik obrtnih sredstava: prije pocCetka reprodukcije angazovana su
novc€ana sredstva koja prema porijeklu mogu biti iz vlastitih ili tudih izvora.
Novcani oblici obrtnih sredstava razvrstavaju se na: gotovinu koja se moze
nalaziti u blagajni preduzeca ili na racunima preduzeca kod poslovnih banaka,
devizna sredstva, ¢ekovi, mjenice, vrijednosni papiri.

Prelazni oblik novca u robu:nabavkom sredstava rada, predmeta rada i pla¢anjem
utro$aka rada novc¢ana sredstva u procesu proizvodnje prelaze u naturalni oblik.
Prelazni oblici novca u robu odvijaju se na sljedece nacine: avansi dobavljac¢ima,
plac¢anje kooperantima, placanje zaposlenicima (Alexander, Nobes, 2010).

Naturalni oblik obrtnih sredstava: u reprodukcijskom toku javljaju se u tri oblika
zavisno od mjesta na kojem se nalaze. Obrtna sredstva, prije procesa proizvodnje,
javljaju se u obliku sirovina, materijala za izradu i potrosnog materijala. U procesu
proizvodnje, obrtna sredstav se javljaju u obliku nedovrsenih proizvoda. Nakon
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zavrSetka procesa proizvodnje, obrtna sredstva se javljaju u obliku gotovih
proizvoda.

Prelazni oblik obrtnih sredstava: nakon zavrsetka procesa proizvodnje prodajom
gotovih proizvoda nastaju potrazivanja od kupaca, koja se naplatom potrazivanja
transformisu u nov¢anu vrijednost. Takoder u cilju nastavka reprodukcijskog toka
daje se avans dobavlja¢ima za robu, koji se nakon isporuke robe od strane
dobavljaca transformise u sirovine, materijale izrade i potro$ni materijal.

7.2. Proces reprodukcije

Kontinuirani proces pretvaranja inputa u outpute s ciljem proizvodnje proizvoda
ili kreiranja usluge naziva se proces reprodukcije. Dakle, reprodukcija predstavlja
kontinuirani proces, kojim se proizvodenjem proizvoda i kreiranjem usluga
stvaraju nove dodatne vrijednosti, koje su neophodne za opstanak i razvoj svakog
drustvenog i privrednog sistema.

7.2.1. Elementi ulaza

Reprodukcija kao kontinuirani proces transformacijeelemenata proizvodnje, koji
se u naturalnom obliku iskazuje kroz:

e predmet rada Xy,

e sredstvarada S,

e utroSeni rad L.

Proizvodna funkcija transformacije elemenata proizvodnje iskazuje se na sljedeci
nacin:

Q=1(M, S, L... Xu),

gdje je;

e Q —koli¢ina proizvedenih dobara ili usluga,

e M,S,L..X,- elementi ulaza u obliku predmeta rada, sredstava rada i
utroSenog rada.

Karakteristika proizvodne funkcije ogleda se u Cinjenici da se ona razvrstava na
dva oblika od kojih su:

e Linearna funkcija proizvodnje kojom se kolicina ostvarenih ukupnih
ucinaka mijenja u istom odnosu u kojem se mjenjaju koli¢ine elemenata
ulaza.

o Nelinearna funkcija proizvodnje u okviru koje pojedini elementi ulaza
ostaju nepromijenjeni za razliku od drugih elementa ulaza koji se
mijenjaju. Ovaj vid funkcije najednostavnije je predstaviti kroz
propsirenje radnog vremena, kojim se uvode¢i drugu i treCu smjenu
mijenja koli¢ina utroSenog rada dok sredstva rada ostaju nepromijenjena.
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7.2.1.1. Predmet rada

Predmet rada u okviru proizvodnog procesa su sva prirodna i ekonomska dobra,
nad kojim se djeluje primjenom sredstava rada uz utroSeni rad s ciljem
transformacije predmeta rada u materijalno dobro ili uslugu, kojem su dodane
nove dodatne vrijednosti. Predmeti rada se razvrstavaju na sljede¢i nacin:
e prirodni materijali kao $to su: rude, kamen, dijamanti, sirova nafta, plin i
sl.
e poluproizvodi kao $to su: Celik, zeljezo, plasticne mase i sl.
e komponente od kojih se sklapaju sloZeniji proizvodi kao S$to su:
mikroprocesori, sklopovi, i sl.
Karakteristika predmeta rada je njihovo potpuno ili djelomi¢no troSenje u cilju
izrade novih proizvoda. Veoma ¢esto u proizvodnom procesu djelovanja nad
predmetom rada, pored primarnog proizvoda nastaju tzv. nusproizvodi nastali kao
posljedica transformacije predmeta rada.
Nusproizvodi predstavljaju glavne inpute za neke druge proizvodne procese, kao
na primjer: sagorijevanjem uglja u termoelektranama nastaje pepeo, koji je
znacajan input za proizvodnju cementa, u procesu proizvodnje koksa nastaje
benzol, koji ima Siroku primjenu u hemijskoj industriji, itd.

Tokom proizvodnog procesa predmet rada se djelomicno ili potpuno trosi
mijenjajuci svoj oblik. Tokom transformacije predmeta rada u manjem, a u nekim
slucajevima proizvodnje i u ve¢em obimu, ima gubitke koji se ne prenose na novi
proizvod. Takvi gubici dijela predmeta rada nastaju kao posljedica prirodnog
gubitka predmeta rada i manipulativni gubici predmeta rada.

e  Prirodni gubici predmeta rada ogledaju se u gubljenju svojstava predmeta
rada kao $to su: gubici na tezini proizvoda, na primjer povrce i voce gube
na tezini i ukusu ako nisu adekvatno uskladiSteni prije procesa
proizvodnje.

e Manipulativni gubici predmeta rada odvijaju se tokom eksploatacije, na
primjer ukrasnog kamena kada se velike plohe zbog propusta u
manipulaciji polome, ili tokom proizvodnje zbog kvara na postrojenju ili
greske rukovaoca nastane lom ili neuskladen proizvod, koji se na kraju
odbacuje kao Skart.

7.2.1.2. Sredstva rada

Sredstva rada predstavljaju opremu, masine i postrojenja ¢ijim se djelovanjem uz
koriStenje rada zaposlenika utice na predmet rada kako bi dobio Zeljeni oblik.
Djelovanjem rada zaposlenika i sredstava rada na predmet rada vrsi se proces
prenosenja njihove vrijednosti na novi proizvod ili uslugu. S obzirom da se
sredstva za rad stavljaju u proizvodni proces u ukupnoj svojoj vrijednosti
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kontinuiranim proizvodnim procesom dolazi do trosenja sredstava rada. TroSenje
sredstava rada odvija se kroz tehnicko troSenje sredstava rada i ekonomsko
troSenje sredstava rada.

e Tehnicko trosenje sredstava rada

Tehnicko troSenje sredstava rada izazvano je fizickim troSenjem dijelova opreme,
masina i postrojenja zbog ciklicnog ponavljanja radnih operacija tokom procesa
proizvodnje. Tehnicko troSenje sredstava rada u procesu reprodukcije nastaje
fizickim habanjem dijelova sredstava rada, vanrednim lomovima ili kvarovima
sredstava rada.

U savremenim uslovima proizvodnje, koja se karakteriSe visokim stepenom
mehanizacije, sredstva rada predstavljaju najcesce, slozene tehnicke sisteme zbog

kvarove (Beus, et al. 1998).

o Ekonomsko trosenje sredstava rada
lako se sredstva rada popravljaju usljed kvarova, ¢ime se produzava njihov zivotni
vijek, sredstva rada zbog tehnoloSkog razvoja zastarijevaju ¢ime gube svoju
ekonomsku vrijednost.
Naime, napredne tehnologije omogucéavaju proizvodnju savremenih sredstava
rada, koja imaju vecu produktivnost, bolji kvalitet proizvoda, manje troskove
tokom proizvodnje. Zbog navedenih poboljSanja sredstava rada, preduzeca su
primorana da kupuju naprednija sredstva rada jer su postojeca sredstav rada
ekonomski zastarjela.

Kako navodi Beus et al (1998:74), fizicko i ekonomsko troSenje sredstava odvija
se razlicito, zavisno od vrste sredstava rada, odnosno njihove uloge u procesu
proizvodnje, zbog Cega je moguce sredstva rada razvrstati prema njihovim
funkcionalnim svojstvima:

e masine, koje pored nepokretnih dijelova imaju i pokretne dijelove,
pomocu kojih se izvrSavaju mehanicke operacije, zbog Cega se brze
habaju;

e postrojenja, u kojima se obavljaju tehnoloski procesi u vidu hemijskih
reakcija i koje se odlikuju, uglavnom, nepokretnim dijelovima pa zbog
toga se sporije habaju;

e instalacije, koje omogucavaju provodenje osnovnog i pomoénog
materijala, te razliCite oblike energije, a odlikuju se nepokretnoscu, pa
prema tome i sporijim habanjem;

e uredaji, koji predstavljaju dijelove opreme s pretezno nepokretnim
elementima, zbog Gega se sporije habaju;

e alati, koji predstavljaju sredstva za ruc¢no ili masSinsko manipulisanje
prilikom obavljanja izvr$nih ili kontrolnih funkcija;
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e inventar, koji predstavlja opremu netehnoloskih radnih mjesta, i koristi se
bilo u proizvodnim pogonima (pogonski inventar) bilo na organizacionim
poslovima (poslovni inventar), ¢ije je fizicko troSenje usporeno;

e transportna sredstva, za koja je karakteristicno vece uceSée pokretnih
elemenata, zbog Cega se brze fizic¢ki habaju;

o gradevinski objekti, u Kkoje se rasporeduju sva prethodna pomenuta
sredstva rada i u kojima se obavljaju svi tehnicko-tehnoloski i

organizacioni poslovi, a ¢iji je vijek obi¢no i najduzi.

Bez obzira koji vid troSenja posmatramo, sredstva rada trebaju biti intenzivno
troSena kako bi se maksimalno 1 u Sto kracem roku iskoristila, kako bi se stekli
uslovi za nabavku novih i tehnoloski naprednijih sredstava rada.

7.2.1.3. Utroseni rad zaposlenika

Rad predstavlja tre¢i faktor elemenata ulaza koji zauzima najznacajnije mjesto u
procesu reprodukcije. Naime, rad predstavlja kreativni i stvaralacki proces koji
daje zivot reprodukcijskom procesu.

Kako se radna snaga ispoljava u vidu umnih i fizickih sposobnosti radnika, njeni
utro$ci podrazumijevaju gubljenje tih upotrebnih svojstava, $to se ogleda u
trosenju ¢ovjekove bioenergije (Beus, et al.1998:75).

Dakle, tokom radnih aktivnosti angazovanjem umnih i fizi¢kih spsobnosti
zaposlenici troSe bioenergiju koju je teSko izmjeriti tokom trosenja. Zbog toga se
umjesto utroSene bioenergije zaposlenika normiraju radni zadaci, s aspekta
potrebnog vremena za svaku od aktivnosti tokom reprodukcijskog procesa.

Prije normiranja radnihaktivnosti neophodno je opisati potrebne operacije koje
zaposlenik treba obavljati, nakon ¢ega je neophodno definisati potrebne
kompetencije zaposlenika koji ¢e obavljati predmetne poslove.

Na primjer u gradevinarstvu su poslovi podijeljeni na: betonske radove, armiracke
radove, tesarske radove, zidarske radove itd. Tako je za armiracke radove potrebna
kvalifikacija zaposlenika, osposobljenog kroz formalno obrazovanje za armiraca.
Pored kvalifikacije steCene formalnim obrazovanjem, radna mjesta su podijeljena
prema internoj osposobljenosti podijeljene u razrede kao §to je: I majstor —
visokokvalifikovani armira¢ VKV, II majstor - kvalifikovani armira¢ KV, III
majstor- kvalifikovani armira¢ KV.

7.3. Elementi izlaza

Osnovni cilj procesa reprodukcije ogleda se kroz maksimiziranje rezultata rada uz
minimalna ulaganja. Da bi preduzece ostvarilo osnovni ekonomski cilj procesa
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reprodukcije neophodno je da bude posveceno postizanju visoke produktivnosti,
ekonomicnosti i rentabilnosti.

Produktivnost,predstavlja ekonomski princip ostvarivanja postavljenih ciljeva
proizvodnje uz minimalan utro$ak rada zaposlenika. Produktivnost se izracunava
obrascem:

(6)

gdje je :
Q — koli¢ina proizvoda,
L - utroSeni rad zaposlenika.

Nivo produktivnosti preduzeca zavisi od sredstava rada i rada zaposlenika.
Sredstva rada mogu za odredene operacije troSiti viSe vremena i energenata, a
vjestine i posvecenost zaposlenika znacajno mogu utjecati na nivo koriStenja
sredstava rada prilikom procesa reprodukcije.

Ekonomicnost  predstavlja ekonomski princip kojeg se preduzeée treba
pridrzavati, a odnosi se na ostvarivanje postavljenih proizvodnih ciljeva uz
minimalno troSenje elemenata reprodukcije, odnosno predmeta rada, sredstava
rada i rada zaposlenika. Za izracunavanje ekonomicnosti preduzeca koristi se
obrazac:

B C HE = Troskovi .. . Prihodi @)
- T1 tE= Vrijednost proizvodnje1 tE= Troskovi
Tumacenje koeficijenta ekonomicnosti:
e Ukoliko je koeficijent ekonomicnosti K > 1, prihodi su ve¢i od rashoda,
preduzece posluje ekonomicno.
o Ukoliko je koeficijent ekonomi¢nosti K < 1, prihodi su manji od rashoda,
preduzece ne posluje ekonomicno,
e Ukoliko je koeficijent ekonomi¢nosti K = 1, prihodi su jednaki
rashodima, preduzecée posluje na pragu ekonomicnosti.

Rentabilnost je izraz zaradivacke sposobnosti preduzeca zato $to se efekti ulaganja
mjere na osnovu ostvarene vrijednosti, koja je ostvarena s uloZenim sredstvima,
ili zaradenog dobitka (Pokrajcic¢, 2006:208).

Rentabilnost preduzeca izracunava se sljede¢im obrascima:
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Poslovni rezultat

~ UloZeni kapital

Dobitak
100 ®)

Angazovana sredstva

_ Profit
" Sredstva

Na rentabilnost preduzecéa utjecu sljedeci faktori:
e koriSteni proizvodni kapacitet,

troskovi predmeta rada,

troskovi amortizacije sredstava rada,

koli¢ina proizvedenih jedinica,

cijena proizvedenih jedinica,

koeficijent obrta zaliha,

visina neproizvodnih troskova i dr.

Elementi izlaza procesa reprodukcije su posljedica troSenja i prenosSenja
vrijednosti sredstava rada i rada zaposlenika nad predmetom rada. U elemente
izlaza ubrajaju se: a) obim proizvodnje, b) prihod, ¢) rashod, d) dobitak, g)
gubitak.

a) Obim proizvodnje

Obim proizvodnje predstavlja kvantitativni izraz proizvedenih jedinica proizvoda
u odredenom vremenskom razdoblju. Koliki je obim proizvodnje zavisi prije
svega od proizvodnih sposobnosti sredstava rada i produktivnosti rada
zaposlenika. Sredstva rada mogu imati kapacitet iskori$tenosti na minimalnom,
optimalnom i maksimalnom nivou. U kojem nivou Ce biti iskoristena sredstva rada
u najvecoj mjeri zavisi od sposobnosti zaposlenika, koji uz minimalan urosak
radnog vremena iskoriStavaju optimalan ili maksimalan proizvodni kapacitet
sredstava rada.

b) Prihod
Prihod predstavlja novcanu vrijednost koju preduzece ostvari prodajom proizvoda
reprodukcijskog procesa, posmatranou okviru jednog vremenskog perioda, a
obicno je to jedna poslovna/kalendarska godina. Preduzece moze prihode ostvariti
i iz drugih aktivnosti osim prodaje proizvedenih jedinica, §to su na primjer:
prihodi od dividende, prihodi od pozitivne kursne razlike, prihodi od kamata,
prihodi od zakupnina, prihodi od otpisa obaveza. U menadzerskom ra¢unovodstvu
je uobicajeno da se svi prihodi dijele na: 1) prihode od prodaje iz osnovne
djelatnosti; 2) Ostale prihode; pritom u ostale prihode spadaju svi prihodi koji ne
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proizilaze iz osnovnih aktivnosti, odnosno prihodi koji su proizisli iz koriStenja
resursa kod drugih, ostali poslovni prihodi i izvanredni prihodi (Belak, 1995:27).

¢) Rashod
Rashodi predstavljaju troskove reprodukcije, u koje se ubrajaju: troskovi
predmeta rada, troskovi sredstava rada i troskovi rada.
U troskove predmeta rada ubrajaju se nabavna cijena repromaterijala kao §to su
sirovine, materijali za izradu, dijelovi, potro$ni materijal.
U troSkove sredstava rada spadaju troskovi amortizacije opreme, masina,
postrojenja i drugih infrastrukturnih objekata, koje posjeduje preduzece. Takoder
u ovu vrstu troskova spadaju i troSkovi najma sredstava rada, ukoliko nisu
vlasnistvo preduzeca.
Troskovi rada zaposlenika u vidu pla¢a i doprinosa na place, troskovi bolovanja
zaposlenika, prekovremenog rada, rada praznicima, godis$nji odmor zaposlenika,
otpremnine u penziju i jubilarne nagrade zaposlenicima.
Pored navedenih troskova, rashod preduzeca ¢ine i drugi troskovi, koje preduzece
pla¢a u vidu parafiskalnih nameta od strane drzave i druga placanja, koja nisu
direktno povezana s proizvodnjom, a nastala su kao posljedica placanja tokom
obavljanja poslovne aktivnosti preduzeca.

d) Dobitak

Dobitak predstavlja pozitivnu razliku izmedu ukupnih prihoda i ukupnih rashoda
u okviru jedne poslovne godine ili obracunskog perioda. Dakle, dobitak
predstavlja konacan rezultat reprodukcijskog ciklusa, u okviru kojeg preduzecée
nastoji napraviti maksimalne prihode uz minimalne rashode. Na visinu dobitka
utjecu faktori proizvodnje, koji ulaze u rashode i faktori prodaje koji ulaze u
prihode.

Faktori proizvodnje  uklju¢uju troskove predmeta rada, troSkove troSenja
sredstava rada i troSkove rada zaposlenika. Interespreduzeca je da po Sto
povoljnijoj cijeni kupi predmete rada i sredstva rada, dok je cijena rada
zaposlenika regulisana Zakonom o radu kojim su odredene minimalne cijene rada.
Na cijenu rada se moze uticati isklju¢ivo povecanjem produktivnosti zaposlenika.
Faktori prodaje su prihodi preduzeéa ostvareni po osnovu prodaje proizvoda,
odnosno prodajne cijene proizvoda, koja je zavisna isklju¢ivo od ponude i
potraznje za predmetnim proizvodima ili uslugama.

Prilikom obracunskog perioda preduzece iskazuje poslovni rezultat u vidu bruto
dobiti na koju se placa porez na dobit ¢ija visina zavisi od zakonskih propisa svake
drzave.

Nakon §to se obracuna porez na dobit iskazuje se neto dobit, koja predstavlja
kona¢nu vrijednost koju je preduzeée ostvarilo tokom jednog obraCunskog
perioda.
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e) Gubitak
Gubitak predstavlja negativnu razliku izmedu ukupnog prihoda i ukupnog rashoda
preduzeca, u okviru jedne poslovne godine ili obracunskog perioda. Gubitak je
pokazatelj da preduzece nije u mogucénosti pokriti ukupne rashode iz ukupnih
prihoda u okviru jednog obracunskog perioda. U takvim slucajevima, preduzece
gubitak mora pokriti iz izvora kao §to su: sredstva rezervi, nerasporedena dobit,
kapital osnivaca.
Ukoliko preduzeée nije u mogucnosti podmiriti troSkove gubitka nastupa
pokretanje steCaja, a ako u procesu stecaja preduzece ne pokrije gubitak nastupa
likvidacija preduzeca.

7.4. TroSenje angaZovanih sredstava

Elementi reprodukcije, odnosno proizvodnog procesa od kojih su predmet rada,
sredstva rada i rad zaposlenika, predstavljaju angazovana sredstva koja imaju za
cilj prvobitnu vrijednost angaZovanih sredstava u jednom reprodukcijskom toku
povecati za odredenu dodatnu vrijednost. Reprodukcijski tok treba se
kontinuirano obnavljati, medutim koli¢ina proizvedene dodatne vrijednosti ne
zavisi iskljucivo od broja reprodukcijskih ciklusa, nego od nivoa preduzetnistva
radne snage koja svojim aktivnostima daje duh i dinamiku reprodukcijskom
procesu.

NOVCANA
SREDSTVA

—_—

PROIZVODNJA |

« Predmet
rada

« SkladiStenje

+ Distribucija * Predmet rada

* Piprema

* Sredstva f » Sredstva rad

rada * Proizvodnja * Prodaja .ngnz a rada
*Rad \ » Pakovanje (_GOTOV| . potretnia

ANGAZOVANA | PROIZVODI « Akmulacija
SREDSTVA " )

. J

Slika 7-5. Kretanje angaZovanih sredstava

Za angazovanje elemenata reprodukcije angazuju se novcana sredstva, kojim se
kupuju repromaterijali u ulozi predmeta rada, kupuju se sredstava rada kojim ¢e
se djelovati na predmet rada s ciljem unistenja njegove prvobitne forme u procesu
proizvodnje do konaénog Zeljenog oblika proizvoda, takoder se novéanim
sredstvima placa utroSena energija radne snage obracunate kroz utroSeno vrijeme
zaposlenika u procesu proizvodnje.

U procesu proizvodnje nastaje troSenje angazovanih sredstava, odnosno
elemenata proizvodnje.
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7.4.1. TroSenje predemeta rada

TroSenje predmeta rada izrazava se kroz naturalno troSenje, odnosno, utroske
materijala. Utrosci materijala mogu se podijeliti na: utrosci osnovnog materijala
izrade, utroSci pomoc¢nog materijala, utrosci rezijskog materijala.

2)

b)

Utrosci osnovnog materijala predstavljaju utroske materijala koji svojom
supstancom ulaze u gotov proizvod, time mu dajuci klju¢ne osobine zbog
Cega se ova vrsta utroSaka naziva i materijal za izradu.

Tako na primjer u materijale izrade za beton spadaju agregat i cement dok
za betonsku konstrukciju spadaju beton i ¢elik. Zavisno od vrste finalnog
proizvoda i tehnoloskog procesa, utroSci materijala ili materijal za izradu
u svom cjelokupnom obimu ili koli¢ini ulazi u finalni proizvod, kao §to je
slu¢aj s betonom ili betonskom konstrukcijom, medutim za izradu
odredenih finalnih proizvoda materijal za izradu ima odredenu koli¢inu
Skarta koji nastaje u procesu pretvaranja materijala za izradu iz jednog
oblika u drugi, kao $to je slucaj, na primjer prilikom izrade zupcanika ili
Celiéne konkstrukcije.

Utrosci pomoc¢nog materijala predstavljaju utroSene materijale u procesu
proizvodnje, medutim oni svojim osobinama bitno ne utjecu na konacne
osobine finalnog proizvoda. Tako na primjer u proizvodnji betona koristi
se voda i razliciti aditivi za brze ili sporije vezivanje betona, u izradi
armirano-betonskih konstrukcija kao pomo¢ni materijal koristi se Zica za
vezivanje betonskog ¢elika, plasti¢ni odbojnici izmedu oplate i batonskog
Celika i sl.

Utrosci rezijskog materijala predstavljaju materijale koji se koriste u
pripremnim ili zavr$nim radovima. Tako na primjer prije pocetka rada
potrebno je oformiti gradiliSte koje treba ograditi, postaviti signalne table
obavjestenja i sl. Takoder, u utroske rezijskog materijala spadaju potrosni
administrativni materijali, kao $to je papir, toner za printer, ulja i maziva
radnih masina. Karakteristika utrosaka rezijskih materijala ogleda se u
¢injenici da oni ne ulaze u finalni proizvod, te time ne utjeCe na osobine
finalnog proizvoda.

7.4.2. TroSenje sredstava rada

Sredstva rada predstavljaju masine, opremu i oruda ¢ijom se upotrebom djeluje na
predmet rada. Zavisno od njihovog nacina koriStenja u procesu reprodukcije i
na¢ina prenosenja njihove vrijednosti na finalni proizvod, sredstva rada
razvrstavaju se na:
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oprema za izradu finalnog proizvoda kao $to je oplata, skela, stupci,
uredaji na primjer elektronski ili neki drugi dijelovi,

alati za manuelne operacije,

inventar neophodan na poslovima izrade ili rezijskim poslovima.

TroSenje sredstava rada predstavlja njihovo fizicko i ekonomsko starenje.
Specificnost trosenja sredstava rada ogleda se kroz postepeno troSenje sredstava
rada mehanickim habanjem tokom rada i vremenskim zastarijevanjem zbog novih
naprednijih sredstava rada, koja omoguéavaju znatno ve¢u produktivnost izradi
kvaliteta finalnog proizvoda.

Kao posljedica koriStenja sredstava rada u procesu reprodukcije ona se postepeno
mehanicki troSe zbog Cega nije mogucée kvantificirati takvu vrstu troSenja
sredstava rada. Naime, isto sredstvo rada zavisno od uslova rada, intenziteta rada
i nacina koriStenja i nacinaodrzavanje nece imati isti mehanicki efekat troSenja.
Zbog toga se trosenje sredstava izraCunava procentualnim prenosom nabavne
vrijednosti sredstava rada u okviru odredenog vremenskog perioda. Tako je
zakonskim propisima odredeno vrijeme eklsploatacije sredstava rada, koje je
potrebno za potpuno prenosenje njegove vrijednosti na finalni proizvod.
Postupni proces prenosa vrijednosti materijalne imovine, koja traje duze od jedne
godine dana, na troSkove obra¢unskog razdoblja tokom vijeka trajanja te imovine
naziva se amortizacija (Belak, 1995:47)

S ekonomskog gledista, amortizacija predstavlja vrijednosni izraz trosenja stalnih
sredstava, koja troSeci svoju vrijednost, u obliku amortizacije, prenose na finalni
proizvod, a prodajom proizvoda, preneseni dio vrijednosti amortizacije pojavljuje
se u nov¢anom obliku i tako se postepeno prikupljaju novéana sredstva, kojim ¢e
se mo¢i kupiti novo sredstvo rada, nakon $to se staro potpuno eksploatise (Beus,
et al. 1998:64).

Amortizacija sredstava rada, zavisno od vrste i njegove funkcije izraGunava se na
0SnoVuU:
o vijeka trajanja sredstva rada - ravnomjerna, progresivna i degresivna
metoda,
¢ radnog ucinka sredstva rada - funkcionalna metoda.
Obracunavanje vremenske amortizacije provodi se jednom od sljede¢ih metoda:
e ravnomjerna vremenska amortizacija,
e progresivna vremenska amortizacja,
e degresivna vremenska amortizacija.

Ravnomjerna vremenska amortizacija polazi od pretpostavke da se stalna sredstva
ravnomjerno troSe tokom svojeg procijenjenog eksploatacionog vijeka trajanja.
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Tako da se prenoSenje vrijednosti sredstva rada vrsi u jednakim vrijednostima od
procijenjenog vijeka njegovog trajanja.

Tako na primjer ukoliko preduzece nabavi toranjsku dizalicu, ¢ija je nabavna
vrijednost 600.000,00 KM. Procijenjeni eksploatacioni vijek toranjske dizalice je
10 godina, stopa amortizacije 10% za svaku godinu eksploatacionog vijeka.

Tabela 7-1. Ravnomjerni metod obra¢una amortizacije

Ekspl. Nabavna Stopa Prenesena Sadasnja
vijek vrijednost amortizacije vrijednost vrijednost
1 600.000,00 KM 10% 60.000,00 KM 540.000,00 KM
2 600.000,00 KM 10% 120.000,00 KM 480.000,00 KM
9 600.000,00 KM 10% 540.000,00 KM 60.000,00 KM
10 600.000,00 KM 10% 600.000,00 KM 0 KM

Progresivna vremenska amortizacija predstavlja metodu povecanja stope
prenosenja vrijednosti sredstva rada iz godine u godinu. Ovom metodom polazi
se od pretpostavke da sredstva rada u prvim godinama eksploatacije daju manji
ucinak, zbog ¢ega prenosenje njegove vrijednosti na finalni proizvod treba biti
progresivan kako vrijeme njegove eksploatacije protice.

Tako na primjer ukoliko preduzece nabavi tehnolosku opremu vrijednosti
600.000,00 KM.Procijenjeni eksploatacioni vijek tehnoloske opreme je 5 godina,
stopa amortizacije 10% za prvu godinu, a za svaku narednu veéa je za 5% do kraja
eksploatacionog vijeka.

Tabela 7-2. Progresivni metod obra¢una amortizacije

Ekspl. Nabavna Stopa Prenesena Sadas$nja
vijek vrijednost amortizacije vrijednost vrijednost
1 600.000,00 KM 10% 60.000,00 KM | 540.000,00 KM
2 600.000,00 KM 15% 150.000,00 KM | 450.000,00 KM
3 600.000,00 KM 25% 300.000,00 KM | 300.000,00 KM
4 600.000,00 KM 30% 480.000,00 KM | 120.000,00 KM
5 600.000,00 KM 20% 600.000,00 KM 0 KM

Degresivna vremenska amortizacija predstavlja metodu u kojoj prenesena
vrijednost sredstva rada opada iz godine u godinu. Ovim pristupom obracuna
amortizacije polazi se od pretpostavke da se sredstva rada u pocetku znatno vise
eksploatiSu zbog ¢ega je neophodno u prvim godinama eksploatacije prenijeti
najvecu vrijednost sredstava rada na finalni proizvod.

Ovaj vid obracuna amortizacije pogodan je za amortizaciju ekonomskog trosenja
sredstva rada zbog njegovog zastarijevanja,tako ¢e sredstvo rada u zadnjim
godinama eksploatacije smanijiti svoju produktivnost u odnosu na nova sredstva
rada, ali ¢e ujedno ucestvovati s manjim troskovima jer je sredstvo rada u
prethodnim godinama eksploatacije zna¢ajno otpisano.
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Degresivna amortizacija moze se obra¢unavati po dva osnova:
e primjenom degresivne stope na nabavnu vrijednost sredstava rada tokom
cijelog obracunskog perioda,
e primjenom iste stope na opadajucu osnovicu, odnosno opadajuc¢u nabavnu
vrijednost sredstava rada.
Tako na primjer, ukoliko preduzeée nabavi tehnolosku opremu vrijednosti
600.000,00 KM, procijenjeni eksploatacioni vijek tehnoloske opreme je 5 godina,
stopa amortizacije 30% za prvu godinu, a svaku narednu manja je za 5% do kraja
eksploatacionog vijeka.

Tabela 7-3. Degresivni metod obra¢una amortizacije

Ekspl. Nabavna Stopa Prenesena Sadasnja
vijek vrijednost amortizacije vrijednost vrijednost
1 600.000,00 KM 40% 240.000,00 KM 360.000,00 KM
2 600.000,00 KM 35% 450.000,00 KM 150.000,00 KM
3 600.000,00 KM 15% 540.000,00 KM 60.000,00 KM
4 600.000,00 KM 10% 60.000,00 KM 0 KM

Funkcionalna metoda obratuna amortizacije polazi od pretpostavke da se
prenosenje vrijednosti sredstva rada treba vrsiti prema stvarnom uéinku sredstva
rada jer koriStenje izaziva mehanicko troSenje sredstva rada.

Visina otpisa sredstva rada odreduje se kao funkcija nivoa iskoristenosti sredstva
radakao ifunkcija ucinka sredstva rada. Ova metoda ima dva pristupa: 1) obracun
po osnovu vrijednosti usluge, odnosno u¢inka, i 2) obracun po osnovu vrijednosti
pretpostavljenog broja sati rada opreme.

e Obracun amortizacije funkcionalne metode prema koli¢ini ucinka
sredstva rada vrsi se koriStenjem obrasca:

=
A= ©)
gdje je:
NV — nabavna vrijednost sredstva rada,
Q — kolicina proizvedenih jedinica ili ostvarenih u¢inaka.

e Obracun amortizacije funkcionalne metode prema utroSenom vremenu

sredstva rada vrsi se koriStenjem obrasca:
NV

A= T (20)

gdje je:
NV — nabavna vrijednost sredstva rada,
t — vrijeme angazovanja sredstva rada.
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Tako, na primjer, preduzece je kupilo bager ¢ija je nabavna vrijednost 500.000,00
KM. Bager moze iskopati i natovariti na kamion 5. mil m® zemlje tokom
eksploatacionog vijeka. Pretpostavka je da ¢e bager u eksploatacionom vijeku
raditi s 60% iskoriStenog kapaciteta. Kolika ¢e biti amortizacija za 1 m®iskopane
zemlje?

500.000,00 KM

= 3.000000m3 _ V1O KM/t

Dakle, na osnovu funkcionalne metode obracuna, amortizacija bagera biti ¢e 0,16
KM/t

7.4.3. TroSenje rada zaposlenika

Rad zaposlenika predstavlja najsofisticiraniji faktor reprodukcije, kojim se kreira
i implementira proces reprodukcije sa ciljem stvaranja nove vrijednosti. Tokom
reprodukcijskog procesa trosenje rada zaposlenika odvija se kroz sljedece faktore
troSenja:

e umnih sposobnosti,

e fizickih sposobnosti,

e vremena odvojenog na aktivnosti zaposlenika.

TroSenje umnih sposobnosti zaposlenika odvija se kroz upravljacke sposobnoti i
inovativne sposobnosti, koje zaposlenici koriste u procesu proizvodnje. TroSenje
fizickih sposobnosti zaposlenika odvija se upotrebom motorickih sposobnosti
potrebnih za upotrebu sredstava rada. TroSenje vremena, kao nenadoknadivog
zivotnog elementa svakog Covjeka, odvija se na poslovne aktivnosti u procesu
proizvodnje.

Kako i u kojoj mjeri ¢e biti utroSeni faktori rada zaposlenika zavisi prije svega od
sljedecih faktora:

e kvalifikacije zaposlenika, stepen kvalifikacije umnogome odreduje
sposobnost zaposlenika za organizovanje i koriStenje sredstava rada ¢ime
se utjeCe na troSenje potrebnog vremena za odredene faze procesa
reprodukcije;

o iskustvo zaposlenika, kao klju¢ni faktor izgradnje vjestina u koriStenju
sredstva rada, kojim se smanjuje potrebno vrijeme, a time se povecava
produktivnost zaposlenika;

e radni uslovi u kojima se obavljaju poslovne aktivnosti, predstavljaju
znacajan faktor koji utjeCe na troSenje kako umnih sposobnosti, tako i
trosenje fizickih sposobnosti zaposlenika;

o meduljudski odnosi takoder predstavljaju faktor, koji utje¢e na troSenje
umnih i fizickih sposobnosti.
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Zajednicka osobina navedenih faktora ogleda se u ¢injenici da svi faktori direktno
utjeu na troSenje umnih i fizickih sposobnosti, a kao posljedica takvog utjecaja
efikasno ili neefikasno trosenje vremena na poslovne aktivnosti u procesu
proizvodnje.

Rad kao jedan od elemenata reprodukcije trosi se na sljede¢im poslovima u
procesu reprodukcije:

pripremnim radovima, izrada dokumentacije, izrada planova, priprema
gradiliSta, priprema materijalno-tehnickih sredstava i sl;

izradi proizvoda, rad na gradili§tu iskopi, Salovanje, armiranje,
betoniranje, izolaterski, zanatski i svi drugi radovi potrebni za, na
primejer, izgradnju kompletnogobjekta;

zavr$ni radovi, radovi na pripremi atestno tehnicke dokumentacije,
tehnicki pregled objekta i primopredaja objekta. Pripremni i zavr$ni
radovi svrstavaju se pod imenom rezijskih radova, dakle to su radovi koji
nisu direktno ukljuceni na izradi finalnog proizvoda, odnosno ova vrsta
radova bitno ne utjece na konacan oblik finalnog proizvoda.

UtroSena radna snaga zaposlenika reprodukuje se isplatom plac¢a zaposlenicima
za izvrseni rad, koja ujedno predstavlja novéani izraz vrijednosti ovog elementa
proizvodnje (Beuset al. 1998:89). Pored placa za utroSeni rad zaposlenika, u
utroske rada spada svaka vrsta davanja zaposlenicima, koja su im zagarantovana
Zakonom o radu.
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PITANJA ZA PONAVLJANJE
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cO~NOoG~LNE

Navedite kriterije za razvrstavanje sredstava preduzeca?

Kako se razvrstavaju sredstva preduzeca prema pojavnom obliku?

Kako se razvrstavaju sredstva preduzeca po osnovu roka trajanja?
Objasnite razvrstavanje osnovnih i obrtnih sredstava?

Kako se razvrstavaju osnovna sredstva prema funkciji?

Nabrojte osnovna sredstva preduzeca?

Objasnite reprodukcijski tok?

Od kojih faktora zavisi broj obrta obrtnih sredstva u vremenskom
periodu?

Navedite i objasnite pojavne oblike obrtnih sredstava?

. Sta je reprodukcija?
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Navedite elemente ulaza.

Kako se razvrstavaju predmeti rada?
Kako se razvrstavaju sredstva rada?
Objasnite utroSke rada zaposlenika?
Navedite i objasnite elemente izlaza?
Objasnite koeficijent ekonomi¢nosti?
Sta je rentabilnost?

Objasnite kretanje angazovanih sredstav?
Objasnite trosenje predmeta rada?
Objasnite troSenje sredstva rada?
Objasnite trosenje rada zaposlenika?



POGLAVLJE 8

8. KALKULACIJE U GRAPEVINSKIM PREDUZECIMA

8.1. Opis i ciljevi poglavlja

Izrada kalkulacija je ekonomska funkcija u preduze¢u, koja predstavlja osnov
za utvrdivanje cijena kostanja proizvoda ili usluga, zbog ¢ega ¢e se u ovom
poglavlju posvetiti paznja temama koje ¢e nakon pazljivog proucavanja
omoguditi:

razumijevanja svrhe izrade kalkulacije;

razumijevanje elemenata kalkulacije;

vrste i karakteristike kalkulacija;

primjer izrade kalkulacije u gradevinskim preduze¢ima;
metode izrade kalkulacije.

8.2. Kalkulacija i elementi kalkulacije

Kalkulacija predstavlja racunski postupak utvrdivanja cijene proizvoda ili
usluga, koja se moze izvoditi do nivoa:

cijene kostanja proizvoda, odnosno nabavne cijene proizvoda u okviru
koje su ukljuceni svi troskovi kao $to su: troskovi materijala za izradu,
troSkovi pomoénih i potrosnih materijala, troSkovi sredstava rada i
troskovi rada,

prodajne cijene proizvoda, u koju su pored materijala za izradu, troSkova
pomo¢nih materijala i potrosnih materijala, troskova sredstava rada i
troskova rada, ukljucen profit preduzeca i porez na dodanu vrijednost

PDV.
Troskovi sredstva
rada
TroSkovi materijala Troskovi rada
zaizradu

NABAVNA

CIJENA

Slika 8-1. Struktura nabavne cijene proizvoda
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S aspekta primjene kalkulacije u gradevinarstvu postoje dvije osnovne vrste
kalkulacije od kojih su (Simovi¢, 2002):

o Kalkulacija cijena namijenjene za nastup preduzeca na trzistu: u ovu
vrstu ubrajaju se projektantske kalkulacije predracunske cijene kostanja
projekta, namijenjene za utvrdivanja planirane cijene kostanja projekta
na osnovu koje se priprema i odobrava investicioni projekat. U ovu
vrstu svrstava se i ponudbena kalkulacija na osnovu koje preduzece nudi
investitoru cijenu za izvodenje radova.

o Kalkulacija cijena namijenjena za interne upotrebe, koristi se prilikom
internog rasporeda troskova izmedu ucéesnika U procesu izvodenja
gradevinskog projekta.

Pored utvrdivanja nabavne cijene i prodajne cijene proizvoda, kalkulacije sluze za
utvrdivanje cijene kostanja jedne ili vise faza potrebnih materijala za izradu. Tako
se u gradevinarstvu izraduju kalkulacije za utvrdivanje cijene kostanja armirano
betonske konkstrukcije, fasaderskih radova i sli¢no.

Dakle, svrha izrade kalkulacije je objektivno utvrdivanje svih troskova, koji su
nastali kao posljedica proizvodnje jedne jedinice proizvoda ili usluge, odnosno
jedne faze procesa rada s ciljem formiranja konacne cijene kostanja proizvoda ili
usluge.

Nijednom preduzecu nije u interesu da proizvode prodaje ispod stvarnih troskova
kostanja proizvoda i minimalne stope profita, kojom bi se nadoknadili troskovi
anagazovanja sredstva procesa proizvodnje. S druge strane, u uslovima savrSene
konkurencije gdje na trzistu postoje mnogobrojni konkurenti, nije moguce
prodavati proizvod znatno iznad objektivne cijene kostanja proizvoda, jer
konkurenti su uvijek spremni ponuditi nizu cijenu proizvoda kupcima.
Dinami¢no poslovno okruzenje zahtijeva od preduzeca da svoje proizvodne i
poslovne procese koristi na efektivan i efikasan nacin s ciljem upravljanja
troskovima. Kalkulacija omoguéava preduzec¢u unapredenje proizvodnosti i
ekonomicnosti s ciljem dosezanja racionalnog poslovanja (Babi¢, 1973), jer samo
na taj nacin preduzece moze konkurisati na trzistu nudeci kupcima prihvatljiv
odnos cijene i kvaliteta.

Prilikom izrade kalkulacije cijene kostanja proizvoda ili usluga nastali troskovi

dodjeljuju se elementima koji ¢ine strukturu kalkulacije od kojih su:

1. direktni troskovi materijala za izradu, pomo¢nog i potrosnog materijala,

2. direktni troskovi sredstava rada koji se utvrduju na osnovu amortizacione
stope koristenih sredstava rada,

3. direktni troskovi rada, bruto place radnika u neposrednoj proizvodniji,

4. indirektni troskovi stvaranja ucinaka, amortizaciona stopa infrastrukturnih
objekta u kojima se odvija proces proizvodnje,
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5. indirektni troskovi, rezijski troSkovi uprave, administracije, troskovi
zaposlenika po osnovu Zakona o radu od kojih su: godisnji odmor,
bolovanje, otpremnine, jubilarne nagrade i sl,

6. profit ili marza preduzeca,

7. porez na dodanu vrijednost — PDV.

Navedeni elementi predstavljaju strukturu kalkulacije, koja se razvrstava: prema
vremenu izrade i nacinu izrade.

8.3. Vrste i karateristike kalkulacije

S obzirom na svrhu koju ima kalkulacija, izrada kalkulacije mora Dbiti
zasnovana na sljedec¢im principima:

princip tacnosti troskova: tacan i pravilan izra¢un troskova prema
jedinici mjere i cijeni kostanja,

princip pravovremenosti evidentiranja troskova: troskovi se moraju
pravovremeno prema mjestu i vremenu nastanka evidentirati i
dodijeliti onom nositelju troska zbog kojeg je i nastao trosak,

princip sveobuhvatnosti troskova: u kalkulaciju trebaju biti ukljuceni
svi troSkovi bez obzira na mjesto i vrijeme nastanka, ukoliko su
uzrokovani procesom proizvodnje koji se odnosi na predmet kalkulacije,
princip efektivnosti i efikasnosti izrade kalkulacije: provodi se
koristenjem stvarnih troskova 1 na najefikasniji nacin njihovog
evidentiranja i ukljucivanja u kalkulaciju,

princip uporedivosti: omogucéava uporedivanje kalkulacije s drugim
kalkulacijama.

Izbor kalkulacije zasniva se na vrsti proizvodnog procesa i vremenu izrade
kalkulacije. Tako se kalkulacije prema vremenu izrade razvrstavaju na:

Planske kalkulacije - kalkulacije koje se primjenjuju prilikom izrade
plana poslovanja preduzec¢a. Npr. plan proizvodnje na godisnjem nivou
ili izraCunavanje planske cijene za jedan proizvod. Dakle, izrada ove vrste
kalkulacije zasniva se na pretpostavljenoj koli¢ini proizvoda, koja se Zeli
proizvesti u jednom odredenom vremenskom razdoblju. Planske
kalkulacije se koriste i prilikom analize troskova stvarno proizvedene
koli¢ine sa ciljem uskladivanja planskih i stvarnih troskova.

Prethodne kalkulacije - ova vrsta kalkulacija se primjenjuje prilikom
izracunavanja cijene kostanja jednog gradevinskog projekta, kao sto je na
primjer izgradnja stambene zgrade. Prilikom izrade ove Kkalkulacije
obuhvataju se svi pretpostavljeni troSkovi materijala za izradu, pomoénog
i potrosnog materijala, troskovi sredstava rada, troskovi rada, indirektni
troskovi U koje se svrstavaju svi troSkovi rezije kao i obavezne takse
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prema institucijama vlasti u vidu KGZ-a — koristenje gradevinskog
zemljista, UGZ-a — uredenje gradevinskog zemljista i svih drugih
troskova za infrastrukturu, potrebnu planiranom gradevinskom objektu.
Medufazne kalkulacije - ove vrste kalkulacija izraduju se u faznoj
proizvodnji s ciljem utvrdivanja cijene kostanja poluproizvoda. Ova vrsta
kalkulacije moze se primijeniti u faznoj izgradnji gradevinskih projekata,
kao sto je na primjer izracunavanje Cijene kostanja armirano-betonske
konstrukcije.

Naknadne kalkulacije - ova vrsta kalkulacije izracunava se nakon
zavrSetka proizvodnog procesa ili nakon zavrsetka izgradnje
gradevinskog objekta s ciljem utvrdivanja stvarnih troskova nastalih
tokom izgradnje objekta.

Nac¢in na koji se izraduju kalkulacije, odnosno rasporeduju troSkovi
poslovanja, predstavlja osnov podjele kalkulacija kako slijedi:

a)
b)
c)
d)
e)

diviziona kalkulacija,

kalkulacija vezanih (kuplovanih) proizvoda,
kalkulacije ekvivalentnih brojeva,

dodatna kalkulacija,

direct costing kalkulacije.

Svaka od navedenih kalkulacija ima mjesto primjene u praksi, a koja c¢e
kalkulacija biti primjenjena predstavlja slobodan izbor preduzeca.

Diviziona kalkulacija se zasniva na izraGunavanju cijene koS$tanja proizvoda
zbrajanjem ukupnih troskova procesa proizvodnje, koji se dijele sa ukupnim

brojem

proizvedenih jedinica ¢ime se ukupni troskovi ravnomjerno rasporeduju

na svu koli¢inu proizvoda. Diviziona kalkulacija javlja se kao obi¢na diviziona
kalkulacija i visefazna diviziona kalkulacija. Prilikom izrade divizione kalkulacije
primjenjuje se sljedeci obrazac:

gdje su:

— (Tmi + Tsr + Tl)
d Q

(11)

Tq — troskovi po jedinici proizvoda,
Tmi — troSkovi materijala za izradu,
Tsr — troSkovi sredstava rada,

T1 —troskovi rada,

Q — ukupno proizvedena koli¢ina.

Kako je predstavljeno u obrascu 11, u cilju izra¢una jedini¢ne cijene kostanja
jednog proizvoda, diviziona kalkulacija troskova se izraGunava stavljanjem u
odnos ukupnih troskova materijala za izradu, sredstava rada i troS§kova rada s
ukupnom proizvedenom kolicinom.
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Obicna diviziona kalkulacija primjenjuje se kod izrac¢unavanja cijene kostanja
istovrsnih proizvoda, koji se proizvode u serijskoj proizvodnji. Ova vrsta
kalkulacije primjenjuje se kod proizvodaca Eelika, aluminija, uglja, i drugih
proizvoda, koji imaju iste osobine i koji se proizvode u masovnoj koli¢ini.

Visefazna kalkulacija primjenjuje se takoder za utvrdivanje cijene koStanja
istovrsnih proizvoda s tim da se utvrdivanje cijene kostanja vrsi prema fazama
procesa proizvodnje. Ova vrsta kalkulacije omoguéava da preduzeée upravlja
troskovima proizvodnje jer se troskovi prate sukcesivno tako da se moze reagovati
ukoliko dode do povecanja troskova. Prednost ove vrste kalkulacije u odnosu na
obi¢nu divizionu kalkulaciju ogleda se kroz blagovremeno utvrdivanje odstupanja
u troSkovima.

Kalkulacija vezanih (kuplovanih) proizvoda se primjenjuje u proizvodnim
procesima, u okviru kojih se od iste sirovine proizvodi viSe proizvoda,
odnosno proizvode¢i glavni proizvod u procesu proizvodnje javljaju se
nusproizvodi. Npr. proizvdnjom elektri¢ne energije kao nus ili dodatni proizvodi
javljaju se proizvodi kao S$to je pepeo koji koriste cementare ili
visokotemperaturna para koja se koristi za zagrijavanje. Raspored tro§kova vrsi
se prema procjeni na glavni proizvod i nusproizvode, a onda se dodijeljeni
troskovi rasporeduju na ukupno proizvedenu koli¢inu kako glavnog proizvoda
tako i nus proizvoda.

Za izradu kalkulacije kuplovanih proizvoda primjenjuje se obrazac kako slijedi:

T _T—=(Q2%xCq2+Q3xCqz+-)

q1 = % 12)

gdje su:

e T41 — cijena kos$tanja glavnog proizvoda,

e Q2,Q3, Q4 ... —koli¢ina nus proizvoda,

e C¢2,Cy3, Cya ... — prodajna cijena nus proizvoda.

Dakle, cijena kostanja glavnog proizvoda dobije se tako $to se ukupni troskovi T
umanje za pretpostavljene troskove nusproizvoda Q2, Q3, Q4 i dobijeni iznos
podijeli sa ukupnom koli¢inom proizvedenih glavnih proizvoda.

Kalkulacija ekvivalentnih brojeva ima siroku primjenu u procesima proizvodnje
u kojima se proizvode srodni proizvodi, zbog ¢ega imaju zajednicke troskove
proizvodnje. Ova vrsta kalkulacije polazi od ¢injenice da su troskovi materijala za
izradu i troskovi pomo¢nog materijala poznati u cijelom obimu za svaki proizvod,
medutim indirektni troskovi kao $to su na primjer amortizacija infrastrukturnih
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objekata, rezijski troskovi administracije ne mogu se s jasnom precizno$¢u
razvrstati na proizvode prema stvarnoj pripadnosti.

Zbog toga se ukupni indirektni troskovi rasporeduju prema iskustvenoj metodi ili
normativima ukoliko postoje, nakon cega se definise koeficijent pripadnosti
indirektnih troskova svakom proizvodu. Nakon utvrdivanja koeficijenta, iznos
direktnih troskova utvrduje  se tako sto se ukupni troSkovi proizvodnje podijele
s ukupnim brojem proizvedenih proizvoda u cilju svodenja na ekvivalentni broj.
Dobijeni ekvivalentni broj mnozi se s dodijeljenim koeficijentom nakon ¢ega se
dobijaju direktni troskovi po jedinici svakog proizvoda.

Ekvivalentni brojevi, u stvari predstavljaju umnozak koeficijenta, koji pokazuje
srazmjeru u ucescu pojedinih srodnih vrsta proizvoda u ukupnim indirektnim
troskovima, pokazateljima o obimu pojednih vrsta proizvoda (Berberovi¢, Jelic,
2005:216).

Dodatne kalkulacije se primjenjuju se u preduze¢ima koja proizvode razlicite
vrste i kolicine proizvoda. Prilikom izrade dodatne kalkulacije prvo se utvrduju
direktni troskovi za svaku vrstu proizvoda. Svakoj proizvedenoj jedinici dodaje
se pripadajuci dio indirektnih troskova, koji su prethodno dodijeljeni na osnovu
ranije definisanih koeficijenata.

Ova vrsta kalkulacije cesto se primjenjuje u gradevinskim preduze¢ima, zbog
¢injenice da gradevinska preduzeca istovremeno rade dva ili vise gradevinskih
projekata, za koje se ta¢no znaju direktni troskovi, u koje se svrstavaju troskovi
materijala za izradu, pomo¢ni materijal, potrosni materijal i trosak rada
proizvodnih radnika.

U indirektne troskove se svrstavaju: place rezijskog osoblja, amortizacija
sredstava rada, investiociono odrzavanje sredstava rada, tekuce odrzavanje
sredstava rada, troskovi pripremnih radova, troskovi zaposlenika po osnovu prava
iz Zakona o radu, od kojih su prevoz radnika, bolovanje, godi$nji odmor,
jubilarne nagrade i otpremnine, terenski dodatak i sl.

Direct costing kalkulacija koristi se u preduze¢ima koja utvrduju cijenu proizvoda
na osnovu trzisnih cijena. U cijenu kostanja ukljuceni su samo direktni troskovi,
a indirektni troSkovi rasporeduju se na ostvarenu razliku izmedu prodajne
trzisne cijene i cijene koStanja utvrdene na osnovu direktnih troskova. U
ovakvim slu¢ajevima utvrdivanja cijene, moze se desiti da prodajna cijena, koja
je preuzeta s trzista, ne moze pokriti indirektne troskove zbog ¢ega nastaje gubitak
za preduzece.

8.4. Izrada kalkulacije u gradevinskim preduze¢ima
Gradevinski projekti su veoma slozeni procesi u okviru kojih se koriste

veliki brojrazli¢itih materijala, ¢ija ugradnja zahtijeva posebne tehnologije,
212



vjestine  radnika, namjenska sredstva rada i znacajno vrijeme potrebno za
zavrsetak jednog projekta, koji na kraju zavrSava kao konacan proizvod (na
primjer izgradnja jednog gradevinskog objekta). Zbog toga je izrada kalkulacija
u gradevinskim preduze¢ima veoma odgovoran zadatak, posebno zbog
¢injenice da se u gradevinskim preduzecima kalkulacije izraduju u cilju
davanja ponuda za izvodenje radova na trzistu ili u svrhu ocjene opravdanosti
izgradnje nekog gradevinskog projekta.

Nakon izrade kalkulacije za izgradnju objekta, dostavlja se ponuda kupcu i
izvodenje radova, te ukoliko su u kalkulaciji prilikom izrade potcijenjeni neki
troskovi, preduzeée bi prihvatanjem posla ostvarilo gubitak, ili ukoliko je
konac¢na cijena precijenjena, preduzece je izlozeno riziku da neée dobiti posao.
Dakle, preduzecu nije u interesu da se konac¢na cijena ponude potcijeni niti da se
precijeni. Kako bi preduzeée izradilo objektivnu i konkurentnu ponudu, prilikom
izrade kalkulacije valja posebnu paznju posvetiti analizi svih direktnih i
indirektnih troskova.

Vrste kalkulacija

| Kalkulacija | Kalkulacija

Dodatna Direct costing

Divizione : - -
o kuplovanih ekvivalentnih o e
kalkulacf proizvodi brojevL kalkula(ﬁ kalkula(ﬁ
[ Klasi¢na [ Metod
diviziona obracunskog
kalkula@ fakto&
| Obicna " Metod
diviziona prodajne
kalkula@ satnice

Slika 8-2. Vrste kalkulacija

U gradevinskim preduze¢ima prilikom izrade Kkalkulacije primjenjuje se
dodatna kalkulacija, zbog ¢injenice da kona¢ni proizvodi, odnosno gradevinski
objekti imaju razlicite vrste materijala, razlicite vrste troskova zbog Cega su
nezavisni jedni od drugih. Dakle, dodatna kalkulacija omogucava da se indirektni
troskovi prema izracunatom koeficijentu, odnosno ,,faktoru“ rasporeduju prema
objektima, kao $to se rasporeduju direktni troskovi prema stvarnom mijestu
pripadnosti.

213



8.4.1. Metod izrade kalkulacije primjenom obracunskog faktora preduzeéa

Zaizracunavanje cijene koStanja primjenom obracunskog faktora u gradevinskim
preduzec¢ima primjenjuje se sljedeci obrazac:

Ck =Thi + Bpr X F (13)

gdje su:

* Ck — cijena kostanja,

e Tmi — ukupni troskovi materijala za izradu i troskovi pomoc¢nog i
potro$nog materijala,

= Bpr — brutto place proizvodnih radika,

» F —faktor preduzeca.

Faktor preduzeca predstavlja koeficijent u okviru kojeg se nalaze svi indirektni
troskovi preduzeca tokom godiSnjeg obracunskog perioda i izratunava se
sljede¢im obrascem:

P4 (14)
Tmi + Bpr
gdje su:
e Tin — indirektni ukupni troskovi preduzeca,
e Tmi — ukupni troskovi materijala za izradu i troSkovi pomocnog i

potro$nog materijala,
= Bpr — brutto place proizvodnih radnika.

Prilikom izrade kalkulacije prodajne cijene, u gradevinskim preduze¢ima putem
obracunskog faktora, primjenjuje se sljedeci obrazac:

P. =Ty + Bpr -F+D (15)
gdje su:
e Pc —prodajna cijena,
e Tmi — ukupni troskovi materijala za izradu i troSkovi pomocnog i

potro$nog materijala,

e By — brutto place proizvodnih radnika,

» F —faktor preduzeca,

« D - planirana dobit procentualno iskazana.

Dakle, prilikom izrade kalkulacije pojedinih faza radova, kao §to su na primjer
armiracko-betonski radovi, izra¢unavaju se ukupni troskovi materijala za izradu,
troskovi pomoénog i potrosnog materijala, na koje se dodaju brutto place
proizvodnih radnika.
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Ovi troSkovi mnoze se s faktorom preduzeca ¢ime se dobija cijena kostanja Ck.
Prvi korak je izracunavanje faktora preduzeca koristenjem sljedeceg obrasca:

Timi + Bpr

Tmi + Bpr = 1.525.135,00 + 353.107,67 = 1.878.242,67 KM

(Tabela8 —1.)

4 643.991,33
1.878.242,67

Faktor preduzeca iznosi F = 1,342,

=1+0,34 = 1,342.

Obrazac za izrac¢unavanje prodajne cijene primjenom faktora preduzeca:

gd

P. = Tpi + Bpr X F X D

je su:

Pc — prodajna cijena,
Tmi — ukupni truskovi materijala izrade, pomoénog i potrosnog materijala,
Bpr — brutto place proizvodnih radnika,
F — faktor preduzeca,

D — planirana dobit preduzeca.

Tabela 8-1. Izrada kalkulacije primjenom faktora preduzeca
Indirektni troskovi Tin

Vrsta indirektnih troskova Tin

Amortizacija

Troskovi bruto placa reZije

Investiociono odrzavanje sredstava rada

Tekuée odrzavanje sredstava rada

Troskovi pripremnih radova

Troskovi zaposlenika po osnovu prava iz Zakona o radu

Opd¢i troskovi, telefon, grijanje, takse, reprezentacija i sl.

Ukupni indirektni troskovi
Direktni troskovi T(j
Vrsta direktnih troskova T

Troskovi materijala za izradu

Troskovi pomoénog materijala

Troskovi potro§nog materijala

Troskovi bruto pla¢a proizvodnih radnika

Vrijednost Tin
167.044,39
100.992,46
80.980,00
30.534,48
45.550,00
95.000,00
123.890,00
643.991,33 KM

Vrijednost Tdj
1.469.223,00
20.000,00
35.912,00
353.107,67

215



Ukupni direktni troskovi 1.878.242,67 KM

Izrada prodajne cijene za armirano-betonske radove primjenom faktora preduzeca
P.=Tmi+ Byr XF XD

VrstaTdi  Koli¢ina Cijena Ukupno Faktor Cijena  Planirana  Prodajna

KM KM preduzec¢a kostanja dobit cijena

Beton 23m3 115 2.645,00
Betonski 3.450kg 1.25 4.312,50
Celik
Paljena Zica 32kg 1,40 44,80
Zileti 800 kom 0,50 400,00
Oplatol 151 1,10 16,50
Bruto place 336n/h 6,60 2.217,60
proizvodnih
radnika

9.636,40 1,342 12.932,04 10% 14.225,25
Ukupna prodajna cijena armirano betonskih radova bez PDV-a 14.225,25
Vrijednost PDV-a 17 % 2.418,29
Ukupna prodajna cijena armirano betonskih radova s PDV-om 16.643,54

8.4.2. Metod izrade kalkulacije primjenom cijene prodajne satnice

Izra¢unavanje cijene kostanja primjenom cijene prodajne satnice norma sata
izracunava se sljede¢im obrascem:

Ck = Tdi + (N X Ps) (16)

gdje su:
e Ck — cijena koStanja po jedinici proizvoda,
e Tdij — direktni troskovi: materijal za izradu, pomo¢nog materijala, potrosnog

materijala i brutto pla¢a proizvodnih radnika,
< N —broj norma sati potrebnih za izradu pojedina¢nog proizvoda, odreden
prema gradevinskim normativima ili na bazi iskustvene metode.

Prodajna satnica norma sata izra¢unava se sljede¢im obrascem:

- Tin -II\-IBpr — KM n/h (17)
gdje su:
» Ps —prodajna satnica norme sata,

e Tijn— ukupni indirektni troskovi,

* Bpr- brutto place proizvodnih radnika,

« N - broj radnih sati proizvodnih radnika u toku godine 90.000 N/h.
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Izracunavanje cijene kostanja satnice n/h u okviru koje ¢e biti ukljuceni svi
indirektni troSkovi kao i troSkovi rada proizvodnih radnika, izracunava se
sljede¢im obrascem:

b= 643.991,33 +353.107,67 _ 997.099,00
s 90.000 ~90.000

= 11,00 KM D/,

Prodajna satnica iznosi Ps = 11,00 KM n/h.

Izrada kalkulacije za armirano betonske radove primjenom faktora radne snage

=] < < © <
- 5 E  S5ee ST E_. S
|2 S s I 252 2% 53 8BS
> N2 O XY DX wS& O x oS a's
Beton 23m3 115 2.645,00 2.645,00
Betonski 3450kg 125 4.312,50 4.312,50
Celik
Paljena zica 32kg 1,40 44,80 44,80
Zileti 800 kom 0,50 400,00 400,00
Oplatol 151 1,10 16,50 16,50
Bruto place
proizvodnih 336n/h 11,00 3.696,00 3.696,00
radnika
Cijena kostanja armirano-betonske konstrukcije 111148 10% 12.226,28
Ukupna prodajna cijena armirano betonskih radova bez PDV-a 12.226,28
Vrijednost PDV-a 17 % 2.078,46
Ukupna prodajna cijena armirano betonskih radova s PDV-om 14.304,74

8.4.3. Metod izrade kalkulacije primjenom faktora prodajne satnice

Za izraunavanje cijene kostanja primjenom faktora prodajne satnice primjenjuje
se sljedeci obrazac:

Ck = Tmi + (Bpr "/p, X Fps (18)
gdje su:
» Ck — cijena kostanja proizvoda,

e Tmi — troskovi materijala za izradu,

> Bpr— brutto satnica norma sata proizvodnih radnika,
= Fps —faktor prodajne satnice.

Faktor prodajne satnice Fps izracunava se u tri koraka, u okviru kojih se vrsi

raspodjela indirektnih troskova:
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Tin + B T,
ps = —— ili ——+1
B,: Byr

(19)
gdje su:

= Fps —faktor prodajne satnice,

« Tin — indirektni troskovi preduzeca na godisnjem nivou,

« Bpr - brutto place proizvodnih radnika na godisnjem nivou.

Ty  643.991,33

Fe=—=—
bs B, 353.107,67

+1=282

Faktor prodajne satnice preduzeca iznosi: Fps = 2,82.

8.5. Primjer izrade kalkulacije primjenom faktora prodajne satnice

Izrada prodajne cijene za armirano-betonske radove primjenom faktora prodajne
satnice

. Faktor . . .
. ... Cijena Ukupno . Cijena | Planirana = Prodajna
Vrsta Tdi  Kolicina KI{/I KM P prod_ajne kojétanja dobit cijenaJ
satnice
Beton 23m3 115 2.645,00 2.645,00
Betonski 3 450kg 125 3 4.312,50
Celik ' ' 12,5 T
Paljena Zica 32kg 1,40 44,80 44,80
Zileti 800 kom 0,50 400,00 400,00
Oplatol 151 1,10 16,50 16,50
Bruto
plate " a35nh 6,60 2.217,60 2,82 6.209,28
proizvodnih
radnika
Cijena kostanja armirano-betonske konstrukcije 13.628,08 10%
Ukupna prodajna cijena armirano-betonskih radova bez PDV-a  14.990,88
Vrijednost PDV-a 17 % 2.548,45
Ukupna prodajna cijena armirano-betonskih radova s PDV-om  17.539,33

218



8.6. Primjer analize cijene

KVADRATURA OBJEKTA: 895 m2
Jed. Potrosnja VPC VPC
mjere po m? po jed.mj. po m? (KM)
DEBLJINA PLOCA 10
MINERALNE VUNE 10 cm 1 82,00 82,00
LJEPILO SAMOTERM 25 KG kg 8 2.08 23.84
SAMOTERM 25 KG kg 5 2,98 14,90
ARMATURNI SLOJ SAMOTERM GLET 25 KG kg 25 2.98 7.45
STAKLENA MREZICA PRIMAFAS 160 m2 11 5,29 5,82
PRICVRSNICE PRICVRSNICA MIK 160 kom 6 0,65 3.90
ZAVRSNO-
DEKORATIVNI SLOJ SEP Z 200
kg 4 2,90 11,60
+ dodatno hidrofobiranje ) i i i
MINERALKVARC
TEMELJNI GRUND D OBOJENI 15 L | 0,15 16,00 2,40
AL COKL PROFIL ml 0,16 11,80 1,89
DODATNI PRIBOR PVC PROFIL S MREZICOM mt 0.4 262 105
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8.7. Primjer kalkulacije direktnih troskova otkopavanja u Sirokom otkopu
sa utovarom

Za izracunavanje troskova prodajne cijene radnog sata - h bagera, koji ¢e se
koristiti za Siroki otkop i utovar materijala, potrebni su sljedeci inputi, koji se
ukljuéuju u pomoénu kalkulaciju i kalkulaciju prodajne cijene radnog sata — h
bagera, kako slijedi:

1. troskovi obaveza bagera (amortizacija i osiguranje);

2. troskovi odrzavanja bagera (investiciono i tekuce odrzavanje);

3. troskovi pogona bagera (gorivo, mazivo, potro$ni materijal);

4. troskovi rada (radna snaga — masinista);

5. indirektni troskovi preduzeca i gradilista — ITPG (indirektni troskovi
preduzeca su rezijski troskovi uprave preduzeca, zajednickih sluzbi i svi
drugi troskovi, koji se ne mogu rasporediti prema izvoru nastanka
konkretnom gradiliStu ili procesu proizvodnje. Indirektni troskovi
gradilista su rezijski troSkovi gradilista, koji nisu vezani za materijale
izrade ili proizvodnu radnu snagu);
dobit preduzeca — D;

7. prodajna cijena radnog sata bagera — PC/h.

o

8.7.1. Troskovi obaveze bagera

Kako bi se izracunali troskovi obaveza za bager, neophodno je utvrditi vrijednost
amortizacije sredstava rada i vrijednost osiguranja bagera.

8.7.2. Izracunavanje vrijednosti amortizacije bagera

Za utvrdivanje vrijednosti amortizacije bagera, potrebno je utvrditi kalkulativnu,
odnosno nabavnu vrijednost sredstva rada - KVB, za bager sljedecih tehnickih
karakteristika:

e caterpillar 336 F LN (2016.),

e snaga bagera: kW 236,00 kW (326 KS), gusjenicar,

e tezina 36,5 t,

e Vk-1,80m3.
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Tabela 8-2. Izra¢unavanje nabavne/kalkulativne vrijednosti bagera - KVB

KALKULATIVNA VRIJEDNOST BAGERA - KVB

Red. Opis M | Kol | Cijena KM
Osnovna trzi$na cijena
1. BAGERA (OTCB) kom 1,00{ 251.324,16|251.324,16
Kamatna stopa kredita za
2. . % - - -
nabavku stroja
3. |Rok otplate kredita godina - - -
4. [Troskovi carine -11% % (OTCB) | 11,00] 251.324,16| 27.645,66
5. [Troskovi prevoza - dobave stroja] % (OTCB) | 3,00] 251.324,16] 7.539,72
6. [Troskovi $peditera % (OTCB) 0,50] 251.324,16] 1.256,62
7. [[roSkovi prve montaZe i % (OTCB) | 1,00| 251.324,16| 2.513,24
probnog rada
KALKULATIVNA (nabavna) VRIJEDNOST BAGERA - KVB|290.279,40

Obracun amortizacije sredstava rada, moZze se vrsiti primjenom 3 (tri) metode od
kojih su:

1) proporcionalna metoda,

2) degresivna metoda,

3) funkcionalna metoda.

S obzirom da se kalkulacija radi za konkretan projekat, u kojem su definisane
koli¢ine materijala, za obracun amortizacije primjenit ¢e se funkcionalna metoda,
kojom ¢e se izra¢unati amortizacija bagera po jedinici mjere - radni sat — h.

Funkcionalna metoda izraCunavanja amortizacione vrijednosti bagera zasniva se
na ekonomskom fondu radnih sati — EFRS ili ekonomskom radnom vijeku bagera
- ERVS. Ekonomski fond radnih sati bagera — EFRS, usvojen je u visini 15.300
h', ili godi$nji fond radnih sati bagera, usvojen je u visini 1.750 h ili ekonomski
radni vijek bagera, usvojen je u trajanju od 9 godina.
Osnovni inputi za izraCunavanje amortizacije bagera:
— Nabavna/kalkulativna vrijednost bagera — KVB iznosi 290.279,40 KM;
— Ekonomski fond radnih sati bagera — EFRS iznosi 15.300 h
Izracunavanje vrijednosti amortizacije sredstva rada primjenom funkcinalne
metode izraCunava se matematickim izrazom:

KVB

_ 20
= EFRs (20)

1 Bezak, S., Linari¢, Z., Metodoloski pristup proraluna troskova strojnog rada pri
gradenju, GRADEVINAR, 61 (2009), 1, 23.27, str. 26.
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gdje je:

o KVB - kalkulativna (nabavna) vrijednost sredstva rada,
o EFRS - ekonomski fond radnih sati sredstva rada.

_290.279,40

a=—3-—=1897KM/h

8.7.3. Izracunavanje vrijednosti osiguranja bagera

Vrijednost osiguranja sredstva rada zasniva se na srednjoj kalkulativnoj
vrijednosti sredstva — sKVS, od koje se za osiguranje sredstva rada uzima
vrijednost od 1,5%.

Srednja kalkulativna vrijednost sredstva rada izracunava se matematickim
izrazom:

ng +1
sKVS = < ) * KVS (21)
2ng
9+1
sKVS = * 290.279,40
2%9

10
sKVS = (E) *290.279,40

sKVS = 0,555 % 290.279,40 = 161.105,06 KM
Os =sKVS+1,5%
0s =161.105,06*1,5% = 2.416,57 KM/god.

_ 2.416,57

Os = —T-55~ = L42KM/h.

Matematicki izraz za izracunavanje ukupnih troskova ,,obaveza“ za bager:
UTOb = a + Os
gdje je:
e a-—vrijednost amortizacije/h,

e Os - vrijednost osiguranja sredstva rada/h.

UTOb = 18,97 + 1,42 = 20,395 KM/h
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TROSKOVI OBAVEZE BAGERA: 20,395 KM/h.
8.7.4. TroSkovi odrZzavanja bagera

Troskovi odrzavanja sredstava rada — TO, na godi§njem nivou, sastoje se od:?

— Troskova investicionog odrzavanja - Prosjecna godisnja vrijednost
troska, krec¢e od 10% do 15% kalkulativne/nabavne vrijednosti sredstva
rada.

— Troskovi tekuéeg odrzavanja - Prosje¢na godisnja vrijednost troska,
krece se od 5% do 10% kalkulativne vrijednosti sredstva rada.

Troskovi investicionog odrzavanja — Tio, usvajaju se u vrijednosti 10% od
kalkulativne/nabavne vrijednosti bagera - KVB.

Troskovi tekuéeg odrzavanja bagera - Tto, usvajaju se u vrijednosti 5% od
kalkulativne/nabavne vrijednosti bagera - KVB.

Troskovi odrzavanja sredstva rada izracunavaju se matematickim izrazom:

TO = Tio + Tto (22)

gdje je:
e Tio — troskovi investicionog odrzavanja sredstva rada,
o Tto— troskovi tekuéeg odrzavanja sredstva rada.

Tio = 290.279,40 * 10%
Tio = 29.027,94 KM/god.
Tto = 290.279,40 * 5%
Tto = 14.501,37 KM/god.

_ Tio+Tto  29.027,94 + 14.501,37
~ EFRS 15.300

= 2,846 KM/h

TROSKOVI ODRZAVANJA BAGERA 2,846 KM/h.
8.7.5. TroSkovi pogona bagera

Troskovi rada bagera sastoje se iz troskova goriva — TG i troskova maziva i ulja
— TM. Troskovi goriva izraCunavaju se koeficijentom u litrima po snazi stroja na
radni sat stroja, a troSkovi maziva, habajucih dijelova i guma izracunavaju se u
procentu (%) od ukupnih troskova goriva.’

2 http://www.gf.unsa.ba/portal/tehiorggradjenja/ TIOGpred14.pdf, str. 5
3 Bezak, S., Linari¢, Z., Metodolo3ki pristup proraduna tro¥kova strojnog rada pri gradenju,
GRADEVINAR, 2009. 23-27, str. 25.
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8.7.6. Izracunavanje troskova goriva

Utro8ak koli¢ine goriva po radnom satu — h bagera, izracunava se matematickim
) 4
IZzrazom:

N = Kas = gsp
E=—————kg/kW+h. (23)

Energetska mo¢ 1 (jednog) litra nafte odgovara snazi 10 kWh, odnosno 0,10 1
odgovara snazi 1 kWh.

Tabela 8-3. Energetske jedinice®

JEDINICA JEDINICA
kWh 3,6 MJ

1 barel 159 |

1 litar nafte 10 kWh

1 cjepanica drva 17.000 kWh
1 kalorija 4,184 ]

1 tona ekvivalentne nafte = 11600kWh
1 m3 prirodnog plina 11 kWh

8.7.7. Izratunavanje potro$nje goriva bagera po jedinici vremena 1h.

Tabela 8-4. Izra¢unavanje utro$ka pogonske energije bagera

Snaga Potrosnja goriva Specifi¢na tezina goriva
kw I/kw kg/m3
236,0 0,089 840,00

1IZRACUNAVANJE POTROSNJE POGONSKE ENERGIJE BAGERA®
N« Kas * gsp
E=—————kg/kWsx*h

Kas — koeficijent naprezanja — 0,7 do 0,9. Usvojeno 0,80 0,80
1y — op¢i stepen korisnog djelovanja motora (= 0,8 - 1,0).
£ 0,90

Usvojeno 0,9
gsp — specifi¢na potrosnja energije u pogonskom motoru 0,084

— Masa M -1.000 | dizel goriva’

—  Gustoca p - 840,00 kg/m3

— Energetska snaga 1 | = 10 kWh

— Energetska snaga 840 gr. = 10 kWh

— Energetska snaga 0,084 gr. =1 kWh

4http://www.gf.unsa.ba/portal/tehiorggradjenja/TIOGpred7.pdf, str. 5.

5 file:///D:/HP/Downloads/5%20-%20Results%200f%20Quiz.pdf, str. 10.

6 http://www.gf.unsa.ba/portal/tehiorggradjenja/TIOGpred4.pdf, str. 2.

7 https://hrv.mentorbizlist.com/4328605-how-many-liters-of-diesel-fuel-in-1-ton-how-to-count
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236 * 0,80 = 0,084
= = 17,621 kg/kW * h

0,90
V_M_ 1.000_11905
“p 840

Q=Ex1h+xV=17,621kg/kW+1h=1,1905 = 20,978 lit/h

Cijene goriva Eurodizel u periodu decembar 2017. godine, iznosila je 2,10 KM/I
sa PDV-om, odnosno 1,794 KM/I bez PDV-a.?

Trosak goriva izraCunava se matematickim izrazom:
TG=Q*Cg (24)
gdje je:
e (Q —kolic¢ina goriva I/h,
e Cg - cijena goriva Euro-disel KM/I

TG = 20,978 1,794 = 37,6345 KM/h

8.7.8. Izracunavanje troSkova maziva
Izracunavanje troS§kova ulja i maziva i drugih potro$nih materijala usvaja se u
visini 10% od vrijednosti troska goriva — TG.

TM=TG+10% (25)

TM = 37,6345 x 10 %
T™M = 3,763 KM/h
TP= TG + TM = 37,6345 + 3.763 = 41,398

TROSKOVI POGONA BAGERA: 41,398 KM/h.

8.7.9. Troskovi rada bagera

Troskovi rada, obuhvataju direktne troskove proizvodne radne snage, u ovom
slucaju troskove bruto satnice masiniste, koji iznosi 16,25 KM, prema nize

navedenoj strukturi:
e bruto pla¢a 1/2018. — 4,6 KM,

8http://www.bhas.ba/saopstenja/2018/PRI_02 2018 05 0 BS.pdf Prosje¢ne potrosacke cijene u
Bosni i Hercegovini u februaru 2018. godine 2018-04-12, str. 2.
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e bruto topli obrok 5,01 KM,
o terenski dodatk 4,04 KM,
e smjestaj 2,6 KM.

TROSKOVI RADA BAGERA: 16,25 KM/h.

8.7.10. Radni ucinak bagera

Radni uc¢inak bagera sljedecih karakteristika:

— marka: Caterpillar 336 FL,

— snaga: 236,0 kW (321 KS),

— pogon: gusjenicar,
— tezina: M =36,5t,

— zapremina kasike: Vk = 1,80 m3.

Tabela 8-5. Elementi za izratunavanje u¢inka bagera
INPUTI ZA IZRACUNAVANJE RADNOG UCINKA BAGERA

Opis

Ukupna koli¢ina materijala
iskop i utovar

Zapremina utovarne kasike
Matematicki izraz za izraCunavanje
radnog udinka - Up®

Opé¢i koeficijenti®

Siroki

Koeficijent ovisan o vrsti materijala
Kooeficijent uslova rada

Koeficijent ovisan o0 organizaciji
gradiliSta

Zapremina utovarne kasSike % =
18

—=1,59

1,13

Vrijeme rada

Vrijeme ciklusa

strojat!

trajanja  jednog

Koeficijent rastresitosti materijala?

Koeficijenti Vrijednost
Sraslo stanje + Kr 1.13 443.078,09
q-(m3) 1,80
T xq

Up = * Km * Ku * Ko
Km 1,00
Ku 0,93
Ko 0,80
q 1,59
T- vrijeme, 1 sat (h) 1,00
Trajanje okretanja 90° - 14 sec. 34
Trajanje iskopa dubine 1,5 m — 20
sec.
Kr - koeficijent 1,13

Bucar, G., Priru¢nik za gradevinsko preduzetnistvo — NORMATIVI GRADEVINSKIH

RADOVA, ICG Omigalj, 1990. str. 239.
10 |bid., str. 237.
1 1bid., str. 239.

12 hitp://virtweb?2.grad.hr/_download/repository/ucinakgradevinskihstrojeva.pdf, str. 8
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8.7.11. Izracunavanje radnog uc¢inka bagera

Matematicki izraz za izra¢un planiranog/prakti¢nog radnog ucinka - Up:
T-q

Upzﬁ-Km-Ku-Ko. (26)
IzraCunavanje planiranog/prakti¢nog radnog ucinka bagera:
Up=—12% 4003080 = —20 . 1.093-080
P=34/3600 70 VY T 000044 0T

Up = 168,4322-1-0,93-0,80 = 125,31
Up = 125,31 m3/h.

Radni ucinak bagera iznosi 125,31 m3/h.
8.7.12. Izracunavanje norma vremena bagera

Izraunavanje norma vremena:

_1,0h 10
~ Up 12531

= 0,007980 h/m3

NORMA VREMENA ZA BAGER: N - 0,007980 h/m3.

Prodajna cijena radova Otkopavanje u Sirokom otkopu na pozajmistu sa
utovarima, izra¢unava se matemati¢kim izrazom:

PC=Crs-N (27)
gdje je:
PC — prodajna cijena radova,
Crs — cijena radnog sata stroja/bagera,
N — norma vremena bagera.
PC=97,915+0,007980 = 0,78 KM/m3
8.8. Primjer izrade kalkulacije zemljanih troskova i prevoza materijala

Za izracunavanje troskova prodajne cijene radnog sata - h kamiona, koji ¢e se
koristiti za prevoz materijala, potrebni su sljedeéi inputi, koji se ukljucuju u
pomo¢nu kalkulaciju i kalkulaciju prodajne cijene radnog sata — h kamiona, kako
slijedi:

1. troskovi obaveza kamiona (amortizacija, osiguranje, registracija);
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n

troskovi odrzavanja kamiona (investiciono i tekuée odrzavanje);

3. troskovi pogona kamiona (gorivo, mazivo, gume i ostali potrosni
materijal);

troskovi rada (radna snaga — voza¢ kamiona);

indirektni troskovi preduzeca i gradilista — ITPG (indirektni troSkovi
preduzeca su rezijski troskovi uprave preduzeca, zajednickih sluzbi i svi
drugi troskovi, koji se ne mogu rasporediti prema izvoru nastanka
konkretnom gradiliStu ili procesu proizvodnje. Indirektni troskovi
gradilista su rezijski troskovi gradilista, koji nisu vezani za materijale
izrade ili proizvodnu radnu snagu);

dobit preduzeca — D;

7. prodajna cijena radnog sata kamiona — PC/h.

o ks

o

8.8.1. Toskovi obaveze kamiona

Kako bi se izraCunali troskovi obaveza za kamion, neophodno je utvrditi
vrijednost amortizacije sredstva rada, odnosno kamiona, vrijednost osiguranja i
registracije kamiona.

8.8.2. Izracunavanje vrijednosti amortizacije kamiona

Za utvrdivanje vrijednosti amortizacije kamiona, potrebno je utvrditi
kalkulativhu, odnosno nabavnu vrijednost kamiona sljede¢ih tehnickih
karakteristika:
e MAN 41.414 VFK 8X4 / Kiper / EURO 3; 304kW (414KS),
Motor MAN TGS,
bruto tezina 40.050 kg,
snaga motora 304 kW (414 KS),
emisijski razred Sticker 4 (Green),
zapremina sanduka 18 m3,
transportne dimenzije spremnika (5590*2300*1400).
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Tabela 8-6. Tro$kovi nabavne/kalkulativne vrijednosti kamiona
KALKULATIVNA VRIJEDNOST KAMIONA - KVK

Opis, oznaka M Kol. Cijena KM

1.  Osnovna trzi$na cijena kom 1,00 78.233,20 78.233,20
KAMIONA® (OTCK)

2. Kamatna stopa kredita za % - 78.233,20 -
nabavku stroja

3.  Rok otplate kredita godina - - -

4. Dodatni troskovi carine % (OTCK) 11,00 78.233,20 8.605,65
ukupno (11%)

5. ' Dodatni troSkovi prevoza % (OTCK) @ 3,00 78.233,20 2.347,00
kamiona

6. Troskovi Speditera % (OTCK) 0,50 78.233,20 391,17

7.  TroSkovi prve montaZe i % (OTCK) - 78.233,20 -

probnog rada
UKUPNA KALKULATIVNA VRIJEDNOST KAMIONA - KVK = 89.577,01

Kako je prikazano u Tabeli 8-6, nabavna, odnosno kalkulativna cijena kamiona
MAN 41.414 VFK 8X4 / Kiper / EURO 3; 304 kW (414 KS) iznosi 89.577,01
KM.

Navedena kalkulativna vrijednost potrebna je za izraCunavanje amortizacione
vrijednosti, koja se prenosi na prodajnu cijenu radnog sata kamiona.

Za obracun amortizacije primjenit ¢e se funkcionalna metoda, kojom ¢e se
izraCunati amortizacija kamiona, po jednici mjere - radni sat — h.

Funkcionalna metoda izratunavanja amortizacione stope kamiona, zasniva se na
ekonomskom radnom vijeku kamiona, odnosno ekonomskom fondu radnih sati -
EFRS. U literaturi postoje razli¢iti navodi ekonomskog fonda radnih sati
kamiona, koji se kreéu od 10.000 h do 12.000 h.*4

Za izraCunavanje vrijednosti amortizacije prema funkcionalnom modelu, Izvodac
usvaja ekonomski fond radnih sati kamiona - EFRS 12.000 h ili 1.755 h/godi$nje
ili ekonomski radni vijek kamiona ERVK 6,84 godine.

Osnovni inputi za izracunavanje amortizacije kamiona:
— nabavna/kalkulativna vrijednost kamiona — KVB iznosi 89.577,01 KM,;

13 https://autoline.hr/-/prodaja/kiperi/MAN-41414-41-414-VFK-8X4-35414-35-414-
41464-41-464--17042510125103808200

4 http://www.gf.unsa.ba/portal/tehiorggradjenja/TIOGpred14.pdf,  str. 2. i
https://www.grad.unizg.hr/_download/repository/ucinakgradevinskihstrojeva.pdf, str.19.
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— ekonomski fond radnih sati kamiona — EFRS iznosi 12.000 h.

IzraCunavanje vrijednosti amortizacije sredstva rada, primjenom funkcionalne
metode izraCunava se matematickim izrazom:

KVB
gdje je:
o KVB - kalkulativna (nabavna) vrijednost sredstva rada,
o EFRS - ekonomski fond radnih sati sredstva rada.

_ 89.577,01

a=— 5 ="7464KM/h

Vrijednost amortizacije kamiona iznosi 7,46 KM/h.

8.8.3. Izrafunavanje osiguranja i registracije kamiona

Vrijednost osiguranja sredstva rada zasniva se na srednjoj kalkulativnoj
vrijednosti sredstva — sKVS, od koje se za osiguranje sredstva rada uzima
vrijednost od 1,5%.

Srednja kalkulativna vrijednost sredstva rada izraCunava se matematiCkim
izrazom:

ng+1
sKVS = ( )* KVS
2ng
KVS (6’84 + 1) 89.577,01
= _—) % .
s 2+ 6,84 ’
KVS = (— . 1
sKVS (13,68)*89 577,0

sKVS = 0,573 % 89.577,01 = 51.327,62 KM
Os =sKVS+1,5%

0s =51.327,62%1,5% = 769,91 KM/god.

769,91
1.755

Os =

= 0,438 KM/h.

Troskovi registracije kamiona — rk, usvajaju se na iznosu od 2,500,00 KM/god.
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k= 2'500—1 424 KM/h
= 1755~ > /

Matematicki izraz za izracunavanje ukupnih troskova ,,obaveza* za kamiona:
UTOk =a+ 0Os +rk (29)

gdje je:
e a-—vrijednost troskova amortizacije/h,
e Os — vrijednost troskova osiguranja sredstva rada/h,
e Rk - vrijednost troskova registracije kamiona.

UTOk = 7,464 + 0,438 + 1,424 = 9,328 KM/h

TROSKOVI OBAVEZE KAMIONA: 9,328 KM/h.

8.8.4. TroSkovi odrzavanja kamiona

Troskovi odrzavanja sredstava rada — TO, na godi§njem nivou, sastoje se od:*®
— troskova investicionog odrzavanja - Prosje¢na godis$nja vrijednost troska,
krece od 10% do 15% kalkulativne/nabavne vrijednosti sredstva rada.
— troskovi tekuceg odrzavanja - Prosje¢na godiSnja vrijednost troska, krece
se od 5% do 10% kalkulativne vrijednosti sredstava rada.

Troskovi investicionog odrzavanja — Tio, usvajaju se u vrijednosti 10% od
kalkulativne/nabavne vrijednosti kamiona - KVK.

TroSkovi tekuceg odrZzavanja kamiona - Tto, usvajaju se u vrijednosti 5% od
kalkulativne/nabavne vrijednosti bagera - KVB.

Troskovi odrzavanja sredstva rada izracunavaju se matematickim izrazom:
TO = Tio + Tto
gdje je:
e Tio— troskovi investicionog odrzavanja sredstva rada,
e Tto —troskovi tekuceg odrzavanja sredstva rada.

Tio = 89.577,01 * 10%

Tio = 8.957,70 KM/god.

15 http://www.gf.unsa.ba/portal/tehiorggradjenja/TIOGpred14.pdf, str. 5
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Tio = 8.957,70 _ 0,746 KM /h
0= 92000 /

Tto = 89.577,01 % 5%
Tto = 4.478,85 KM/god.

Tto = 4476885 _ 0,373 KM/h
°= 72000 /
_Tio+Tto _ 8.957,70 + 4.478,85

EFRS 12.000

= 1,1197 KM/h

TO = 1,12KM/h

TROSKOVI ODRZAVANJA KAMIONA: 1,12 KM/h.

8.8.5. TrosSkovi pogona kamiona

Troskovi rada kamiona sastoje se iz troskova goriva — TG i troskova maziva, ulja
i potro$nog materijala — TM.

Troskovi goriva izra¢unavaju se koeficijentom u litrima po snazi stroja ili radni
sat stroja, a troSkovi maziva i potro$nih materijala izracunavaju se u procentu (%),
od ukupnih trokova goriva.®

8.8.6. Izracunavanje tro§kova goriva kamiona

Utrosak koli¢ine goriva po radnom satu — h kamiona, izraCunava se matemati¢kim
i .17
IZrazom:

E= % kg/KW = h.

Energetska mo¢ 1 (jednog) litra nafte odgovara snazi 10 kWh, odnosno 0,10 1
dgovara snazi 1 kWh.

16 Bezak, S., Linari¢, Z., Metodoloski pristup prorauna troskova strojnog rada pri gradenju,
GRADEVINAR, 2009. 23-27, str. 25.

17 http://www.gf.unsa.ba/portal/tehiorggradjenja/ TIOGpred7.pdf, str. 5.
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Tabela 8-7. Energetske jedinice'®

JEDINICA JEDINICA
kWh 3,6 MJ

1 barel 159 |

1 litar nafte 10 kWh

1 cjepanica drva 17.000 kWh
1 kalorija 4,184

1 tona ekvivalentne nafte 11600 kWh
1 m3 prirodnog plina 11 kWh

8.8.7. Izrafunavanje potro$nje goriva kamiona po jedinici vremena 1 h.

Tabela 8-8. Izra¢unavanje utro$ka pogonske energije kamiona

Snaga Potro$nja goriva Specifi¢na tezina goriva
kW I/kwW kg/m3
304,0 0,089 840,00

IZRACUNAVANJE POTROSNJE POGONSKE ENERGIJE KAMIONA®
e N« Kas * gsp

kg/kW = h
Kas — koeficijent naprezanja — 0,7 do 0,9. Usvojeno 0,80 0,80
1 — op¢i stepen korisnog djelovanja motora (n = 0,8 . 1,0). 0,90
Usvojeno 0,9
gsp — specifi¢na potrosnja energije u pogonskom motoru 0,084

— Masa M -1.000 | dizel goriva®

— Gustoca p - 840,00 kg/m3

— Energetska snaga 1 | = 10 kWh

— Energetska snaga 840 gr. = 10 kWh
— Energetska snaga 0,084 gr. = 1 kWh

E_304—*0,80*0,084—

= 22,698 kg/kW * h

0,90
M 1.000_11905
p 840

Q=E+x1h+V =22,698kg/kW +x1h+1,1905 = 27,02 lit/h

18 file:///D:/HP/Downloads/5%20-%20Results%200f%20Quiz.pdf, str. 10.
19 http://www.gf.unsa.ba/portal/tehiorggradjenja/ TIOGpred4.pdf, str. 2.
20 https://hrv.mentorbizlist.com/4328605-how-many-liters-of-diesel-fuel-in-1-ton-how-to-count
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Cijene goriva Eurodizel u periodu za decembar 2017. godine, iznosila je 2,10
KM/I sa PDV-om, odnosno 1,794 KM/I bez PDV-a.?
TroSak goriva izraCunava se matematickim izrazom:
TG=Q=x*Cg
gdje je:
e Q —kolicina goriva 1/h,
e (Cg - cijena goriva Euro-disel KM/I,

KM
TG =127,02+1,794 = 48'47T

8.8.8. Izratunavanje troSkova maziva kamiona

Izracunavanje troskova ulja, maziva i potro$nih materijala usvaja se u visini 10%
od vrijednosti troska goriva — TG.

TM =TG =10 %
TM = 48,473 « 10 %

TM = 4,84 KM/h
TroSak maziva i potrosnog materijala iznosi 4,84 KM/h.
TROSKOVI POGONA KAMIONA: 53,31 KM/h.
8.8.9. Troskovi rada kamiona
Troskovi rada, obuhvataju direktne troskove proizvodne radne snage, u ovom
slucaju troSkove bruto satnice vozaca, koja iznosi 16,25 KM, prema nize
navedenoj strukturi:

e bruto placa 1/2018. — 4,6 KM,

bruto topli obrok 5,01 KM,

terenski dodatk 4,04 KM,
smjestaj 2,6 KM.

TROSKOVI RADA KAMIONA: 16,25.

Zhttp://www.bhas.ba/saopstenja/2018/PRI_02 2018 05 0 BS.pdf Prosjegne potrosacke cijene u
Bosni i Hercegovini u februaru 2018. godine 2018-04-12, str. 2.
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8.8.10. Radni u¢inak kamiona

Radni ucinak kamiona je zasnovan na ,,Radnom ciklusu® koji obuhvata sljedece
radne operacije:
o Iskop materijala u pozajmistu i utovar na transportno sredstvo — kamion;
e Prevoz materijala sa pozajmista materijala, udaljenog na Standardnoj
Transportnoj duzini STD 10 km;

Istovar na gomile s manevrom;

e Povratak praznog kamiona na pozajmiSte materijala, udaljenog na
Standardnoj transportnoj duzini STD 10 km.

Shema radnih vremena

Utovar i manevar Voinja punog t,  Manevar i istovar

/N

Voinja punog t;,

L km
i
< r g

Izvor: Prilagodeno prema: Bucar, G., “Priru¢nik za gradevinsko preduzetnistvo — NORMATIVI
GRADEVINSKIH RADOVA?”, ICG Omisalj, 1990. str. 236.

Slika 8-3. Sema ciklusa radnog vremena kamiona

Radni ciklus trajanja prevoza materijala izratunava se prema obrascu, navedenom
na Slici 8-4. Kao utovarno sredstvo se koristi bager Caterpillar 336 FL, 236,0
kW (321 KS), gusjenic¢ar M = 36,5 ti Vk = 1,80 m3.

tc — Trajanje ciklusa kod rada na prijevozu materijala sastoji se od vise
vremena:

tc = tut+ tvp + tis + tupr.

Izvor: Bucar, G., “Prirucnik za gradevinsko preduzetnistvo — NORMATIVI GRADEVINSKIH
RADOVA?”, ICG Omisalj, 1990. str. 236.

Slika 8-4. Obrazac za izrafunavanje trajanja ciklusa rada na prevozu materijala

Na Slici 8-4. prikazan je obrazac za izraCunavanje trajanje ciklusa, gdje je:
— tu — vrijeme utovara, uzima se vrijeme trajanja procesa rada bagera na
utovaru materijala,
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tvp — vrijeme voZnje punog vozila,
— tis— vrijeme istovara s manevrom prosje¢no 1-3 min.,
—  tvpr — vrijeme voZnje praznog vozila.

Vrijeme voznje punog kamiona prora¢unava se matematickim izrazom:
L

typ = v (30)

Vrijeme voznje praznog kamiona prora¢unava se matematickim izrazom:

gdje je:

| =

t
vr Ty (31)

— L — duzina na koju se prevozi materijal, izraZen u km, odnosno STD10
km,

— 'V —prosje¢na brzina voznje, km/h,

— typ — vrijeme povratka praznog kamiona/h,

— typr — vrijeme povratka praznog kamiona/h.

Racunske brzine prevoza usvojene su prema Normatvima gradevinskih radova,
kako je to prikazano na Slici 8-3.

Racunska brzina vozila u ovisnosti od kolovoza prometnice

TABLICA 1.

Vrsta prometnice Punog vozila Praznog vozila
1. Putovi unutar gradilista 10 km/sat 15 km/sat

2. Makadamski kolovoz 20 < 25«

3. Kolovoz od asfalta na javnim 25 < 35 «

prometnicama
Za svaka 1= 2% uzduznog nagiba prometnice brzine se smanjuju za 1 km/sat

Ne smije se izgubiti iz vida da se kod materijala iz iskopa prevozi rastresiti
materijal, koji je veceg obujma od samoniklog tla.
Izvor: Bucar, G., "Priru¢nik za gradevinsko preduzetnistvo — NORMATIVI GRADEVINSKIH

RADOVA”, ICG Omisalj, 1990. str. 236.
Slika 8-5. Ra¢unska brzina vozila u zavisnosti od uslova puta

Za potrebe analize jedini¢nog ciklusa kalkulativno su usvojene transportne

duzine L - km i prosje¢ne brzine voznje V - km/h, prikazane u Tabeli 8-9.
Tabela 8-9. Transportne duZine prema uslovima puta
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PUTEVI VRSTA PUTA BRZINA km km/h %
Makadamski put :
Na pozajmistu Uzduzni pad - i = \:/,fg’;?ﬁ] vozila 59 20 10
< 6,00%
oy Asfaltni put .
Cozajmiste! Uzdumipad—i=  YEUNO9 VoZld g3 55 g30
< 6,00%
Makadamski put V punog vozila
Na gradiliStu Uzduzni pad — i = — 10 m/h 1,6 20 16,0
< 6,00%
Istovar na gomile s . Vrijeme istovara -
manevrom 1,0-3,0min t
= 0,037 h/m3
) LTS T I V praznog vozila
Na gradilistu Uzduzni pad i = — 15 m/h 1,6 25 16,0
< 6,00%
Gradiliste/ - Unchat M= Vpamogvozila oo ao g
pozajmiste < 6,00% =35 km/h
Makadamski put V praznog
Na pozajmiStu Uzduzni pad - i= vozila 0,1 25 1,0
< 6,00% =20 km/h

8.8.11. Izracunavanje jedini¢nog radnog ciklusa kamiona

Vrijeme jednog radnog ciklusa kamiona
izrazom:

- t;, izraCunava se matematiCkim

te =ty + typ + tis + Eypr (32)

gdje je:
— tu Vvrijeme utovara,

— typ vrijeme voznje punog kamiona,

— tis vrijeme istovara,

—  twpr vrijeme voznje praznog kamiona.

Kolic¢ina ucinka po jednom ciklusu dobije se tako da se zapremina (q) sanduka
vozila ispravi koeficjentom punjenja. Ovaj koeficijent moze biti ili veéi od 1
(jedan), tada je to punjenje povrh, ili 1 (jedan), normalno punjenje, ili manji od 1
(jedan), punjenje ispod normale.?

Imajuéi u vidu ¢injenicu da je maksimalno dopusten teret na kamionu 25.000 kg,
koli¢ina uc¢inka kamiona izraunat ¢e se matematickim izrazom:

22 |pjd, str. 1060.
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DMT  25.000

_ oMt _ _ 33
ZTM ~ 1505 _ 1661m3 (33)

Qc

gdje je:
o Qc —koli¢ina uc¢inka kamiona u jednom radnom ciklusu,
e DMT - dopustena masa tereta,
e ZMT — zapreminska masa tereta.

8.8.12. Izracunavanje vremena radnog ciklusa kamiona
Vrijeme utovara kamiona izraCunava se matematickim izrazom:

*Qc (34)

gdje je:
e Up — prakti¢ni ucinak bagera.

)

N=12531

=0,007980 h * 16,61 m3 = 0,13254 h * 60 min. = 7,95 min

VRIJEME ZA OTKOPAVANJE U SIROKOM OTKOPU SA UTOVAROM
KAMIONA: 0,13254 h.

DIONICA 1. L =0,10 km - Kalkulativna duzina puta na pozajmistu.

(Putevi na pozajmistu - (Makadamski put)/Uzduzni pad/i =< 6,00 % - V punog
vozila =20 km/h)
0,10 km 1,00 % * 10 km

10 km 20 km/h

DIONICA 2. L =8,30 km — Kalkulativna duZina transporta materijala od
pozajmista -TE.
(Putevi pozajmiSte - gradiliSte TE - (Asfaltni put)/Uzduzni pad/i= < 6,00%
-V punog vozila =25 km/h)

8,30 km 100 % (83 % * 10 km
—_ % — _—

10 km 0 25 km/h

DIONICA 3. L =1,60 km — Kalkulativna duZina puta na gradilistu.

(Putevi na gradilistu - (Makadamski put )/Uzduzni pad/i= < 6,00% - V punog
vozila =20 km/h)
1,60 km

10 km

Tvp = *100%=( )=0,005h

Tvp = ) = 0,332h

16 % * 10 km

0 =
*100% ( 20 km/h

Tvp = ) =0,080h
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Vrijeme istovara kamiona

Prema Bucaru vrijeme istovara na gomile sa manevrom je od 3 do 5 minuta.?
Usvojeno vrijeme istovara na gomile i manevara je 3 minute, odnosno 0,0499 h.

DIONICA 3. L =0,80 km — Kalkulativna duZina puta na gradilistu.

(Putevi na gradilistu - (Makadamski put )/Uzduzni pad/i= < 6,00% - V punog
vozila = 25 km/h)
1,60 km 16 % * 10 km

Tvp = — 1
VP = 0 km 25 km/h

*100%=( >=0,064—h

DIONICA 2. L=9,10 km — Kalkulativna duzina transporta materijala od
pozajmista -TE.

(Putevi pozajmiSte - gradiliSte TE - (Asfaltni put)/Uzduzni pad/i= < 6,00%
-V punog vozila = 35 km/h)
8,30 km y (83 % * 10 km
b =

| — 0 =
Tvp *100 35 km/h

10 km >:0’237h

DIONICA 1. L=0,10km - Kalkulativna duZina puta na pozajmistu.

(Putevi na pozajmistu - (Makadamski put )/Uzduzni pad/i= < 6,00% - V punog
vozila = 25 km/h)
_0,10km

. 1,00% * 10 km
P = 0 km

25km/h

*100%=( )=o,004h

IzraCunavanje vremena trajanja jednog cikluca — t.:

te =ty + byp + Lis + Loy
t. = 0,13254 4 0,005 + 0,332 + 0,080 + 0,050
+0,064 + 0,237 + 0,004 = 0,90468
t. = 0,90454 h ili 54,27 min

TRAJANJE JEDNOG RADNOG CIKLUSA KAMIONA: 0,90468 h.
8.8.13. Troskovi rada kamiona

2 Bugar, G., Priru¢nik za gradevinsko preduzetnistvo - NORMATIVI GRADEVINSKIH
RADOVA, ICG Omisalj, 1990. str. 235.
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Troskovi rada, obuhvataju direktne troSkove proizvodne radne snage, u ovom
slucaju troskove bruto satnice vozaca, koji iznosi 16,25 KM, prema nize
navedenoj strukturi:

e bruto placa 1/2018. — 4,6 KM/h,
bruto topli obrok 5 KM/n,
terenski dodatak 4,04 KM/h,
smjestaj 2,6 KM/h.

TROSKOVI RADA KAMIONA: 16,25 KM/h.
8.8.14. Izracunavanje radnog u¢inka kamiona

Tabela 8-10. Elementi za izra¢unavanje u¢inka kamiona
INPUTI ZA IZRACUNAVANJE RADNOG UCINKA KAMIONA

Opis Koeficijenti Vrijednost
Ukupna koli¢ina materijala Siroki iskop i = Sraslo stanje + Kr 1.13 443.078,09
utovar

Zapremina sanduka q-(m3) 18
Matematicki izraz za izracCunavanje radnog T+q

u¢inka - Up?* Up = tc Km » Ku » Ko

Op¢i koeficijenti®

Koeficijent ovisan o vrsti materijala Km 1,00
Kooeficijent uslova rada Ku 0,93
Koeficijent ovisan o organizaciji gradilista = Ko 0,80
Zapremina utovarne kaSike g (m3) 16,61
__25.000kg _

9= Ts0s kg 16,61
Vrijeme rada T- vrijeme, 1 sat (h) 1,00
Trajanje jednog radnog ciklusa tc (h) 0,90468
(54 min)
Koeficijent rastresitosti materijala Kr - koeficijent 1,13

Matematicki izraz za izraCun planiranog/prakti¢nog radnog ucinka - Up:

T.
Up=—q-Km-Ku-Ko.
tc

Izracunavanje planiranog/prakti¢nog radnog uc¢inka kamiona:

2Buygar, G., Priru¢nik za gradevinsko preduzetnidtvo — NORMATIVI GRADEVINSKIH
RADOVA, ICG Omisalj, 1990. str. 239.

% |pid., str. 237.
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1+ 16,61

= 0,9046_8 *1,0%0,93%0,85=1836%*1,0%0,93 0,85 = 14,51

Up

Up = 14,51 m3/h.

RADNI UCINAK KAMIONA: 14,51 m3/h.

8.8.15. Izracunavanje norme vremena kamiona

IzraCunavanje norma vremena:
_1,0h _ 1,0
T Up ~ 1451

= 0,06890 h/m3.

NORMA VREMENA ZA KAMION: N - 0,06890 h/m3.

Prodajna cijena radova Prevoz STD 10 km izra¢unava se matematic¢kim izrazom:
PC =PCrs*N

gdje je:

PC — prodajna cijena radova,

PCrs — prodajna cijena radnog sata stroja/kamiona,
N — norma vremena kamiona.

PC =96,867 x 0,06890 = 6,68 KM/m3
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Tabela 8-12. Struktura bruto satnice

Red. br.

Radnici

Voditelj
radova
Poslovoda-
VKV
Masinista/
Voza¢ MV
KV-majstor

Pomoc¢ni
radnik PK

Bruto plaéa

1.250,08
797,78
797,78

712,75
612,41

Bruto satnica (181)

7,21
4,60
4,60

4,11
3,53

Bruto satnice naknada

2 Topli obrok

Smjestaj

Terenski
dodatak

>
o
S

>
o
S

4,04

4,04
4,04

bruto

satnice naknada

Ukupno

11,65
11,65
11,65

11,65
11,65

sa

satnica

Bruto
naknadama

18,86
16,25
16,25

15,76
15,18
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8.10. Primjer dodatne kalkulacije indirektnih tro§kova

Indirektni troskovi predstavljaju troskove na nivou cijelog preduzeca i troskove
gradilista. Kako bi se planirani indirektni troskovi za 2018. godinu, dodijelili
direktnim troskovima i na taj nacin ukljucili u prodajnu cijenu, Izvodac je usvojio
model preraspodjele indirektnih troSkova, na nacin da se za izradu svake
kalkulacije izracunava koeficijent indirektnih troskova preduzeca i indirektnih
troSkova gradilista - KITPG primjenom matematickog izraza:
PITP + PITG
KITPG = —— 0o (3%)

gdje je:

e PITP — planirani indirektni troskovi preduzeca za 2018. godinu,

e PITG - planirani indirektni troskovi za gradiliste TE Tuzla,

e PUP —planirani ukupni prihod bez indirektnih troskova za 2018. godinu.

PITP — planirani indirektni troSkovi na nivou cijelog preduzeca, odreduju se na
osnovu ukupno realizovanih indirektnih troskova na nivou preduzeca u protekloj
godini, odnosno u 2017. godini. U 2017. godini, indirektni troSkovi na nivou
cijelog preduzeca iznosili su 1.244.844,34 KM.?®
e Usvojen plan indirektnih tro§kova na nivou preduzeca za 2018. godinu,
iznosi: PITP -1.240.000,00 KM.

PITG - planirani indirektni troskovi gradiliSta, odreduju se na osnovu
pretpostavljenih troskova, koji ¢e nastati za realizaciju projekta za koji se izraduje
kalkulacija. Planirani indirektni troSkovi za gradilisSte TE Tuzla iznose:
710.000,00 KM.

% Dokaz: Lista indirektnih tro§kova na nivou preduzeéa u 2017. i Bilans stanja i uspjeha.
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Tabela 8-1. Planirani indirektni tro$kovi gradili§ta TE Tuzla

PLANIRANI INDIREKTNI TROSKOVI GRADILISTA TE TUZLA ZA 2018.

Opis planiranih indirektnih troskova gradiliSta za 12 mjeseci
Troskovi pripreme i zatvaranja gradiliSta

Troskovi telefona i interneta

Troskovi kancelarijskog materijala

Troskovi zastitne opreme, putokaza i drugih oznaka na gradilistu
Tro$kovi povreda i bolovanja

Troskovi ¢iS¢enja saobracajnica i vozila

Troskovi najma sanitarnog ¢vora

Troskovi laboratorije i laboratorijskih ispitivanja

Troskovi geodetskog pracenja i odrzavanja geodetske opreme

© 0N UR W N

[EN
S

Troskovi osiguranja gradilista i opreme

= e
N

Troskovi plata rezijskog osoblja na gradilistu
Troskovi sluzbe obezbjedenja
Troskovi logistike i putnickih vozila u sluzbi gradilista

=
> w

Troskovi registracija vozila koristenih na gradilistu

[y
a1

Bankarski troskovi

UKUPNO PLANIRANI INDIREKTNI TROSKOVI
GRADILISTA

KM
4.000,00
5.000,00
5.000,00
10.000,00

5.000,00
35.000,00
10.000,00
75.000,00
80.000,00
43.000,00

280.000,00

45.000,00
80.000,00

3.000,00
30.000,00

710.000,00

PUP — planirani ukupan prihod za 2018. godinu, bez indirektnih troskova usvojen

je uiznosu od 26.000.000,00 KM

Izracunavanje koeficijenta indirektnih troSkova preduzeca i indirektnih troskova

gradilista:

PITP +PITG _ 1.240.000,00 + 710.000,00
PUP B 26.000.000,00 KM

KITPG =
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PITANJA ZA PONAVLJANJE
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Navedite strukturu kalkulacije cijene?

Nabrojte vrste kalkulacija i objasnite ukratko svaku od njih?

Na kojim principima se zasniva izrada kalkulacija?

Objasnite razvrstavanje kalkulacija prema vrmenu izrade kalkulacije?
S aspekta rasporedivanja troSkova, kako se dijeli izrada kalkulacija?
Objasnite metod izrade kalkulacije primjenom obracunskog faktora?
Objasnite metod izrade kalkulacije primjenom cijene prodajne satnice?
Zadaci.



POGLAVLJE 9

9. OSNOVE FINANSIJSKO - RACUNOVODSTVENIH INFORMACIJA

9.1. Opis i ciljevi poglavlja

U savremenim uvjetima poslovanja, u okviru djelovanja globalnih sila iz
okruzenja na trziste, finansijsko-raCunovodstvene informacije preduzeca postaju
sve znacajniji elementi, potrebni menadzerima prilikom donoSenja strateskih i
drugih odluka. U danaS$njem dinami¢nom okruzenju nije moguce zamisliti
uspjesno poslovanje preduzecéa bez koriStenja finansijsko-racunovodstvenih
pokazatelja od strane menadzmenta preduzeca.
U praksi se svakodnevno istiCe znaCaj finansijskih i racunovodstvenih
informacija kao jezika koji artikuliSe dogadaje iz proslosti, posmatrano s aspekta
racunovodstva, i dogadaje buduénosti, posmatrano s aspekta finansija, zbog cega
mozemo zakljuciti da su finansijsko-ratunovodstveni podaci ili informacije
zapravo poslovni jezik. Zbog takvih ¢injenica, svi oni koji zauzimaju znaéajnu
ulogu u poslovnom procesu odluc¢ivanja u preduze¢u moraju znati razumjeti taj
jezik.
Dakle, svrha ovog poglavlja ogleda se kroz upoznavanje finansijsko-
racunovodstvenog jezika za menadzere malih i srednjih preduzeéa, do nivoa
razumijevanja poslovnih dogadaja, kako bi mogli s potpunim informacijama
donositi relevantne odluke u preduzecu.
Ciljevi ucenja u ovom poglavlju ogledaju se kroz izucavanje:

e uloge i znacaja racunovodstva,
uloge i znacCaja finansijskog menadzmenta,
analize finansijskih izvjestaja,
finansijskih pokazatelja,
izvora i nacina finansiranja.

9.2. Uloga i znacaj racunovodstva

Racunovodstvo kao poslovna funkcija evidentiranja poslovnih dogadaja u
preduzecu seze u daleku proslost, jos od pocetka razmjene dobara izmedu
trgovaca. Ra¢unovodstvo je kroz historiju dozivjelo transformaciju primjenom
posebnih drzavnih regulativa, zbog ¢ega postoje mnogobrojne definicije pojma
racunovodstvo. Tako Americki institut ovlaStenih javnih racunovoda (AICPA)
racunovodstvo definiSe kao ¢in biljezenja, razvrstavanja i sumiranja transakcija i
dogadaja u novCanim jedinicama koje su barem djelomi¢no finansijskog
karaktera, s tumacenjem dobivenih rezultata (Cashin, et al. 1996:19). U literaturi
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se takoder navodi da ra¢unovodstvo predstavlja skup teorija, koncepata i tehnika
pomocu kojih se finansijski podaci obraduju u informacije u svrhu izvjestavanja,
planiranja, nadzora i donosenja odluka (Solomon et al.,1986:3).
Dakle, racunovodstvo kao poslovna funkcija prema navedenim definicijama
obuhvata sljedece (Crnkovi¢, Martinovi¢, 1999:6):
e odabir nacela, pravila i postupaka za priznavanje, mjerenje i knjiZzenje
poslovnih promjena (rac¢unovodstvene politike),
e standardizirano vodenje poslovnih knjiga (knjigovodstvene tehnike i
procesiranje podataka — knjigovodstvo),
e racunovodstveni nadzor,
o finansijsko planiranje, analiziranje i interpretiranje finansijskih podataka,
te finansijsko i poslovno izvjeStavanje i interpretiranje racunovodstvenih
politika.

lako se u praksi veoma cesto poistovjecuju funkcije racunovodstva i
knjigovodstva, valja istaknuti da postoji znacajna razlika izmedu ovih dviju
funkcija u preduzecu.

Naime, ra¢unovodstvo vrS$i permanentno bilansiranje i okrenutost prema
poslovnom odlucivanju za buduénost, za razliku od knjigovodstva koje vrsi:
evidentiranje historijskih dogadaja, odnosno sistematsko evidentiranje u poslovne
knjige poslovnih dogadaja (promjena) koje su finansijskog izraza.

Sistem raCunovodstva se zasniva na racunovodstvenim principima: ta¢nosti,
istinitosti, pouzdanosti, sveobuhvatnosti, pravovremenosti i pojedinacnom
iskazivanju  poslovnih  dogadaja  zasnovanom na  Medunarodnim
racunovodstvenim standardima (MRS).

U Tabeli 9-1., predstavljene su neke od najznacajnijih uloga ra¢unovodstva i
njegova svrha podrske poslovnim funkcijama.

Tabela 9-1. Uloga i zna¢aj ra¢unovodstva u poslovnim funkcijama

ULOGA RACUNOVODSTVA
FunkCIJe’ u Podrska funkcijama u preduzeéu
preduzecu

- pomo¢ kod izrade poslovnog plana;

- izraduje snimke finansijskih tokova;

- obavlja analize ekonomskih pojava, procjenjuje njihove utjecaje

Upravljacka na ostvarenje postavljenih ciljeva i zadataka, te daje procjene
funkcija njihova kretanja;

- izraduje finansijske izvjeStaje koje uprava dostavlja vanjskim
korisnicima: vlasnicima, javnosti, drzavi, komitentima,
bankama, vjerovnicima i dr.

- procjena vrijednosti firme;

Razvojna - obracun amortizacije i stepen otpisa vrijednosti imovine
funkcija preduzeca;

- orevaloriziranim vrijednostima imovine;
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ULOGA RACUNOVODSTVA

Funkcij e, u Podrska funkcijama u preduzeéu
preduzecéu
- tekuca i zavrSena ulaganja u dugotrajnu nematerijalnu i
materijalnu imovinu i dr.
- analiti¢ki podaci o imovini;
- podaci o stanju i kretanju zaliha sirovina i materijala;
- podaci i izvjeStaj o planiranim i ostvarenim troskovima
Tehnicka proizvodno-usluznog procesa;
funkcija - podaci o vrijednostima kala, kvara, loma i otpadaka;

- podaci o stanju i kretanju gotovih proizvoda i robe;
- planske i obrac¢unske kalkulacije svih vrsta cijena;
- podaci i izvje$taji o ostvarenim finansijskim rezultatima i dr.

Komercijalna

- obracun nabavne cijene zaliha;
- uskladivanje vrijednosti zaliha i njihova revalorizacija;
- potraZivanja i obaveze u vezi s nabavkama i prodajama;

administracije

funkeija - obracuni ugovorenih, zateznih i kaznenih kamata;
- stanje pretporeza i obratunatog poreza na dodanu vrijednost i dr.
- provodenje finansijske politike;
. . - osiguravanje finansijskih sredstava;
Finansijska . g e - S
. - osiguravanje finansijske stabilnosti;
funkcija L ; X
- bezgotovinski platni promet;
- gotovinski platni promet i dr.
- ostanju i promjenama imovine;
Pravna S .
- - o obavezama i pla¢anju poreza na nekretnine;
funkcija O
- o otkupu zemljista i dr.
Funkcija
ljudskih - obracun doprinosa za penzijsko i zdravstveno osiguranje;
resursa i - obracun doprinosa za zaposljavanje i dr.

Dakle, svrhu vodenja racunovodstva i objavljivanja finansijskih izvjestaja drzave
propisuju kako bi se drzavnim subjektima (nadleznim ministarstvima, drzavnoj
statistici, poreznoj upravi), subjektima privrednog okruzenja (trziSnim
subjektima, bankama, komorama, poslovnim udruZzenjima) i javnosti osigurali
vjerodostojni podaci o poslovanju svakog ucesnika trziSnoga takmiCenja i
subjekta od javnoga znacaja.
Racunovodstvo kao poslovna funkcija razvrstava se na:

e finansijsko racunovodstvo,

e racunovodstvo troSkova,

e upravljacko ra¢unovodstvo.
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UNOVODSTVO

FINANSIJSKO g
TROSKOVA

RACUNOVODSTVO

VUPRAVLJACKO
RACUNOVODSTVO

Slika 9-1. Vrste rac¢unovodstva kao poslovne funkcije

Na slici 9-1., predstavljena je podjela ra¢onovodstvenih funkcija iz kojih vidimo
da se sve tri racunovodstvene poslovne funkcije medusobno preklapaju, odnosno
predstavljaju komplementaran skup funkcija koje se medusobno nadopunjuju.

e Finansijsko racunovodstvo obuhvata evidentiranje, klasifikaciju 1
sumiranje podataka na osnovu kojih se sastavljaju finansijski izvjestaji
koji se prezentiraju vanjskim korisnicima.

e Racunovodstvo troskova obuhvata pracenje troSkova po prirodnim
vrstama, mjestima nastanka, nosiocima tro$kova, planiranje troSkova
proizvodnje, prodaje i uprave i metode obracuna troskova.

e Upravljacko racunovodstvo se bavi pruzanjem informacija koje su
neophodne menadzmentu u vezi sa donoSenjem odluka i vrednovanjem
performansi preduzeca. Upravljacko racunovodstvo je orijentisano prema
buduénosti, na osnovu ¢ega menadzment planira, donosi odluke i prati
njihovo provodenje.

9.3. Uloga i znacaj upravljanja finansijama

Upravljanje finansijama moguce je posmatrati kroz povezanost svih poslovnih
funkcija u preduzecu, u koje se svrstavaju: prodaja, nabavka i proizvodnja.
Uvazavajuéi navedene poslovne funkcije kao determinantu poslovnih aktivnosti
preduzeca, upravljanje finansijama u preduzecu provodi se uspostavljanjem
(Brian, 1994):

1. finansijske politike,

2. finansijskog planiranja,

3. finansijske organizacije,

4. finansijske evidencije, analize i kontrole,

5. finansijskih informacija.
Dakle, upravljanje finansijama zasnovano je na komplementarnosti strateskih
aktivnosti od kojih su:
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e odrzavanje optimalne strukture imovine,

o kontrola procesa ulaganja,

e stalni trend povecanja ukupnih sredstava, odnosno finansijske snage, uz
nastojanje izmjene strukture, u pravcu povecanja udjela profitabilnijih
oblika, uz minimalan rizik.

Kroz historiju je upravljanje finansijama imalo razli¢ite uloge, od opisnog
evidentiranja, prouCavanja 1 analize finansijskog poslovanja u ulozi
obezbjedivanja finansijskih sredstava, za razliku od dana$nje uloge upravljanja
finansijama koja je proSirena na upravljanje imovinom preduzec¢ima, upravljanje
rizicima poslovanja, uskladivanje optimalne strukture kapitala i polozaja
preduzeca na trziStu. Na promjene uloge i znaCaja finansijskog menadzmenta
poseban utjecaj imali su sljedeci faktori (Rovc€anin, 2010):

e proces internacionalizacije i globalizacije,

e deregulacija industrije finansijskih usluga,

e konkurencija izmedu dobavljaca kapitala i davaoca finansijskih usluga,

e naglaSen rizik i neizvjesnost poslovanja,

e promjena poreskih zakona.

Zbog nastalih dogadaja danas finansijski menadzment predstavlja jednu od
najznacajnijih disciplina, koje primjenjuju menadzeri za uspjesno vodenje
preduzeca.

9.4. Finansijski izvjestaji

Finansijski izvjestaji su dokumenti evidentiranih i sistematski slozenih poslovnih
dogadaja, koji su se odvijali tokom odredenog vemenskog okvira poslovne
godine. Dakle, finansijski izvjeStaji predstavljaju hronoloski sklop sredenih
informacija o poslovnim promjenama tokom jednog poslovnog perioda, npr.
Sestomjesecni ili godiSnji period, koji je propisan Medunarodnim
racunovodstvenim standardima i drugim propisima na nivou drzave.

Kako navode Pestovic et al. (2011), kompletan set finansijskih izvjestaja obi¢no
ukljucuje bilans stanja, bilans uspjeha, izvjeStaj o promjenama u finansijskom
polozaju (koji se moze prikazati na razlicite nacine, npr. kao izvjestaj o nov€anim
tokovima ili izvjestaj o tokovima sredstava), kao i biljeske i druge izvjestaje i
objasnjenja koji su sastavni dio finansijskih izvjestaja.

Finansijski izvjestaji, takoder, mogu ukljucivati dodatne preglede i informacije
koje su zasnovane na tim izvjesStajima ili koje su iz tih izvjestaja izvedene. Takvi
pregledi i dodatne informacije mogu se odnositi npr. na finansijske informacije o
industrijskim i geografskim segmentima i na objavljivanja o efektima promjena
cijena.
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Prema Zakonu o ra¢unovodstvu i reviziji FBiH («Sl. novine FBiH», br. 32/05)
pravna lica finansijske izvjeStaje sastavljaju i prezentiraju za poslovnu godinu, i
to za period od 1. januara do 31. decembra tekuce godine s komparacijom
podataka za prethodnu godinu.
U Federaciji BiH godisnje finansijske izvjestaje Cine:

e Dbilans stanja - izvjestaj o finansijskom polozaju na kraju perioda,
bilans uspjeha - izvjestaj o ukupnom rezultatu za period,
izvjestaj o gotovinskim tokovima - izvjestaj o tokovima gotovine,
izvjestaj o promjenama na kapitalu,
biljeske uz finansijske izvjestaje.

Finansijski izvjeStaji imaju za cilj pruziti informacije stejkholderima o poslovnim
dogadajima, koje karakteriSu uspjesnosti privrednog drustva, predstavljajuci sve
finansijske dogadaje koji za posljedicu mogu imati pozitivan ili negativan
finansijski rezultat.

lako su finansijski izvjestaji iscrpni u evidentiranju poslovnih dogadaja, oni ne
pruzaju sve informacije koje bi korisnicima mogle biti neophodne prilikom
donosenja specifi¢énih poslovnih odluka, budu¢i da uglavnom daju sliku o
finansijskim efektima pros§lih dogadaja i obi¢no ne pruzaju nefinansijske
informacije.

9.4.1. Analiza finansijskih izvjeStaja

Pojam analiza vuce korijene gréke rije¢i analysis, $to u prijevodu znadi
rastavljanje neke cjeline na njene sastavne dijelove. Finansijska analiza, takoder,
predstavlja rasClanjivanje evidentiranih poslovnih dogadaja, sa ciljem
kvantifikacije poslovnih dogadaja, kako bi sintezom dobivenih pokazatelja, te
analitickim interpretacijama funkcionalnih relacija koje postoje izmedu bilansa
stanja i bilansa uspjeha, omogucila validnu procjenu finansijske uspjesnosti
poslovanja preduzeca.

Na ovaj nacin definisana finansijska analiza upucuje na analizu poslovnih
sredstava i izvora finansiranja ovih sredstava, te na analizu poslovnog rezultata
koji se dobija medusobnim poredenjem poslovnih prihoda i poslovnih rashoda u
nekom vremenskom okviru (Nerandzi¢, et al., 2004:102).

Analiza finansijskih izvjestaja poslovanja preduze¢a moze se posmatrati s dva
aspekta (Vujevi¢, Balen, 2006:36):

e analiza stanja imovine, kapitala i obaveza preduzeca,

e analiza prihoda i rashoda preduzeca kao i poslovnog rezultata preduzeca.

S aspekta rocnosti, za analizu stanja imovine, kapitala i obaveza preduzeca osnova
je bilans na odredeni dan analiziranja, za razliku od analize prihoda, rashoda i
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poslovnog rezultata, gdje je osnova obracunski period na polugodisnjem ili
godisnjem nivou analiziranja. Korisnici informacija finansijske analize prema
sferi interesa dijele se na:

o Vlasnik kapitala - Vlasnik kapitala zainteresovan je za rezultate
finansijske analize preduzeca, prije svega zbog utvrdivanja nivoa
produktivnosti, ekonomicnosti i profitabilnosti preduzeca.

e Menadzment preduzeca - Menadzment preduzeca zainteresovan je za
rezultate finansijske analize preduzeca, kako bi spoznao uspjeSnost
vodenja preduzeca, koja se ogleda, prije svega, kroz ispunjenje zacrtanih
poslovnih ciljeva za posmatrani period analize.

o Kreditori - Kreditori su zainteresovani za rezultate finansijske analize
preduzeca, prije svega da saznaju kakva je kreditna sposobnost preduzeca
kao potencijalnog korisnika finansijskih sredstava.

e Drzavne institucije - Drzavne institucije, prije svih institucije provodenja
poreske politike, zainteresovane su za rezultate finansijske analize
poslovanja preduzeca, prije svega zbog provjere pravilnog obracuna
direktnih i indirektnin poreza i doprinosa po osnovu osiguranja
zaposlenika.

Dakle, rezultati finansijske analize preduzec¢a predstavljaju nezamjenjive
informacije na osnovu kojih stejkholderi analiziranog preduzeca donose strateske,
poslovne ili druge odluke. S obzirom na znacaj rezultata finansijske analize
preduzeca, kao imperativ se namece obaveza primjene i dosljednog provodenja
Medunarodnih standarda finansijskog izvjestavanja (MSFI) i Medunarodnih
racunovodstvenih standarda (MRR).

9.4.2. Finansijski pokazatelji

Finansijska analiza poslovanja preduzeca, kao rezultat iskazuje brojcane
pokazatelje koji u konacnici predstavljaju indikatore na osnovu kojih se kreira
slika o uspjesnosti preduzeca. Finansijski pokazatelj je racionalan ili odnosni broj,
$to podrazumijeva da je jedna ekonomska veli¢ina stavljena u odnos s drugom
ekonomskom veli¢inom (Rov¢anin, 2010:313).

Finansijski pokazatelji poslovanja preduzec¢a dijele se prema razli¢itim grupama
od kojih navodimo:

1. Pokazatelji likvidnosti :

o koeficijent tekuce likvidnosti,
koeficijent ubrzane likvidnosti,
koeficijent trenutne likvidnosti,
koeficijent finansijske stabilnosti,
neto obrtni kapital.
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2. Pokazatelji zaduzenosti:
e koeficijent zaduZenosti,
o Kkoeficijent vlastitog finansiranja,
e nivo pokri¢a I,
e nivo pokric¢a II.
3. Pokazatelji aktivnosti:
o koeficijent obrta ukupne imovine,
o koeficijent obrta dugotrajne imovine,
o koeficijent obrta kratkotrajne imovine,
e analiza zaliha:
- koeficijent obrta zaliha,
- prosjecno vrijeme trajanja jednog obrta zaliha,
e analiza potrazivanja:
- koeficijent obrta potrazivanja,
- vrijeme naplate potrazivanja,
- odnos potrazivanja i prodaje.
4. Pokazatelji ekonomicnosti:
e ckonomicnost ukupnog poslovanja,
e ckonomicnost poslovnih aktivnosti,
e ckonomicnost finansiranja.
5. Pokazatelji profitabilnosti:
e profitna marza,
e stopa povrata imovine ROA (return on assets),
e stopa povrata kapitala ROE (return on equity).
6. Metode ocjene efikasnosti investicija:
e neto sadasnja vrijednost projekta (NPV),
interna stopa profitabilnosti (IRR),
period povrata,
anuitet,
indeks profitabilnosti.

U nastavku predstavljamo finansijske pokazatelje kroz primjer, na osnovu
pretpostavljenog finansijskog izvjestaja preduzeca XYZ d. o. o.

U cilju poredenja rezultata i1 jednostavnijeg razumijevanja predstavljenih
informacija, pretpostavljeni izratun pokazatelja posmatra period za dvije
poslovne godine.

9.4.2.1. Pokazatelji likvidnosti

o Koeficijent tekude likvidnosti
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Koeficijent tekuce likvidnosti mjeri sposobnost preduzeca da podmiri svoje
kratkoro¢ne obaveze. Ovaj koeficijent se izracunava stavljanjem u odnos tekucih
sredstava i kratkoro¢nih obaveza. U praksi se smatra daje omjer tekucih sredstava
i kratkoroCnih obaveza veoma povoljan ako je u omjeru 2:1 ili koeficijent tekuce
likvidnosti 2. Medutim, ako preduzeée ima brz obrt zaliha i moze naplatiti svoju
realizaciju u vrlo kratkom roku, ovaj odnos moze biti i niZzi, ali nikako ne bi trebao
biti nizi od odnosa 1:1 ili koeficijenta tekuce likvidnosti 1.

. L . tekuca sredstva
Koeficijent TEKUCE likvidnosti = - =
kratkorocne obaveze

godina 2013. 2012.

tekucéa sredstva 17.390.387 13.076.022

kratkoroCne obaveze 22.584.700 22.359.292
0.77 0.58

Slika 9-2. Koeficijent tekucée likvidnosti preduzeéa

Predstavljeni primjer izraCuna koeficijenta tekuce likvidnosti pokazuje nam da je
preduze¢e na dan 31. 12. 2013. godine, za pla¢enih svakih 100,00 KM
kratkoro¢nih obaveza, imalo na raspolaganju 77,00 KM tekucih sredstava,
odnosno koeficijent tekucée likvidnosti iznosio je 0,77, §to je veoma nepovoljan
koeficijent za preduze¢e. Na dan 31. 12. 2012. godine, po ovom osnovu,
preduzece je imalo 58,48 KM tekudih sredstava za svakih 100,00 KM plac¢enih
kratkoro¢nih obaveza, odnosno koeficijent tekuce likvidnosti iznosio je 0,54, §to
predstavlja izrazito nepovoljan koeficijent za preduzece.

e Kaoeficijent ubrzane likvidnosti
Koeficijent ubrzane likvidnosti izraCunava se stavljanjem u odnos novca i
potrazivanja s ukupnim kratkoro¢nim obavezama. Ovaj koeficijent pokazuje da li
preduzece ima dovoljno kratkoro¢nih sredstava da podmiri sve dospjele obaveze,
bez prodaje zaliha. Pozeljna velicina koeficijenta je 1, medutim, prihvatljiv je i
koeficijent ubrzane likvidnosti u vrijednosti minimalno 0,9.
Pokazatelj ubrzane likvidnosti koriste banke kod utvrdivanja boniteta nekog
preduzeca, a sluzi im kao indikator upozorenje na opasnost da duznik nec¢e moci
izmiriti svoje obaveze u roku dospijeca.

novac + potrazivanja

Koeficijent UBRZANE likvidnosti = - =
kratkoroc¢ne obaveze

godina 2013. 2012.

novac + potrazivanja 14.959.098 9.695.084

kratkoro¢ne obaveze 22 584.700 22359 297
0.66 0.43

Slika 9-3. Koeficijent ubrzane likvidnosti preduzeéa
255



Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta ubrzane likvidnosti pokazuje da je
preduze¢e na dan 31. 12. 2013. godine, za placanje svakih 100,00 KM
kratkoro¢nih obaveza, imalo 66,24 KM novc¢anih sredstava i potraZivanja,
odnosno koeficijent ubrzane likvidnosti iznosio je 0,66, $to je nepovoljno za
preduzece.

Na dan 31. 12. 2012. godine, za ovu namjenu, preduzece je imalo 43,36 KM
novcCanih sredstava i potrazivanja za placanje svakih 100,00 KM kratkoro¢nih
obaveza, odnosno koeficijent ubrzane likvidnosti iznosio je 0,43, §to je izrazito
nepovoljno za preduzece.

lako je koeficijent ubrzane likvidnosti pove¢an u 2013. godini, za 52,8% u odnosu
na 2012. godinu, on je veoma nepovoljan, jer bi koeficijent ubrzane likvidnosti
trebao iznositi minimalno 1 ili viSe, odnosno kratkoro¢ne obaveze ne bi smjele
biti vece od zbira novca i potrazivanja.

o Koeficijent trenutne likvidnosti
Koeficijent trenutne likvidnosti izracunava se stavljanjem u odnos novca i
ukupnih kratkoroénih obaveza. Cesto se u praksi pod nov&anim iznosom
ukljucuju: nov€ana sredstva + vrijednosni papiri do 3 mjeseca + drzavne
obveznice.

novac

Koeficijent TRENUTNE likvidnosti = = =
kratkorocne obaveze

godina 2013. 2012.

novac 1.158.431 843.462

kratkoro¢ne obaveze 22.584.700 22.359.292
0.05 0.03

Slika 9-4. Koeficijent trenutne likvidnosti preduzeca

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta trenutne likvidnosti pokazuje nam da
je preduzece na dan 31. 12. 2013. godine, za placanje svakih 100,00 KM
kratkoro¢nih obaveza, imalo 5,13 KM nov¢anih sredstava, odnosno koeficijent
trenutne likvidnosti iznosio je 0,05, $to je izrazito nepovoljno za preduzece.

Na dan 31. 12. 2012. godine, za ovu namjenu, preduzece je imalo 3,77 KM,
odnosno koeficijent trenutne likvidnosti iznosio je 0,03, $to u ovakvim situacijama
preduzece direktno vodi u stecaj, jer preduzece nije u moguénosti izvr§avati svoje
obaveze.

o Kaoeficijent finansijske stabilnosti
Koeficijent finansijske stabilnosti izraunava se stavljanjem u odnos stalnih
sredstava i kapitala uve¢anog za dugorocne obaveze. Ovaj koeficijent bi trebao
iznositi maksimalno 1, ili manje od 1. Smanjenje ovog pokazatelja je pozitivna
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tendencija, jer znaci da se dio tekuc¢e imovine finansira iz dugoro¢nih izvora, ¢ime
se stvaraju pretpostavke za finansijsku stabilnost preduzeca.

stalna sredstva

Koeficijent finansijske stabilnosti = - — =
kapital + dugorocne obaveze

godina 2013. 2012.

stalna sredstva 15.203.299 13.205.087

kapital + dugoro¢ne obaveze 7.608.986 6.666.463
1.99 1.98

Slika 9-5. Koeficijent finansijske stabilnosti preduzeéa

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta finansijske stabilnosti preduzeca
pokazuje da je preduzeée na dan 31. 12. 2013. godine, imalo koeficijent
finansijske stabilnosti 1,99. Takoder, koeficijent finansijske stabilnosti u 2012.
godini, je izrazito visok, §to ukazuje da preduzece finansira dugotrajnu imovinu
iz kratkoro¢nih obaveza, §to ukazuje na nedostatak obrtnog kapitala.

9.4.2.2. Pokazatelji zaduZenosti

Pokazatelji zaduZenosti izrazavaju u kolikoj mjeri se preduzece koristi tudim
finansijskim sredstvima, odnosno u kolikoj se mjeri preduzece koristi vlastitim
sredstvima za finansiranje svojih poslovnih aktivnosti. Prekomjerno koriStenje
tudih sredstava za finansiranje poslovnih aktivnosti preduzeca direktno utjece na
fleksibilnost preduzeca u pogledu pronalaZenja novih izvora finansiranja.

o Koeficijent zaduZenosti
Koeficijent zaduzenosti izraCunava se stavljanjem u odnos ukupnih obaveza i
ukupne imovine preduzeca. Ovaj koeficijent pokazuje u kojoj se mjeri preduzece
koristi tudim sredstvima za finansiranje imovine preduzec¢a. Ukoliko je koeficijent
zaduZenosti veci od 0,5, preduzeée je izlozeno riziku prekomjernog zaduzenja.

ukupne obaveze

Koeficijent zaduzenosti = , — —
ukupna imovina

godina 2013. 2012.

ukupne obaveze 23.571.541 22.926.617

ukupna imovina 32.593.686 26.281.109
0.72 0.87

Slika 9-6. Koeficijent zaduZenosti

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta zaduZenosti pokazuje nam da je
preduze¢e na dan 31. 12. 2013. godine, imalo koeficijent zaduzenosti 0,72,
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odnosno koristilo se tudim finansijskim sredstvima za finansiranje imovine
preduzeca u omjeru 72%.

Ovaj pokazatelj za 2012. godinu, bio je 0,87, §to ukazuje na prekomjerno
zaduzivanje preduzeca, koje se izlaze znacajnom finansijskom riziku
nemogucénosti vracanja zaduzenja, ¢ime bi preduzece bilo odvedeno u steca;.

o Koeficijent vlastitog finansiranja
Suprotno koeficijentu zaduzenja, koeficijent vlastitog finansiranja pokazuje u
kojoj se mjeri preduzece koristi vlastitim finansijskim sredstvima za finansiranje
imovine preduzeca.
Koeficijent vlastitog finansiranja izraCunava se stavljanjem u odnos glavnice,
odnosno kapitala preduzeca i ukupne imovine preduzeca.

.. . L. glavnica (kapital)
Koeficijent VLASTITOG finansiranja = : ==
ukupna imovina

godina 2013. 2012.

glavnica (kapital) 6.622.145 6.099.138

ukupna imovina 32.593.686 26.281.109
0.20 0.23

Slika 9-7. Koeficijent vlastitog finansiranja

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta vlastitog finansiranja pokazuje nam da
je preduzece u 2013. godini, imalo koeficijent vlastitog finansiranja 0,2, odnosno
da je preduzece finansiralo imovinu vlastitim finansijskim sredstvima u omjeru
20%.

U 2012. godini, ovaj koeficijent iznosio je 0,23, Sto predstavlja izrazito nizak
koeficijent koji bi po pravilu trebao biti veéi od 0,5.

e Nivo pokrica I
Nivo pokri¢a I izracunava se stavljanjem u odnos glavnice, odnosno kapitala
preduzeca i stalne imovine preduzeca. Ovaj koeficijent nam pokazuje nivo pokrica
stalnih sredstava kapitalom preduzeca.
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. ., glavnica (kapital)
Nivo pokrical = - _ =
stalna imovina

godina 2013. 2012.

glavnica (kapital) 6.622.145 6.099.138

stalna imovina 15.203.299 13.205.087
0.44 0.46

Slika 9-8. Nivo pokriéa I

Predstavljeni primjer izraCuna nivoa pokri¢a I pokazuje nam da je preduzece u
2013. godini, koeficijent nivoa | imalo 0,44, odnosno pokrivenost stalnih
sredstava kapitalom preduzeca iznosi 44%, §to predstavlja izrazito nizak nivo
pokrica stalnih sredstava kapitalom preduzeca.

Ovaj koeficijent u 2012. godini, iznosio je 0,46, odnosno stalna sredstva
preduzeca pokrivena su sa 46% vlastitim kapitalom preduzeca.

o Nivo pokric¢a IT
Nivo pokrica izra¢unava se stavljanjem u odnos kapitala preduzeéa uvecanog za
dugoro¢ne obaveze i stalnih sredstava preduzeca. Nivo pokri¢a Il nalaze ro¢nu
uskladenost dijelova aktive i pasive, odnosno zahtijeva finansiranje stalne
imovine iz dugoro¢nih izvora. Vrijednost ovog pokazatelja ne bi trebala biti manja
od 1.

. ., glavnica (kapital) + dugoroc¢ne obaveze
Nivo pokricall = , - =
stalna imovina

godina 2013. 2012.

glavnica (kapital)+dugoro¢ne obaveze 7.608.986 6.666.463

stalna imovina 15.203.299  13.205.087
0.50 0.50

Slika 9-9. Nivo pokriéa I1

Predstavljeni primjer izracuna nivoa pokrica Il pokazuje nam da je preduzece u
2013. godini, imalo koeficijent nivoa pokrica II 0,5, §to je veoma nepovoljan
koeficijent za preduzece. Ovo je posebno zbog €injenice da se mora voditi racuna
da ¢e se jedan odredeni dio dugoroc¢nih izvora preduzeca koristiti prema potrebi
za finansiranje kratkotrajne imovine preduzeca.

Koeficijent nivoa pokrica Il za 2012. godinu, iznosio je 0,50, $to je takoder nizak
nivo pokrica II.
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9.4.2.3. Pokazatelji aktivnosti

Kako i koliko se efikasno preduzeée koristi svojim resursima tokom obavljanja
poslovnih aktivnosti, odnosno koliko se brzo imovina preduzeca obrne u jednom
poslovnom ciklusu predstavlja pokazatelj aktivnosti preduzeca. Ovaj koeficijent
se tretira kao najsiri kvalitativni indikator uspjesnosti poslovanja preduzeca, jer
govori koliko se uloZzena imovina u jednom vremenskom periodu (obi¢no jedna
poslovna godina) obrne (pretvori) u poslovne prihode.

o Kaoeficijent obrta ukupne imovine
Izra¢unavanje koeficijenta obrta ukupne imovine vrsi se stavljanjem u odnos
prihoda prodaje i ukupne imovine, odnosno aktive preduzeca. Ovaj koeficijent
pokazuje koliko je puta preduzeée obrnulo vrijednost imovine tokom jedne
poslovne godine.

prihod od prodaje

Koeficijent obrta ukupne imovine = , - —— —
ukupna imovina (aktiva)

godina 2013. 2012.

prihod od prodaje 52.136.527 51.516.681

ukupna imovina (aktiva) 32,593,686 29.025.755
1.60 1.77

Slika 9-10. Koeficijent obrta ukupne imovine

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta obrta ukupne imovine pokazuje da je
preduzece u 2013. godini, imalo koeficijent obrta ukupne imovine 1,60, odnosno
preduzece je obrnulo vrijednost imovine tokom 2013. godine, 160%. Takoder,
vidimo da je ovaj koeficijent znatno visi u 2012. godini, i iznosi 1,77.

o Kaoeficijent obrta dugotrajne imovine
Koeficijent obrta dugotrajne imovine izracunava se stavljanjem u odnos ukupnih
prihoda i fiksne imovine. Ovaj koeficijent pokazuje u kojoj mjeri preduzeée koristi
fiksnu imovinu za stvaranje ukupnih prihoda. Vec¢i koeficijent obrta dugotrajne
imovine pokazuje da je preduzece manje obrtnih sredstava vezalo za fiksnu
imovinu, §to je izrazito povoljno za preduzece.

prihod od prodaje

Koeficijent obrta fiksne imovine = _ - — —
ukupna fiksna imovina

godina 2013. 2012.

prihod od prodaje 52.136.527 51.516.681

ukupna fiksna imovina 15.203.299 13.205.087
3.42 3.90

Slika 9-11. Koeficijent obrta dugotrajne imovine
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Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta obrta dugotrajne imovine pokazuje
nam da je koeficijent za 2013. godinu, iznosio 3,42, a za 2012. godinu, iznosio je
3,90, sto nedvosmisleno ukazuje da preduzece uspjeSno koristi dugotrajnu
imovinu za stvaranje ukupnih prihoda.

o Kaoeficijent obrta kratkotrajne imovine
Koeficijent obrta kratkotrajne imovine izracunava se stavljanjem u odnos
ukupnog prihoda i kratkotrajne imovine, odnosno teku¢ih sredstava. Ovaj
koeficijent pokazuje koliko i u kojoj mjeri preduzece efikasno koristi kratkotrajnu
imovinu za stvaranje prihoda.

prihod od prodaje

Koeficijent obrta kratkotrajne imovine = :
tekuca sredstva

godina 2013. 2012.

prihod od prodaje 52.136.527 51.516.681

tekuca sredstva 17.390.387 15.820.668
2.99 3.25

Slika 9-12. Koeficijent obrta kratkotrajne imovine

Predstavljeni primjer izra¢una koeficijenta obrta kratkotrajne imovine pokazuje
nam da je preduzece u 2012. godini, znatno efikasnije koristilo tekuc¢a sredstva za
stvaranje prihoda, jer koeficijent obrta kratkotrajne imovine iznosio je 3,25 u
2013. godini.

e Analiza zaliha

lako zalihe predstavljaju jedan od znacajnih dijelova kratkotrajne imovine,
posljednjih decenija preduzeca nastoje da zalihe zadrzavaju u $to manjem obimu,
odnosno da raspolazu robama ili repromaterijalima iskljuivo onda kada su
potrebni za proces proizvodnje ili za prodaju.

Bez obzira na to $to je drzanje zaliha na skladistu nepovoljno za preduzece, postoji
optimalan nivo zaliha koje je potrebno posjedovati. Zbog toga je vazno da je
koeficijent obrta zaliha na visokom nivou, $to pokazuje koliko se puta obrnu
zalihe u toku poslovne godine. Koeficijent obrta zaliha izraCunava se stavljanjem
u odnos prihoda od prodaje i zaliha preduzeca.
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o Kaoeficijent obrta zaliha

. . prihod od prodaje
Koeficijent obrta zaliha = - : =
stanje zaliha

godina 2013. 2012.

prihod od prodaje 52.136.527 51.516.681

stanje zaliha 843.462 971.380
61.81 53.03

Slika 9-13. Koeficijent obrta zaliha

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta obrta zaliha pokazuje da je preduzece
u 2013. godini, imalo izrazito visok koeficijent obrta zaliha, koji iznosi 61,81, §to
pokazuje da je preduzeée u poslovnoj godini obrnulo zalihe 6.181 puta.

U nasem primjeru je malo nevjerovatan koeficijent jer se radi o preduzeéu koje se
bavi gradevinskom djelatno$¢u, koje nema potrebu za formiranjem velikih
zaliha. Ovaj koeficijent je veoma bitan kod trgovackih preduzeca.

e ProsjeCno vrijeme trajanja jednog obrta zaliha
IzraCun prosjeCnog vremena potrebnog da se jednom obrnu zalihe vrsi se
stavljanjem u odnos 365 dana i koeficijenta obrta zaliha. Za preduzece je
povoljnije ukoliko je prosje¢no vrijeme trajanja jednog obrta zaliha manje.

Prosjecno vrijeme trajanja _ 365 _
jednog obrta zaliha koeficijent obrta zaliha
godina 2013. 2012.
broj dana u godini 365 365
koeficijent obrta zaliha 61.81 53.03
5.82 6.80

Slika 9-14. Prosjecno vrijeme trajanja jednog obrta zaliha

Predstavljeni izracun prosjecnog vremena za jedan obrt zaliha pokazuje da je
preduzecu u 2013. godini, bilo potrebno prosje¢no 5,82 dana da se jednom obrnu
zalihe, dok je za jedan obrt zaliha u 2012. godini, bilo potrebno prosjecno 6,8
dana.

e Analiza potraZivanja
Potrazivanje preduzeca od kupaca predstavlja beskamatno kreditiranje kupaca,
zbog Cega preduzeca nastoje da vrijeme potrebno za naplatu potrazivanja svedu
na $to je moguce kraci period. U povoljnijoj poziciji su ona preduzeca koja mogu
prodaju svojih roba vrsiti avansnom prodajom, medutim, veliki broj preduzeca to
ne moze raditi jer je pregovaratka mo¢ na strani kupaca.
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Politika upravljanja potrazivanjima je veoma osjetljiv i zahtijevan posao, prije
svega zbog Cinjenice da je potrebno uspostaviti ravnotezu do koje mjere dozvoliti
prodaju proizvoda uz odgodeno placanje, vodeci racuna da se kupci ne odbiju,
odnosno vode¢i racuna da se preduze¢e ne dovede u poziciju da beskamatno
kreditira svoje kupce, $to predstavlja troSak neefikasnog koriStenja finansijskih
sredstava preduzeca.

o Koeficijent obrta potraZivanja
Koeficijent obrta potrazivanja izracunava se stavljanjem u odnos prihoda od
prodaje i potrazivanja od kupaca. Interes preduzeca je da je koeficijent obrta
potrazivanja manji jer se pomocu njega izracunava vrijeme potrebno za naplatu
potrazivanja.

. . prihod od prodaje
Koeficijent obrta potrazivanja = — =
potrazivanja
godina 2013. 2012.
prihod od prodaje 52.136.527 51.516.681
potraZivanja 12.785.873  7.595.268
4.07 6.78

Slika 9-15. Koeficijent obrta potraZivanja

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta obrta potrazivanja pokazuje da je
koeficijent obrta potrazivanja znatno vec¢i u 2012. godini, u odnosu na 2013.
godinu, §to je veoma nepovoljan pokazatelj za preduzece.

e Vrijeme naplate potraZivanja
Vrijeme naplate potrazivanja je od izuzetnog znacaja za preduzece, jer Sto je kraci
period naplate potrazivanja, prije ¢e preduzece doci do ranije ulozenih finansijskih
sredstava u proces proizvodnje. IzraCunavanje vremena potraZivanja vrsi se
stavljanjem u odnos broja dana u godini i koeficijenta obrta potrazivanja.

365
oo l Ve . — —
Vrijeme naplate potrazivanja koeficijent obrta potraZivanja
godina 2013. 2012.
PVP NP 365 365
koeficijent obrta potrazivanja 4.07 6.78

89.68 dana 53.83 dana
Slika 9-16. Vrijeme naplate potraZivanja
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Predstavljeni primjer izraCuna vremena potrebnog za naplatu potrazivanja
pokazuje nam da je preduzecu u 2013. godini, trebalo 87 dana da naplati
potrazivanja od kupaca, u odnosu na 2012. godinu, kada mu je trebalo 54 dana.

9.4.2.4. Pokazatelji ekonomic¢nosti

Ekonomicno poslovanje je imperativ svakom preduzecu koje ima za cilj da
proizvede §to vecu koli¢inu outputa uz minimalno ulaganje inputa. Izracunavanje
koeficijenta ekonomicCnosti vrs$i se stavljanjem u odnos ukupnog prihoda
generisanog ostvarenim u¢incima i ukupnih troskova proisteklih iz predmeta rada,
sredstava rada i drugih inputa potrebnih za proces proizvodnje.

Ekonomicnost poslovanja preduzeca tumaci se veli¢inom koeficijenta
ekonomicnosti prema sljede¢im veli¢inama:

Koeficijent | Tumadenje koeficijenta ekonomi¢nosti
>1 Poslovanje preduzeca je ekonomicno
<1 Poslovanje preduzeéa nije ekonomicno
=1 Poslovanje preduzeca je na granici ekonomic¢nosti (pozitivna nula)

o Ekonomicnost ukupnog poslovanja
Ekonomic¢nost ukupnog poslovanja posmatra poslovanje preduzeéa u okviru dvije
ili viSe godina s ciljem utvrdivanja trenda ekonomicnosti poslovanja preduzeca.
Ovaj pokazatelj izraCunava se za ukupno poslovanje preduze¢a u odredenom
vremenskom periodu stavljanjem u odnos ukupnog prihoda i ukupnog rashoda
preduzeca. Koeficijent ekonomicnosti ukupnog poslovanja je povoljniji za
preduzece §to je veci od broja 1.

. . ukupan prihod
Vrijeme ekonomic¢nosti S0
ukupni rashodi

godina 2013. 2012.

ukupan prihod 53.116.715 53.466.114

ukupni rashodi 52.145.353  52.664.200
1,01 1,01

Slika 9-17. Ekonomi¢nost ukupnog poslovanja

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta ekonomicnosti ukupnog poslovanja
pokazuje da je preduzeCe blizu granice ekonomi¢nosti poslovanja, jer je
koeficijent ekonomicnosti za 2013. godinu, i 2012. godinu, iznosio 1,01.

Ovaj koeficijent takoder pokazuje da je preduzece u 2013. godini, na svakih
100,00 KM utro$enih u rashod ostvarilo 101,86 KM prihoda, odnosno ostvarilo je
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bruto-razliku u iznosu 1,86 KM na svakih 100,00 KM rashoda, §to je veoma mali
iznos.

o Ekonomicnost poslovnih aktivnosti
Ekonomicnost poslovanja preduze¢a moze se izraCunavati za svaku pojedinacnu
djelatnost ili proizvod. Izracunavanje koeficijenta ekonomic¢nosti za proizvod vrsi
se stavljanjem u odnos prihoda od proizvoda i rashoda za predmetni proizvod.
Koeficijent ekonomicnosti predmetnog proizvoda je povoljniji za preduzece Sto
je veci od broja 1.

poslovni prihodi

Koeficijent ekonomicnosti prodaje = =
z . . poslovni rashodi

godina 2013. 2012.

poslovni prihodi 52.136.527 51.516.681

poslovni rashodi 48.883.949  50.135.726
1,06 1,02

Slika 9-18. Ekonomi¢nost poslovnih aktivnosti

Predstavljeni primjer izracuna koeficijenta ekonomicnosti za odredenu poslovnu
aktivnost pokazuje da je preduzeée u 2013. godini, za utroSenih 100,00 KM u
rashod poslovne aktivnosti ostvarilo prihod u iznosu 106,65 KM, odnosno
ostvarilo je 6,65 KM bruto-razlike na svakih 100,00 KM utro$enih u rashod.
Koeficijent ekonomi¢nosti poslovne aktivnosti za 2012. godinu, je blizu praga
ekonomicnosti, $to je nepovoljno za preduzeée, odnosno daljnji opstanak
predmetne poslovne aktivnosti.

9.4.2.5. Pokazatelji profitabilnosti ili rentabilnosti

Pokazatelji profitabilnosti poslovanja preduzec¢a predstavljaju kljucne indikatore,
na osnovu kojih se donose strateSke odluke o daljnjem razvoju preduzeca. Ovi
indikatori pokazuju sposobnost preduzeca da vrati sredstva investirana u poslovne

~~~~~

profitne marze, neto profitne marze stope povrata imovine i stope povrata kapitala.

e Neto profitna marZa
Profitna marza je finansijski pokazatelj, koji pokazuje koliko novostvorene
vrijednosti generiSe preduzece od svojih poslovnih aktivnosti. Koliko uspjesno
preduzece koristi svoje resurse u procesu oplemenjivanja svojih resursa, vidljivo
je izraGunavanjem neto profitne marze, koja se vrsi stavljanjem u odnos ostvarene
neto-dobiti uvecane za kamate i ukupnog prihoda ostvarenog od poslovnih
aktivnosti preduzeca.
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neto dobit + kamata _

Neto profitna mreza =

ukupni prihodi
godina 2013. 2012.
neto dobit+kamata 833.008 721.723
ukupni prihodi 53.116.715  53.466.114
0,0156 0,0134

Slika 9-19. Koeficijent neto profitne marze

Predstavljeni primjer izracuna neto profitne marze pokazuje da je preduzece u
2013. godini, imalo koeficijent neto profitne marze 0,0156, odnosno preduzece je
generisalo profit u 2013. godini, 1,56 % ili 833.008,00 KM.

e Stopa povrata imovine ROA (return on assets)

Izracunavanje stope povrata imovine sluzi da bi se utvrdilo kolikim intenzitetom
se koristi imovina u generisanju neto-profita preduzeca. Specifi¢nost stope
povrata imovine ogleda se kroz razli¢itost industrija, od kojih pojedine industrije
za svoje poslovne aktivnosti moraju posjedovati veliku vrijednost imovine u
odnosu na djelatnosti, koje za svoje poslovne aktivnosti koriste malu vrijednost
imovine. Ovo se posebno odnosi na metalurSku industriju, automobilsku
industriju, industriju rudarstva, energetiku i sl. koje u procesu obavljanja svojih
poslovnih aktivnosti imaju izrazito visoku vrijednost imovine.

IzraCunavanje stope povrata imovine visi se stavljanjem u odnos neto-dobiti
uvecane za kamate i ukupne vrijednosti imovine preduzeca.

Stopa povrata imovine ROA _ neto dobit + kamata _

(returnonassets) ~  ukupnaimovina
godina 2013. 2012.
neto dobit+kamata 833.008 721.723
ukupna imovina 32.593.686 29.025.755
2,55% 2,48%

Slika 9-20. Stopa povrata na imovinu

Predstavljeni primjer izracuna stope povrata na imovinu pokazuje da je stopa
povrata na imovinu u 2013. godini, iznosila 2,55%, a u 2012. godini, iznosila je
2,48%. Ova stopa povrata na imovinu je relativno mala ukoliko se radi o
preduzecu koje se bavi djelatnoséu za koju nije potrebno imati veliku vrijednost
imovine. Dakle, visina stope povrata na imovinu pokazuje, izmedu ostalog, i
koliko je atraktivna industrija u kojoj se preduzece nalazi.
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e Stopa povrata kapitala ROE (return on equity)
Stopa povrata kapitala pokazuje po kojoj stopi preduzecée stvara neto profitnu
marzu u odnosu na vrijednost svog kapitala. Ovaj finansijski pokazatelj takoder
sluzi za procjenu visine oportunitetnog troska kapitala preduzeéa s ciljem
kreiranja buducih strateskih odluka o smjeru razvoja preduzeca.

Stopa povrata imovine ROE _ _ neto dobit + kamata _
(returnon equity)  glavnica (vlastiti kapital)
godina 2013. 2012.
neto dobit+kamata 833.008 721.723
glavnica (vlastiti kapital) 6.622.145 6.099.138
12,57% 11,83%

Slika 9-21. Stopa povrata na kapital

Predstavljeni primjer izracuna stope povrata na kapital pokazuje da je preduzece
u 2013. godini, ostvarilo neto-profit u iznosu 12,57% u odnosu na vrijednost
vlastitog kapitala. Atraktivnost stope povrata na kapital najlakSe je procijeniti
komparirajuci alternativno koristenje kapitala, npr. da se vrijednost kapitala oroci
na odredeni period kod banke ili da se uloZe i vrijednosni papiri, koliko bi
preduzece ostvarilo kamate ili dividende. Ako je stopa povrata na kapital veca u
odnosu na kamatnu stopu ili dividendu koju bi preduzece primilo, smatra se
opravdanim nastaviti djelatnost preduzeca.

9.4.2.6. Metode ocjene efikasnosti investicije

Ocjena efikasnosti investicionih projekata je znacajna finansijska aktivnost, koja
je neophodna kako za preduzece tako za kreditore i investitore. U teoriji su
razvijene razli¢ite metode i modeli izra¢una opravdanosti investicionih projekata,
medutim, u ovoj knjizi opredijelili smo se kroz primjere prikazati izracunavanje
prema konvencionalnim metodama ocjenu efikasnosti investicije (prema
Rov¢anin, 2010:387-395).

Primjer:
Preduzece razmatra ulaganje u projekat uvodenja nove proizvodne linije. Procjena
inicijalnih ulaganja iznosi 50.000,00 KM. Ocekivani novéani prilivi nakon
oporezivanja iznosili bi u prvoj godini 15.000,00 KM, u drugoj 20.000,00 KM, u
tre¢oj 28.000,00 KM.
Treba izraCunati:

a) NPV projekta ako je diskontna stopa 10%,

b) IRR projekta,

c) period povrata,
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d) anuitet,
e) indeks profitabilnosti.

a) Neto sadasnja vrijednost (Net Present Value-NPV)
Neto sada$nja vrijednost oznacava neto-prinos od investicije. Primjenom neto
sadasnje vrijednosti prvo se izracunava sadasnja vrijednost ocekivanog toka novca
koju ¢e investicija proizvesti, nakon Cega se izraCunava sadaSnja vrijednost
troskova potrebnih za izvodenje projekta. Na kraju se utvrduje razlika neto
sadasnje vrijednosti investicije.
I[zracun neto sadasnje vrijednosti vrsi se koriStenjem obrasca:

NPV — neto sadasnja vrijednost
SENG V! — ¢isti novéani tokovi po godinama t
NPV = Z —= 1l i — diskontna stopa (36)
=1 (1+D n — vrijeme u kojem se oc¢ekuje novcani tok
lo — investicijski troskovi

Ako preduzeée ima u opciji viSe investicionih projekata, onda iz portfolija tih
projekata bira se onaj projekat koji ima najve¢i NPV, odnosno najvecu neto
sadasnju vrijednost.

Dakle, prihvataju se samo oni projekti koji imaju pozitivan NPV, a ukoliko je
NPV jednak nuli, preduzece treba da iznade nove kriterije ocjene tog projekta u
cilju provjere opravdanosti investicije.

PRIMIJER: izraGun NPV

Godina Tok novca Diskontni Sa_c_laénja

(KM) faktor (10%)  vrijednost
0 -50.000,00 -50.000,00
1 15.000,00 0,9091 13.636,50
2 20.000,00 0,8264 16.528,00
3 28.000,00 0,7513 21.036,40
NPV =1.200,90

Diskontni faktor predstavlja matematicki izraz za izraCunavanje
sadasnje vrijednosti nekog iznosa. Isti se izraGunava po formuli:

a+on ili se uzima iz drugih finansijskih tablica.

NPV projekta je pozitivna, te se moze zalkljuciti da je projekat
prihvatljiv.

Slika 9-22. Primjer izracuna neto sadasnje vrijednosti (NPV)
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b) Interna stopa povrata (Internal Rate of Return-IRR)
Interna stopa povrata je diskontna stopa za koju je NPV (neto sadasnja vrijednost)
investicije jednaka nuli. Odnosno, interna stopa povrata je stopa koja izjednacava
sadasnju vrijednost neto nov¢anih tokova po godinama, s inicijalnim ulaganjem.
IzraCunavanje interne stope povrata vrsi se primjenom obrasca:

n . V! — &isti novéani tokovi po godinama t
Vi, _, i-diskontnastopa 37)
1+t °7 n — vrijeme u kojem se o¢ekuje novcani tok
t=1

lo — investicijski troskovi

Povecanje diskontne stope neto sadasnja vrijednost projekta postaje manja. Tacka
u kojoj je NPV projekat jednak nuli predstavlja internu stopu rentabilnosti
projekta.

Biramo projekat koji ima najveéu internu stopu rentabilnosti.

PRIMJER:
0= 50,0004 15.000 N 20.000 N 28.000 21931
B ' (14+0,11) (1+011)2 (1+011)3 ~7
15.000 20.000 28.000
0 = —50.000 + = —733,44

+ +
(140,12) ' (1+0,12)2 ' (1+0,12)3

Diskontna stopa NPV

11% 219,31

12% -733,44
Daljom razradom, tj. interpolacijom, moze se dobiti i tatna stopa u kojoj je
NPV jednak nuli. Uglavnom, IRR se nalazi izmedu 11% i 12%, odnosno iznosi
11,23%, pa posto je IRR veca od trazene stope povrata (diskontne stope)
mozemo zakljuciti da je projekat prihvatljiv.

y — trazena interna (diskontna) stopa
profitabilnosti

vy i y, — diskontne stope izmedu kojih se
Y2~ (x —x1) vrsi interpolacija

Xy — X ! X — Cista sadaSnja vrijednost za internu
stopu (nulta vrijednost)

xq1Ix, — Ciste sadaSnje vrijednosti za
diskontne stope y; i y»

y=yi+

INTERPOLACIJA
Uvrstavanjem dobijamo da je y=11,23% - interna stopa rentabilnosti.

Slika 9-23. Primjer izra¢una interne stope povrata
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c) Izracun perioda povrata (Payback period)
Rok povrata predstavlja najjednostavniju staticku metodu ocjene efikasnosti
investicionog projekta. Rok povrata je zapravo vrijeme u kojem ¢e novac ulozen
u odredeni projekat biti vracen. Izracunavanje perioda povrata investicije vrsi se
prema obrascu:

n tp — rok povrata
¢ = Z V] V- é%'sti novéanj tokovi po gpdinarna t
p 0 n — vrijeme u kojem se oc¢ekuje novc¢ani tok
=1 lo — investicijski tro§kovi

(38)

S aspekta roka povrata, ako razmatramo izmedu vise investicionih projekata, treba
birati onaj projekat koji ima najkra¢i rok povrata, jer ¢emo na taj nacin u §to
kra¢em roku vratiti ulozena sredstva. Ukoliko je u pitanju jedan investicioni
projekat, rok povrata mora biti manji od unaprijed definisanog.

PRIMIJER: izra¢un perioda povrata

Ocekivani priliv od Nepokrivene

Investicija . L . .
investicija investicije
Godina Godifnji gy G0diSnit i ativ 50.000,00
iznos iznos
0 50.000,00 50.000,00 - - -50.000,00
1 15.000,00 15.000,00 -35.000,00
2 20.000,00 35.000,00 -15.000,00
3 28.000,00 63.000,00 13.000,00

Tokom tre¢e godine, kumulativ o¢ekivanih priliva od investicija je veéi od
kumulativa inicijalnog ulaganja, te je investicija u cjelosti pokrivena i
preostalo je jo§ 13.000,00 KM.

Razdoblje povrata je tre¢a godina, tj. tri godine, te je projekat prihvatljiv ako
uzmemo hipoteti¢ki da je maksimalno prihvatljiv rok povrata pet godina.
Slika 9-24. Primjer izracuna perioda povrata investicije

d) Metoda anuiteta
Za razliku od prethodnih metoda ocjene efikasnosti investicionih projekata,
metoda anuiteta primitke i izdatke investicije ne posmatra u njihovoj ukupnoj
sadasnjoj vrijednosti, ve¢ u prosjecnim godiSnjim iznosima. Ovdje se
izraCunavaju jednaki godis$nji iznosi anuiteta, koji proizilaze iz prinosa i troSkova
investicije. IzraCunavanje anuiteta vrsi se prema obrascu:
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a— anuitet
NPV X (1 + )" X i NPV — neto sadasnja vrijednost
= — i — diskontna stopa (39)
(1+Dr-1 n — vrijeme u kojem se o¢ekuje
novcani tok

1z ovog obrasca vidi se da je metoda anuiteta izvedena iz metode neto sadaSnje
vrijednosti.

Osnovni uvjet prihvatljivosti investicionog projekta primjenom ove metode je visi
iznos sadasnje vrijednosti primitaka od iznosa sadasnje vrijednosti izdataka. Ako
je u pitanju portfolio projekata, onda se uzima projekat sa najviSim iznosom
anuiteta neto-primitaka.

PRIMJER:

~1.200,90- (1+0,1)*-0,1 182,90 KM
a= (1+0,1)3—1 - oL

Anuitet u ovom projektu iznosi 482,90 KM.

Slika 9-25. Primjer izra¢una anuiteta investicije

e) Indeks profitabilnosti (Profitability index — Pi)
Indeks profitabilnosti je omjer sadasnje vrijednosti neto-primitaka i inicijalnog
ulaganja. Izra¢unavanje indeksa profitabilnosti vrsi se prema obrascu:

t Pi — koeficijent rentabilnosti
n V t v e v . . .
Y1 e V' — Cisti nov€ani tokovi po godinama t
(1+1) . e (40)
P = — I lo — investicijski troskovi
0 n — vrijeme u kojem se o¢ekuje novcani tok

Kriterij prihvatanja - Sve dok je index profitabilnosti jednak ili veéi od jedan,
investicijski projekat je prihvatljiv. Index profitabilnosti izrazava samo relativnu
profitabilnost, te se u praksi vise koristi metoda neto sadasnje vrijednosti.

PRIMJER:
15.000 + 20.000 + 28.000
p _(14+01) " (1+0,1)2 (1+O,1)3—1_102
L 50.000 -
Pi je veée od jedan pa je sigurno da je ovaj projekat prihvatljiv.

Slika 9-26. Primjer izra¢una indeksa profitabilnosti
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Na osnovu navedenog izracuna moze se zakljuciti da je NPV osnovna metoda iz
koje su izvedene sve ostale metode, koje nam samo sluze kao potvrda odluke
efikasnosti pojedine investicije.

Prema DCF (Discounted Cash Flow), odnosno konvencionalnim metodama, ovaj
projekat je prihvatljiv, odnosno rezultat izra¢una govori tome u prilog pa bi
preduzece trebalo investirati u isti.

9.5. lzvori finansiranja

Znacajni razvoj preduzeca u Cestim sucajevima nije moguce provoditi iskljucivo
vlastitim sredstvima, zbog ¢ega su za tu namjenu na raspolaganju razli¢iti izvori
finansiranja. Finansiranje velikih investicija je veoma slozen i zahtjevan projekat,
koji zahtijeva pazljivo provedenu analizu optimalnog koristenja finansijskih
sredstava, odnosno koriStenje sredstava onda kada zaista trebaju i u onom omjeru
koliko trebaju. Ovo je vazno, posebno zbog Cinjenice da angazovana sredstva
finansiranja imaju svoj troSak u vidu cijene kapitala i oportunitetni troSak koji
treba biti sveden koliko je mogucée na minimum.

U literaturi postoje razli¢ite definicije finansiranja koje uglavnom imaju iste ili
sli¢ne sadrzaoce. Tako Kralj definiSe finansiranje kao ostvarivanje osiguranja
finansijskih sredstava pri najboljoj kombinaciji vlastitih i tudih izvora, zatim
plasiranje, vrac¢anje finansijskih sredstava i usaglasavanje finansijskih odnosa
prema izvorima finansiranja (1971).

Sva sredstva kojima raspolaZe i upravlja preduzece potjecu iz nekog izvora, a iste
¢ine sva pravna i fizicka lica od kojih preduzece pribavlja sredstva. Kod svakog
pojedina¢nog izvora finansiranja preduzete ima razliCita prava koriStenja i
raspolaganja sredstvima, ali i razlicite obaveze u pogledu njihovog vracanja.

Za mala i srednja preduzeca postoje sljedece grupe izvora finansiranja:

1. Vlastiti izvori finansiranja:

e akumulirana dobit,

e amortizacija,

o ostali oblici vlastitog finansiranja (donacije, pokloni i sli¢no).

2. Tudi izvori finansiranja:
krediti (bankarski i pozajmice),

e domadi i ino ulagaci,

e vrijednosni papiri,

e autonomni (spontani) izvori finansiranja (tekuce neplacene
obaveze: obaveze prema dobavlja¢ima, razne ugovorne obaveze,
zakonske obaveze).

3. Ostali specificni izvori finansiranja.
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Amortizacija kao izvor finansiranja predstavlja specifi¢an oblik finansiranja, koji
se ogleda u ¢injenici $to se ne povecava obim sredstava preduzeca, ve¢ se vrsi
transformacija sredstava iz materijalnih u novCana stanja. Transformacija
amortizacije u novc¢ani oblik najbolje se moze prikazati na sljede¢i nacin
(Rovc¢anin, 2010:205):

Ukupna poslovna sredstva — PS, sastoje se od stalnih sredstava - Os i tekué¢ih
sredstava — Obs, §to se moze izraziti obrascem:

PS= Os+Obs. (41)

Nakon upotrebe sredstava preduzeca prve godine mijenja se struktura prvobitnih
poslovnih sredstava za iznos amortizacije — A, zbog ¢ega nastaje sljedeca
situacija, predstavljena obrascem:

(Os-A)+(Obs+A)= PS. (42)

Ova transformacija se odvija sve do isteka propisanog roka trajanja sredstava
preduzeca, koja se moze iskazati obrascem:

PS=(0s-Al-A2-A3-...An)+ (Obs+Al+A2+A3+...+An). (43)

Na kraju, stalno sredstvo prenese svu svoju vrijednost na realizovane proizvode.

Krediti kao izvor finansiranja su jedan od najznacajnijih tudih izvora finansiranja
preduzeca.
Podjela kredita vrsi se prema razli¢itim kriterijima, medu kojima su najznacajniji:
e duzina trajanja kredita (kratkorocni, srednjoroc¢ni i dugorocni),
e prema namjeni (za tekuca sredstva, za investicije),
e subjekti koji odobravaju kredit (komercijalni i bankarski).

Preduzece za potrebe finansiranja svojih poslovnih aktivnosti moze emitovati
vrijednosne papire, kojima ¢e prikupiti potrebna novc¢ana sredstva uz odredenu
kamatnu stopu.

Spontani izvori finansiranja su raspoloZivi u preduze¢ima od momenta nastanka
evidencije obaveza do momenta dospijeca roka za placanja obaveza, odnosno do
momenta izmirenja obaveza.

U autonomne izvore finansiranja spadaju:

obaveze prema dobavljac¢ima,

obaveze po osnovu primljenih avansa od kupaca,

obaveze za obracCunatu, a neisplaéenu dividendu,

obaveze za neispla¢ene neto-place zaposlenicima,

obaveze po osnovu poreza i doprinosa zaposlenicima,

obaveze PO OSnovu poreza,

obaveze za carine, takse i druge dazbine.
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Ovi izvori finansiranja su, u pravilu, besplatni. Duzi rokovi izmirenja obaveza
znace manje koristenje kredita, a samim tim i troSkovi finansiranja ¢e biti nizi.
Ipak, pretjerano koristenje ovih izvora finansiranja moze dovesti u pitanje odnose
s poslovnim parnerima, a §to u konacnici moze imati negativne posljedice na
poslovanje preduzeca u cjelini.
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PITANJA ZA PONAVLJANJE

Sta obuhvata ra¢unovodstvo kao poslovna funkcija?

Koje funkcije obavlja racunovodstvo u preduzecu?

Navedite 1 objasnite kako se racunovodstvo kao poslovna funkcija
razvrstava?

Koje su strateske aktivnosti na koje se oslanja upravljanje finansijama?
Sta su finansijski izvjestaji?

Sta sadrze finansijski izvjestaji?

Ko su korisnici finansijskih izvjestaja?

Navedite i objasnite pokazatelje likvidnosti?

Navedite i objasnite pokazatelje zaduzenosti?

. Navedite i objasnite pokazatelje aktivnosti?

. Navedite i objasnite pokazatelje ekonomi¢nosti?

. Navedite i objasnite pokazatelje profitabilnosti?

. Objasnite ¢emu sluzi i kako se izracunava neto sadaSnja vrijednost?
. Navedite i objasnite izvore finansiranja malih i srednjih preduzeéa?
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POGLAVLJE 10

10. KONTROLING I KONTROLA U GRAPEVINSKIM PREDUZECIMA

10.1. Opis i ciljevi poglavlja

Kontroling i kontrola predstavljaju nezaobilazne funkcije u svakoj organizaciji,
koje omogucavaju plansko utvrdivanje kontrolnih tacaka i njihovo pracenje tokom
implementacije.
Proucavajuéi ovo poglavlje mo¢i Cete ste¢i osnovna znanja o sljede¢em:

e uloga i znacaj kontrolinga u preduze¢ima,

e uloga i znacaj kontrole u preduze¢ima,

e nacin provodenja kontrole u gradevinskim preduzecima.

10.2. Uloga i znacaj kontrolinga

Kontroling kao funkcija u gradevinarstvu seze u daleku proslost, u vremenima
izgradnje slozenih gradevinskih objekata za koje ni danas nauka nema odgovore
kako su napravljeni. Za primjer mozemo uzeti piramide u Egiptu, Peruu i drugim
zemljama u kojima su izgradena gradevinska zdanja, koja nakon viSe desetina
vijekova prkose vremenu i znatizeljnim nauénicima koji pokuSavaju pronaci
odgovor kako i kojom tehnologijom su u dalekim vremenima izgradena navedena
zdanja.
O postojanju kontrolora pominje se srednji vijek, kada se u Francuskoj kontroler
pojavljuje pod nazivom ,,countre-roule”. Pisani dokumenti o koristenju naziva
postoje jos od XV vijeka kada su u kraljevskom dvoru prvi put nastala namjestenja
nazvana kao ,,countrollour. Njihovi zadaci prije svega bili su evidentiranje ulaza
i izlaza novca za protok robe (Perovi¢ 2004).
Najstariji sistem kontrolinga razvijen je 1919. godine u hemijskoj kompaniji Du-
Pont koji se zasnivao na misljenju da se ne treba fokusirati na maksimiziranje
dobitka, nego na relativnu veli¢inu rentabilnosti kapitala (Osmanagi¢, 2004:28).
U SAD-u kontroling kao funkcija u menadZmenta nastala je pocetkom 30-tih
godina u vrijeme velike ekonomske krize, dok se kontroling u Evropi zapoceo
uspostavljati krajem 70-tih godina.
U literaturi postoje razli¢ite definicije pojma kontroling od kojih su:
e Kontroling predstavlja funkciju menadzerskog sistema usmjerenu na
povecanje efikasnosti uz obezbjedenje neophodnih znanja o ¢injenicama
i metodama, na osnovu ¢ega je moguée povecavati nivo menadzerske
spremnosti na promjene, koje se deSavaju unutar i izvan preduzeca
(Preisler, Peemoller, 1990:46);
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o Kontroling je funkcionalan instrument upravljanja, koji podrzava
preduzetnicki proces upravljanja i odlucivanja kroz usmjerenu doradu i
preradu informacija (Kupper, prema Osmanagic, 2004:64);

e Kontroling predstavlja funkciju unutar menadzmenta kojom se povecava
efikasnost i efektivnost menadzmenta, §to ima za posljedicu bolju
sposobnost prilagodavanja internim i eksternim promjenama (Weber,
1993:46);

Za provodenje kontrolinga u preduze¢ima odgovorni su kontrolori za koje
International Group of Controlling navodi: Kontrolori oblikuju i prate proces
menadzmenta u identifikovanju ciljeva, planiranju i usmjerivanju aktivnosti zbog
cega postaju suodgovorni za ispunjenje postavljanih ciljeva preduzeca.

Uloga kontrolinga je vremenom dopunjavana tako da se provodenjem istrazivanja
doslo do kataloga poslova koji su sadrzani u kontrolingu (Osmanagic, 2007:86):
e struéna pomo¢ kod izgradnje i provodenja planiranja, kontrole i
informisanja;
saradnja kod definisanja ciljeva preduzeca i podrucja;
uskladivanje parcijalnih ciljeva i planova s globalnim ciljem i planom;
poslovno izvjeStavanje i interpretacija;
stru¢na pomo¢ kod izrade i ostvarenja proracuna;
stru¢na pomo¢ kod operativnog planiranja;
stru¢na pomo¢ kod obracuna trosSkova i izrade kalkulacija;
ekonomsko savjetovanje za preduzeca i podrucja u preduzecu;
koordinacija projekata;
e posebna istrazivanja (spoznaja problema, na¢ina njihovog rjeSavanja);
Na osnovu naprijed navedenih podru¢ja, u kojima djeluje kontroling, isti je
moguce posmatrati s dva aspekta:
a) strateski kontroling,
b) operativni kontroling.

Strateski kontroling zauzima znacajnu ulogu prilikom kreiranja vizije i misije
preduzeca, kreranju strateskih ciljeva prilikom strateskog planiranja. Kontroling
posebno mjesto zauzima u stru¢noj procjeni opravdanosti ulaganja u nove
projekte kao $to su investicije u infrastrukturne objekte, investicije u razvijanje
novih proizvoda ili nastupanje na novim trzi$tima.
Uloge kontrolinga sa strateskog aspekta ogledaju se kroz sljedece aktivnosti koje
kontroling treba da obavlja (Ocko, gviger, 2009:37):
e Kkontinuiranim pogledom u buduénost, te na osnovu analize i trendova
trzista i djelovanja konkurencije saciniti strateSko predvidanje;
e na osnovu privrednih kretanja pomo¢i menadzmentu u ostvarivanju vizije
i misije preduzeca;
e pomo¢ menadZmentu preduzeéa prilikom oblikovanja strateskih ciljeva i
njihovo uskladivanje s Balance Score Card tehnikom;
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e kontinuirano istrazivati eksterno okruzenje preduzeca kao Sto su:
makroekonomska kretanja, kupci, dobavljaci, konkurencija, politicko i
socijalno okruzenje;

e pomo¢ menadZementu preduzeéa primjenom razli¢itih matrica za analizu
snaga, slabosti, prilika i prijetnji iz okruZenja.

Operativni kontroling tokom implementacije projekata ucestvuje u koordinaciji
izmedu projektnih aktivnosti s ciljem optimalnog iskoristavanja ljudskih i
materijalnih resursa preduzeéa. Operativni kontroling pored uloge koordinacije
ima zadatak nadzor nad provodenjem dinamickih planova svakog pojedinacnog
projekta s ciljem ranog upozoravanja u slucajevima da dode do nepredvidenog
odstupanja od realizacije plana.
Uloge kontrolinga s operativnog aspekta ogledaju se u sljedeéem (O¢ko, Sviger,
2009:39):

e aktivna saradnja na izradi operativnih planova;

e kreiranje varijabli za pracenje poslovnih rezultata;

e izrada poslovnih izvjeStaja prema potrebama menadzmenta na dnevnom,

sedmi¢om, mjesecnom, kvartalnom, Sestomjesecnom ili godi$njem nivou.

Podruc¢je djelovanja kontrolinga proteze se kroz faze: a) planiranja, b)
implementiranja, ¢) analiziranja, svih poslovnih aktivnosti preduzeca.

U fazi planiranja uloga kontrolinga je da koordinira aktivnosti izmedu
pojedinacnih planova preduzeéa s ciljem njihove integracije usmjerene na
iskoriStavanje sinergijskih efekata, kako bi se planovi implementirali uz
optimalno koriStenje svih resursa preduzeca. U fazi planiranja kontroling takoder
pomaze menadzmentu prilikom postavljanja ciljeva, kontrolnih tacaka kao
indikatora pomocu kojih ¢e se pratiti stepen gotovosti planova.

U fazi implementiranja projekta kontroling je usmjeren u najve¢oj mjeri na
ljudske resurse, koji mogu da predstavljaju najvrjedniji resurs preduzeca. Dakle,
ljudski resursi mogu biti najvrjedniji resurs samo u sluc¢ajevima ako su izvrsni u
obavljanju poslovnih aktivnosti. Nije rijedak slu¢aj, posebno u gradevinskim
preduzec¢ima jer od ljudskih resursa u najvecoj mjeri zavisi kvalitet radova i rok
izvodenjaradova, da su ljudski resursi uzrokovali mnoge gubitke preduzeca zbog
Cega je isto dovedeno pred stecaj.

Zbog toga je primarni zadatak kontrolinga u preduze¢ima koordinacija sistema
upravljanja ljudskim resursima sa sistemom planiranja, sistemom kontrole,
informacijskim sistemom i sistemom organizovanja (O¢ko, J., Svigir, A.,
2009:24).

Ljudski resursi dizu preduzece u zvijezde, ali ljudski resursi takoder
vode preduzecée u bankrot. Tanka je nit koja razvdvaja ova dva puta.
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U fazi analiziranja kontroling je tijesno povezan s funkcijom ra¢unovodstva u
preduzecu, jer racunovodstvena funkcija posmatra dogadaje iz proslosti. Zbog
toga je neophodno tijesna veza izmedu ove dvije funkcije, kako bi menadzement
preduzeca imao blagovremene i tacne informacije o rezultatima, koji su nastali u
proslosti kao posljedica djelovanja poslovnih aktivnosti.

Uloga kontrolinga izmedu ostalih je i identifikovanje propusta, reklamacija na
radovima, havarija ili drugih Stetnih dogadaja nastalih kao posljedica aktivnosti
ljudskih resursa preduzeca, kasnjenja u izvodenju radova, primjedbi kupaca i sl.
na osnovu kojih ¢e se preduzeti preventivne mjere za buduci period, sve sa ciljem
da se iste greske ili propusti ne ponavljaju.

Za implementiranje kontrolinga u preduze¢ima potrebni su zaposlenici/kontrolori
koji imaju izrazito Sirok dijapazon znanja, sposobnosti 1 vjeStina.
Multidisciplinarost kontrolera u preduzec¢u ogleda se kroz posjedovanje znanja iz
(Ocko, Svigir, 2009:37):

o finansija i raCunovodstva,
matematike i statistike,
informacijskih tehnologija,
klasi¢ne ekonomske teorije,
organizacije ljudskih resursa,
strateSkog i operativnog menadzmenta,
komunikacija,

e upravljanja ljudskim resursima.
Za kontroling u gradevinskim preduze¢ima neophodna su takoder znanja iz:
tehnologije gradenja, materijalima u gradevinarstvu i primjeni normativa u
gradevinarstvu.
Znanja iz navedenih oblasti su neophodna kontrolerima, koji provode kontroling
preduzeca jer kao $to je naprijed istaknuto, kontroling se prozima kroz planiranje
u preduzedima, implementiranju planova i analizi realizacije izvedenih radova.

Dakle, kontroling predstavlja funkciju, kojom se kroz proces planiranja,
kontrolisanja, usmjeravanja, informisanja i koordinacije unutar svih poslovnih
aktivnosti omogucava postizanje postavljenih ciljeva preduzeca. Ovo se postize
pravovremenim informisanjem menadzmenta o svim neuskladenostima u
provodenju plana, kao i o potencijalnim prijetnjama ili prilikama koje mogu doéi
iz internog ili eksternog okruzenja preduzeca.

10.3. Kontrola

Kontrola predstavlja krovnu funkciju menadzmenta, koja svojim aktivnostima
predstavlja kicmu svake profitne, ali i neprofitne organizacije. Kontrolna funkcija
ima zadatak da mjeri stepen dostignosti realizacije svih planiranih ciljeva kako
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profitnih tako i neprofitnih organizacija. U literaturi se veoma ¢esto kontrola
vezuje s planiranjem zbog Cinjenice da se svrha planiranja zasniva na kontroli
implementacije plana, odnosno ostvarenje planiranih ciljeva. Kako navodi Koontz
i Weihrich (1998:578), planiranje i kontrola mogu se posmatrati kao lice i nali¢je
jedne te iste medalje. Bez ciljeva i planova nemoguce je provesti kontrolu, jer se
efikasnost mora mjeriti u skladu s unaprijed postavljenim uslovima.

Planiranje predstavlja formalni proces donosnja odluke o ciljevima, strategijama,
taktikama i alokaciji resursa. Kontrola obuhvata mjere kojima se osigurava
konzistentnost izmedu planiranog i ostvarenog (Kurti¢, 2011:719).

Provodenje kontrole prema nacdinu obavljanja razvrstava se prema sljede¢im
kriterijima (Puréin, et al. 158:142):

1. ex ante kontrola predstavlja vrstu kontrole kod koje se prije provodenja
kontrole anticipiraju odstupanja, nacin njihovog otklanjanja, kao i
potrebni resursi za njihovo otklanjanje;

2. Kkibernetska kontrola podrazumijeva kontrolu na bazi povratnih
informacija. Ona moze da bude efektivna samo u slucajevima da
menadzment dobija blagovremeno informacije o relevantnim
odstupanjima. Karakteristika ove vrste kontrole je rano otkrivanje
odstupanja od standarda, odnosno identifikovanje odstupanja prije
zavrsSetka planiranesekvence akcija;

3. binarna kontrola ima za cilj da utvrdi da li nastaviti ili prekinuti
kontrolisani proces. Naime, prilikom provodenja kontrole postavljaju se
pitanja ,,da-ne*“. Ona se primjenjuje u slu¢ajevima razvoja proizvoda ili
velikih investicija prilikom kontrole cijene kostanja gdje se posmatraju
troskovi do aspekta budzeta;

4. ex post kontrola - ova vrsta kontrole mjeri rezultate zavrsetka akcije i
poredi ih s planiranim ciljevima. Svrha ove vrste kontrole je utvrdivanje
odstupanja rezultata od plana i identifikovanje uzroka odstupanja.

Dakle, kontrolni procesi u preduzeéu razvrstavaju se prema naprijed navedenim

kriterijima, medutim, menadzmentu ostaje zadatak da odredi mjesta na kojima ¢e

se vrsiti kontrola. Tako prema mjestu na kojem se provodi, kontrola se razrstava

na:

¢ finansijska kontrola - ova vrsta kontrole provodi se na svim nivoima i

mjestima u preduzecu gdje se dolazi u dodir s gotovim novcem ili
mjestima na kojima se moZe utjecati na svjesno ili nesvjesno otudenje
novCanih sredstava preduzeca. Mjesta finansijke kontrole su: blagajna
preduzeca, prodajna mjesta, sluzba ra¢unovdstva, sluzba finansija, sluzba
prodaje i sluzba nabave.
Instrumenti za finansijsku kontrolu su: izvjestaji blagajne, izvjestaji o
novCanom toku, bilans stanja, bilans uspjeha, planirani budZet nabavke,
planirani prihodi od prodaje i drugi dokumenti, kroz koje se mogu utvrditi
odstupanja nov¢anog toka od planiranog;
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e materijalna kontrola - podrazumijeva kontrolu svih materijalno tehnickih
sredstava preduzeca. Kontrola se provodi prema planu menadZmenta, a
prema zakonskim odredbama preduzece je obavezno provoditi kontrolu,
odnosno popis svih roba i materijala na skladiStima i prodajnim
objektima, popis sitnog inventara i alata, popis masina, sredstava i opreme
koje posjeduje preduzece. Na ovaj nain preduzece je u mogucnosti da
utvrdi stvarno stanje posjedovanja materijalno tehnickih sredstava.

e kontrola plana poslovanja - obi¢no svako preduzeée pravi plan poslovanja
za novu poslovnu godinu s jasno postavljenim ciljevima. Kontrola
provodenja plana provodi se na svim nivoima preduzeéa s ciljem
utvrdivanja mogucih odstupanja od planiranog;

e kontrola starteskog plana - ovaj vid kontrole je neophodan i provodi se
jednom godisnje s ciljem utvrdivanja aktuelnosti zacrtanih strateskih
ciljeva;

e kontrola pojedinacnih projekata proizvodnje ili izgradnje - ovaj vid
kontrole spada u operativhu kontrolu, koja se provodi s ciljem
realizovanja zacrtanih projekata u skladu s predvidenim vremenom i
troskovima.

Koristeéi instrument kontrole, menadZeri mogu zapaziti pormecaje u poslovnoj
aktivnosti i ustanoviti uzroke koji onemogucavaju efikasnost i efektivnost
organizacije u ostvarenju poslovnih odluka o ciljevima, politikama, programima i
planovima (Masi¢, 2009:280).

10.4. Uloga kontrole u gradevinskim preduze¢ima

Globalizacija trziSta znacajno je povecala takmicarski duh izmedu preduzeca u
cilju boljeg i brzeg zadovoljavanja potreba potrosaca, a time i ostvarivanje
postavljenih ciljeva preduze¢a. U praksi je veoma Cesta situacija da su cijene
zadane veliCine, koje nije moguce povecavati zbog konkurentskih napada, tako da
preduze¢ima ostaje na raspolaganju pronalazenje nacina upravljanja troskovima
kojim bi se smanjile nabavne cijene finalnih proizvoda ili usluga i time ostvarila
veca razlika izmedu nabavne i prodajne cijene.

Kako i na koji na¢in upravljati troskovima u cilju njihove racionalizacije je vjecito
pitanje, koje se postavlja pred menadzment preduzeéa, posebno u gradevinskim
preduzeéima.

Naime, prilikom pripremanje ponude za izgradnje nekog gradevinskog objekta,
provodi se analiza cijena utro$aka:

e materijala za izradu,

e pomoc¢nog materijala,
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e sredstava rada,

e utroska rada zaposlenika.
Prilikom analize utroSaka navedenih elemenata izraCunavaju se cijene kostanja,
tako na primjer kod analize utroSka rada na osnovu normativa za gradevinarstvo,
izraCunaju se potrebni norma sati i kvalifikaciona struktura potrebnih radnika za
predmetni posao. Pretpostavimo da se analizom procjenilo da za zavrSetak jednog
objekta treba 35.000 n/h, na osnovu Cega se izracuna cijena potrebnog utroska
rada zaposlenika. Nerijetko se u praksi deSava situacija da zbog objektivnih ili
subjektivnih faktora u organizaciji i implementaciji predmetnog projekta, umjesto
prodanih (kroz cijenu ukupne ponude) 35.000 n/h preduzeée za zavrSetak projekta
potrosi 45.000 n/h.
Dakle, razlika izmedu prodanih norma sati i utroSenih norma sati, odnosno
kupljenih od zaposlenika, iznosi 10.000 n/h i ovi norma sati ne mogu se naplatiti
od kupca, za koga je objekat izgraden tako da oni idu direktno na troskove
preduzeca, zbog Cega je preduzece izloZzeno riziku da posluje s gubitkom ili s
manjim profitom od onog koji je moglo ostavariti da je projekat zavrSen za
onoliko norma sati, za koliko je i prodano.
Zbog navedenog razloga, ali i mnogih drugih, preduzece mora uspostaviti sistem
kontrolinga i kontrole projekata.

Danas je cijena uspjeha vjeéna budnost.
Kales, G.

Valja ista¢i da kontroling nije isto $to i kontrola. Naime, kontroling je fokusiran
na sistemsku i sveobuhvatnu koordinacijsku i integracijsku podrsku
menadZzmentu, za razliku od kontrole koja je pojedinac¢ni instrument, odnosno dio
funkcija kontrolinga od kojih su jo$: planiranje, koordiniranje, upravljanje,
prikupljanje i obrada podataka kao i podnoSenje izvjeStaja menadzmentu
preduzeca.

Dok je kontroling podsistem menadzmenta i odnosi se na menadzment i njegove
funkcije, kontrola je jedna od funkcija kontrolinga i odnosi se iskljuc¢ivo na
kontrolu sistema implementiranja svake pojedinacne faze projekta (Osmanagic,
2007).

Dakle, svrha kontrolinga je koordinacijska i integracijska podrska menadzmentu,
a ogleda se kroz:

e omogucavanje uspostavljanja koordinacija u okviru jednog ili vise
gradevinskih projekata, koja se prozima kroz planiranje i implementiranje
poslovnih aktivnosti, kako bi se optimiziralo koriStenja svih reursa
preduzeca i projekti realizovali prema planiranim vrijednostima.

e integracijska uloga kontrolinga usmjerena je na maksimalno
iskoriStavanje sinergijskih efekata unutar preduzeca.

Svrha kontrole je omogucditi menadzmentu preduze¢a da planirane poslovne
aktivnosti zavrsi u planiranom roku, s planiranim troskovima, bez nepredvidenih
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havarija ili Stetnih dogadaja, kojim bi se nanijela Steta zaposlenicima ili tre¢im
licima.

10.5. Predmeti i pokazatelji kontrole u gradevinskim preduzeéima

Kontrolna funkcija predstavlja jednu od najznacajnijih funkcija menadZzmenta,
kojom se omogucava ostvarivanje postavljenih ciljeva preduzec¢a. U praksi jedan
od najces¢ih razloga neuspjeSnog poslovanja preduzeca upravo je izostanak
kontrolne funkcije. Ovo posebno zbog Cinjenice da se veoma ¢esto menadzment
preduzec¢a na kraju poslovnog perioda iznenadi s ostvarenim rezultatima, koji su
znatno ispod planiranog. Ovo je uglavnom posljedica zanemarivanja kontrolne
funkcije koja treba da zapocne od samog pocetka svakog pojedinacnog projekta
ili poslovne aktivnosti, ¢ime bi se uloga kontrole svela na preventivnu i korektivnu
ulogu u realizaciji projekta.

Proces kontrole zapocinje od pocetka procesa planiranja, na primjer odredenog
gradevinskog projekta i traje tokom cijelog perioda implementacije projekta i
kolaudacije projekta.

PLANIRANJE IMPLEMENTACIJA KOLAUDACHKA
( ) ( ) o
 Predmeti kontrole « Mijerenje e Prikupljanje
. Indikator_i_— « Uporedivanje . Mjergnje
pokazatelji « Korektivne mjere * Analiza
* Kontrolne tacke « Izvjestavanje * IzvjeStavanje
- J - J ~—

Slika 10-1. Proces kontrole u gradevinskim preduzeé¢ima

Prvi korak prilikom planiranja je definisanje predmeta kontrole i pokazatelja
kontrole. Predmeti  kontrole u gradevinskom preduze¢u na realizaciji
gradevinskog projekta su:

1. ljudski resursi, odnosno ucinci ljudskih resursa,

2. utroSak materijala za izradu,

3. utroSak pomoc¢nih i potro$nih materijala,

4. uclinak sredstava rada, na primjer ucinak gradevinskih radnih masina,

sredstava dizanja, transportnih sredstava, iskoristivost opreme,
5. kvalitet izvedenih radova.

Drugi korak - U pokazatelje kontrole, odnosno indikatore, koji se mjere tokom
procesa kontrole, svrstavaju se(Koontz, Weihrich, 1998):

1. pokazatelji izrazeni u fizickim jedinicama - ovi pokazatelji koriste se u

procesu kontrole elelmenata procesa proizvodnje kod kojih se utrosak
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izrazava u kavntitativnim jedinicama kao $to su: norma sat, kg, m2, m?,
m,isl.;

pokazatelji izrazeni u troSkovima - ovi pokazatelji predstavljaju nov¢anu
vrijednost troskova, izrazenih u kvantitativnim jedinicama. Tako, na
primjer, norma sat ima nov¢anu vrijednost, koja umnoSkom broja
utroSenih norma sati s jedinicnom cijenom norma sata izrazava troskove
radne snage.

Takoder na ovaj nacin izraCunavaju se troSkovi materijala za izradu,
pomoc¢nog ili potroSnog materijala;

kapitalni pokazatelji, odnosno nov¢ani pokazatelji - predstavljaju sve one
pokazatelje kojim se izra¢unava: produktivnost, ekonomi¢nost, povrat na
investirani kapital, koeficijent obrta, i sl. Ova vrsta pokazatelja najcesce
se izraCunava prilikom periodi¢nog obrac¢una poslovanja preduzeca kao
§to je Sestomjesecni ili godisnji obracun;

pokazatelji izraZeni u prihodima - ova vrsta pokazatelja pokazuje koliko
je preduzeée ostvarilo prihoda, na primjer, po jednom gradevinskom
objektu, prihodi ostvareni po odredenoj fazi radova ili ukupni prihodi u
toku jednog vremenskog perioda;

programski pokazatelji - ovi pokazatelji obi¢no se primjenjuju za mjerenje
ucinka rukovodilaca s aspekta razvijanja, na primejr jednog programa za
razvoj novog proizvoda ili usvajanje nove tehnologije i sl.;

nematerijalni pokazatelji - ovu vrstu pokazatelja je najteZze mjeriti, prije
svega zbog Cinjenice jer se ovi pokazatelji ne izrazavaju kvantitativno, §to
otezava kako mjerenje tako i uporedivanje. Ovi pokazatelji mjere
lojalnost zaposlenika preduzeéu, postivanje vrijednosti preduzeca,
razvijanje brenda proizvoda ili preduzeca i sl.;

ciljevi kao pokazatelji - s obzirom na problem mjerenja nematerijalnih
pokazatelja prilikom postavljanja ciljeva osnovno je pravilo da ciljevi
moraju biti mjerljivi s aspekta vremena u kojem Ce se ostvariti, vrijednosti
koje ¢e se ostvariti postizanjem cilja i sl.

strateski planovi kao mjerne tacke za kontrolu provodenja strategije, da li
i u kojem obimu se realizuju postavljeni strateski ciljevi preduzeca,
pitanje je koje menadZzment pred sebe postavlja, posebno zbog ¢injenice
da se ova vrsta ciljeva postavlja na duzi vremenski period, a promjene u
okruzenju se deSavaju veoma brzo, zbog Cega valja Cesto preispitivati nivo
ostvarenja i aktuelnost strateskih planova.

Nacin utvrdivanja nivoa pokazatelja izvodi se na osnovu:
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tehnickih normativa, koriStenjem gradevinskih normativa, kojim su
opisani svi radovi u gradevinarstu, potrebno vrijeme za njihovo izvodenje
i kvalifikacija potrebnih zaposlenika;

iskustvenom metodom, s obzirom da tokom proteka vremena zaposlenici
stiCu znacCajne vjeStine u poslu, te uz dobru organizaciju, nerijetko se



deSava da se pojedine faze radova mogu obaviti za kraéi i nekim
slucajevima i1 za duzi vremenski period, zbog cega se prilikom izrade
kalkulacije odreduju vremenske norme na osnovu iskustva;

e komparativnom metodom - komparativni metod izracunavanja potrebnog
vremena za pojedine operacije izraCunava se poredenjem odredenih
radnih zadataka, koji se obavljaju u slicnim uslovima ili uz primjenu
sli¢nih materijala;

e subjektivnom metodom - ovaj metod zashiva se na slobodnoj procjeni
potrebnog vremena za odredene radne operacije.

Svi naprijed navedeni pokazatelji imaju svrhu da prilikom planiranja, na primjer
izgradnje jednog objekta definiSu u kojem roku, u kojim koli¢inama i s kolikim
troskovima se planira zavrsSiti objekat. U fazi implementiranja, pokazatelji trebaju
da daju odgovor da li se realizuje projekat u skladu s planom. dakle, mjerenjem
ispunjenja postavljenih ciljeva, menadzment preduzeca moZe ispuniti vise
razlicitih zadataka kao $to su (Kurti¢, 2011:726):
e moze odrediti relevantne stepene uspjeha ili neuspjeha uporedujuci
stvaran rad sa zeljenim standardima (pokazateljima) rada,
e moze uporediti ovogodi$nje rezultate rada s onim iz proslih godina i
ocijeniti kako preduzece napreduje u vremenu,
e moze uporediti rad preduzeca s radom drugih preduzeca u istoj industriji
i dobiti dojam kako preduzecée napreduje na komparativnoj osnovi.

Treci korak - Definisanje kontrolnih tacaka predstavlja veoma vaznu fazu
pripremanja kontrole tokom planiranja. Naime, pretjerana kontrola moze donijeti
negativne efekte, ali i nedovoljno kontrole takoder moze donijeti negativne efekte.
Zbog toga je veoma vazno odrediti optimalan broj kontrolnih tacaka kontrole
tokom realizacije jednog projekta. Bitno je ista¢i da u procesu kontrole
gradevinskog projekta ucestvuju:

e poslovode,

e voditelji radova,

e Kkontrolori.
Poslovoda koji je neposredni rukovodilac na gradilistu, zbog ¢ega ima obavezu
svakodnevne kontrole utrosaka rada, materijala za izradu, pomo¢nog i potro$nog
materijala. Voditelj radova odgovoran je za realizaciju povjerenog projekta, zbog
cega je zaduzen za svakodnevno provodenje kontrole po svim elementima procesa
proizvodnje, ukljucujuci kvalitet izvedenih radova, primjenu mjera zastite na radu
i zasStite od pozara.
Kontroler za razliku od poslovode i voditelja radova provodi kontrolu svih
otvorenih projekata na mjese¢nom nivou, kvartalnom nivou, Sestomjesecnom i
godis$njem niovu.
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10.5.1. Proces kontrole u gradevinskim preduzec¢ima

Dinamika izvodenja radova direktno je povezana s predmetima kontrole koji na
primjer zbog niske produktivnosti ljudskih resursa ili sredstava rada nerijetko
dolazi do znacajnog kasnjenja u zavrSetku radova jednog projekta. Takoder,
troskovi utroSaka materijala za izradu, pomoc¢nog i potrosSnog materijala zbog
neracionalne potrosnje ili reklamacija na izvedene radove, znacajno moze da
utjece na planirani finansijski rezultat projekta.

Prilikom izrade dinamic¢kog plana radova identifikuju se pokazatelji ili indikatori
koji ¢e se mjeriti prilikom kontrole provodenja plana. Indikatori za u¢inak ljudskih
resursa su utroSak norma sati n/h za pojedinacne faze radova. Dakle, indikator za
ucinak ljudskih resursa je planirani norma sati za svaku pjedinac¢nu fazu radova.
Indikatori za utroSak materijala za izradu, na primjer beton, betonski ¢elik, cigla,
malter, hidro izolacija isl, su koli¢ine materijala koje su predvidene troskovnikom
radova.

Tokom realizacije gradevinskog projekta koriste se pomoéni materijali neophodni
prilikom koriStenja opreme. Tako na primjer prilikom Salovanja, pored opreme
kao §to su oplate i Celi¢ni podupiraci potrebni su pomoc¢ni materijali, kao §to su
rezana drvena grada daske, letve, grede i sl.

Karakteristika ovih pomoc¢nih materijala ogleda se kroz njihovo djelimi¢no
trosenje. Koliko ¢e se puta iskoristiti predmetni pomoc¢ni materijal zavisi u
najvecoj mjeri od racionalng koristenja od strane zaposlenika. U praksi se cesto
desavaju situacije da se zbog neodgovornog ponasanja pojedinaca u toku jednog
ili dva projekta unisti velika koli¢ina pomo¢nog materijala, koja je mogla biti
iskoriStena jo$ nekoliko puta. Koli¢ine potrebnog pomoc¢nog materijala se
planiraju prilikom izrade kalkulacije cijene koStanja ukupnog projekta.

Dakle, i u sluc¢aju pomoc¢nog, ali i potrosnog materijala indikatori su planirane
koli¢ine materijala.

Indikatori sredstava rada su planirani norma sati koji su odredeni prilikom izrade
kalkulacije radova, na osnovu normativa i knjige gradevinskih normi.

Indikatori za kvalitet izvednih radova su izvedbeni projekat za predmetni
gradevinski objekat, Zakon o gradenju i zakonski normativi kojim su propisani
standardi za pridrzavanje prilikom izgradnje odredenih vrsta gradevinskih
objekata.

Kontrola izvedenih radova provodi se interno od strane voditelja radova i eksterno
od strane nadzornog inzenjera.
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Postavljanje

Povratna informacija

Prilagodavanje Prilagodavanje
standarda ucinka

1. 2 S

Neadekvatno 4.

strategijskih — Definisanje g  Mjerenje 3, Poredenje __—____—____y, Preduzimanje

ciljeva

standarda ostvarenog ostvarenog sa korektivne
ucinka ucinka standardom akcije

lAdek vatno

Povratna informacija 4.

Podsticanje
odrzavanja
statusa quo

Slika 10-2. Provodenje kontrole

Oblast podrucja kontrole od strane poslovode zasniva se na opisu poslova, koje
obavlja i za koje je i odgovoran. Opis poslova, koje obavlja gradevinski
poslovoda, mogu se formulisati na sljede¢i nacin:

Organizovanje jutarnjeg brifinga za raspored poslova zaposlenicima koje
vodi;
Komunikacija s drugim poslovodama i uskladivanje prioriteta;
Kontrola toka ispunjavanja radnih naloga;
Organizovanje zaduzenja zaposlenika za alat, opremu i druga potrebna
sredstva za rad;
Vodenje dnevnika o izvedenim radovima, utroSenom radnom vremenu
zaposlenika i u¢inku zaposlenika;
Izrada zahtjeva za dodatno trebovanja goriva, maziva i organizovanje
unutrasnjeg transporta;
Prisustvo u zavrsnoj kontroli ucinka zaposlenika po radnom nalogu i
evidentiranje eventualnih zastoja, Stete nanesene na gradilistu ili tre¢im
licima;
Obrada dnevnika radova i glavne knjige za ovjeru od strane Nadzornog
organa, u koju se evidentira:

- evidencija utroska materijala,

- evidencija izvedenih radova,

- evidencija o nepredvidenim radovima,

- evidencija o nedostacima projektne dokumentacije (ukoliko je

Uocena),
- evidencija o nanesenim Stetama prilikom izvodenja radova,
evidencija o utroSenim satima zaposlenika;

Kontrola primjenjivanja mjera ZNR i PPZ propisanih pravilnicima u
organizacionoj jedinici kojom rukovodi;
Postivanje instrukcija o upravljanju okoliSem;
Kontrola urednosti zaposlenika, alata, opreme i gradiliSta;
Evidentiranje radnih sati zaposlenika;

287



o Kontinuirano vodi brigu da zaposlenici, kojim rukovodi koriste propisanu
zastitnu opremu;
o Kontinuirano vodi brigu da su obezbjedeni sigurni radni uslovi za
zaposlenike 1 treca lica prije pocetka obavljanja posla;
e U slucaju nesreée popunjava interni zapisnik o nesreci i obavjesStava
inzenjera ZNR i PPZ i pretpostavljenog rukovodioca;
i sve ostalo po nalogu nadredenog rukovodioca.

Naprijed navedene odgovornosti poslovode zahtijevaju kontinuiranu brigu za
povjerene poslove i stalno kontrolisanje svih aktivnosti podredenih zaposlenika
kojim rukovodi.

Voditelj radova odgovoran je za realizaciju povjerenog projekta, zbog Cega je
zaduzen za svakodnevno provodenje kontrole po svim elementima procesa
proizvodnje.

Kontroler za razliku od poslovode i voditelja radova provodi kontrolu svih
otvorenih projekata na mjese¢nom nivou, kvartalnom nivou, Setomjese¢nom i
godi$njem nivou.

Implementacija

Prvi korak prilikom kontrole je mjerenje utoska rada, materijala za izradu,
pomocnog i potro§nog materijala. Prilikom planiranja definisani su indikatori, koji
¢e se mjeriti. Tako, u slucaju mjerenja ucinka zaposlenika, indikator za mjerenje
je utro$ni norma Sati za pojedine faze radova.

Nakon mjerenja utroSaka elementa procesa proizvodnje pristupa se uporedivanju
utoSenog rada, utroSenog materijala za izrdu, utroSenog pomoénog i potro$nog
materijala, utroSenih sati radnih masina.

Ukoliko se uoce odstupanja izmedu planiranih ostvarenih ucinaka, pristupa se
formulisanju korektivnih mjera, kako je predstavljeno na Slici 10-2., kojim se
nalaze voditelju radova i poslovodi da u narednom periodu uloze dodatne napore
da, ukoliko su odstupanja u uéinku zaposlenika, preduzmu sve potrebne aktivnosti
da se poveca produktivnost kako bi se sustigla dinamika radova prema
previdenom planu. U slucaju utroska materijala za izradu u ve¢im koli¢inama od
planiranog, a nastala je kao posljedica reklamacije, odnosno ruSenja izvedenih
radova i ponovno izvodenje, nalazu se takoder korektivne mjere, kojim ¢e se
naloZiti poveéanje kontrole izvodenja radova u narednom periodu, kako se ne bi
ponavljale iste greske, koje bi imale za posljedicu reklamaciju na izvedene radove.
O svim rezultatima kontrole vodi se evidencija, kojom se opisuju postupci
kontrole i rezultati provedene kontrole, koji se dostavljaju menadZzmentu na uvid
ili daljnje postupanje ukoliko ima za to potrebe.
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10.5.2. Kolaudacija projekta

Kolaudacija predstavlja proces finalnog obracuna izvedenih radova na jednom
projektu, u okviru koje se analiziraju svi nastali troskovi prema mjestu i uzroku
nastanka. U ovoj fazi kontrola ima svoje mjesto s ciljem zbirnog identifikovanja
propusta u izvodenju radova, nabavci materijala i svim drugim operacijama, koje
su se odvijale tokom realizacije projekta. Konacan zapisnik o rezultatima kontrole
u sklopu procesa kolaudacije projekta sluzi izmedu ostalog za identifikovanje
negativnih pojava, na osnovu kojih ¢e se saciniti preventivne mjere kako se u
buduénosti ne bi desavali propusti, koji su se desili u proslosti.

Kolaudacija gradevinskog objekta ukljucuje kompletan proces osiguranja sistema
kvalitete koji osigurava da su sistemi objekta projektovani, ugradeni, testirani, i
da se mogu upravljati i odrzavati prema namjeni projekta i Zeljama vlasnika. Taj
proces pocinje od zacetka projekta (u projektnoj fazi) i nastavlja se dalje kroz
izgradnju, nadzor, testiranje, uskladivanje, prihvacanje, obuku i dogovoreni
garantni period. Prema tome, kolaudacija objekta obuhvata sve neophodno:
planiranje, isporuku, verifikaciju i upravljanje rizicima pa sve do kriti¢nih
funkcija. Kolaudacijom objekta se postize veca energetska efikasnost, zastita
okolisa i zastita na radu, te poboljsan kvalitet zraka u prostorijama, vode¢i racuna
o pravilnom radu komponenata objekta i efikasnoj implemetaciji plana. To
potvrduje da je sistem efikasan i efektivan, da je ugradnja adekvatno
dokumentovana u skladu sa zahtjevima definisanim u projektnoj dokumentaciji
ugovora i da je izvoda¢ adekvatno obucen.

Kao dio procesa osiguranja kvalitete, kolaudacija ima za cilj da ukaze na
preventivne i predvidene planove odrzavanja, da pruzi prilagodena uputstva za rad
1 obuci korisnika. Osnovna funkcija procesa kolaudacije je da osigura da razliciti
sistemi kao $to su grijanje, ventilacija, klimatizacija, hladenje, sistem tople i
hladne vode, elektro instalacije, obnovljivi izvori energije (vjetar, solarna
fotonaponska energija) i drugi energetski sistemi objekta ispunjavaju radne
zahtjeve vlasnika objekta te optimalno rade prema svojoj namjeni (Kubba, 2017:
621-659).
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PITANJA ZA PONAVLJANJE

290

9.

cO~NOoG~LNE

Kako objasnjavate kontroling?

Koji su poslovi sadrzani u kontrolingu?

Sta je strateski kontroling?

Sta je operativni kontroling?

Navedite i opiSite podrucja djelovanja kontrolinga kroz faze?

Koja znanja su neophodna kontrolorima za obavljanje kontrolinga?

Sta je kontrola?

Prema kojim kriterijima se razvrstava provodenje kontrole prema na¢inu
obavljanja?

Kako razvrstavamo kontrolu prema mjestu na kojem se provodi?

10. Navedite proces kontrole projekta i pokazatelje?
11. Nacrtajte Semu provodenja kontrole 1 opisite?
12. Navedite opis poslova koje obavlja gradevinski poslovoda?
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1ZVOD 1Z RECENZIJA

Moje misljenje je da knjiga Osnove organizacije i ekonomike preduzeca
predstavlja rukopis vrijedan paznje koji sadrzajno i metodoloski odgovara
potrebama izu¢avanja predmeta Organizacija i ekonomika iz oblasti Menadzment
i organizacija. KoriStena je primjerena literatura iz oblasti ekonomije i
menadzmenta, koja je na kraju knjige bibliografski uredno i specificirana. Knjiga
predstavlja originalno djelo za ove prostore koje predocava Siroku lepezu
savremenih koncepata biznis planiranja na autentican nacin s fokusom na
poslovne planove preduzeéa koja posluju u gradevinskoj industriji, $to je i
razumljivo sagledano u kontekstu autorove preduzetnicke orijentacije.

Knjiga je napisana akademskim jezikom i stilom. Terminologija stru¢na, ali
potpuno razumljiva.

Prof. dr. Aziz Sunje, redovni profesor
Naucna oblast: Menadzment i organizacija
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu

Bogato prakti¢no i teorijsko iskustvo omogucilo je autoru da napise kvalitetnu i
originalnu knjigu iz podruéja organizacije i ekonomike preduzeca. Oslanjajuce se
na recentne i relevantne izvore uspijeva obraditi veliki broj relevantnih tema
prezentiranih u deset poglavlja. Koristeni pristup u prezentaciji sadrzaja poglavlja
u skladu je s didakti¢kim i metodi¢kim principima. Autorska sinteza vrijedan je
doprinos stvaranju osnovice za buduca istrazivanja razli¢itih segmenata i aspekata
organizacije i ekonomike preduzeca. Knjiga je prvenstveno namijenjena
studentima | ciklusa tehni¢kih fakulteta, ali zbog kvalitete i originalnosti
interpretacije sadrzaja moze biti od velike Kkoristi studentima drugih fakulteta,
studentima drugog i tre¢eg ciklusa studija i ukupnoj nau¢noj i struénoj javnosti.
Smatram da je druStveno potrebno i opravdano prihvatiti i Stampati ovu knjigu
koja udovoljava svim potrebnim elementima da se uvrsti na popis literature za
studente I ciklusa tehnickih fakulteta na nastavnim predmetima koji izuCavaju
organizaciju i ekonomiku preduze¢a. Nemam primjedbi na sadrzaj knjige jer je
iste autor uvazio u fazi pripreme.

Prof. dr. Bahrija Umihani¢, redovni profesor
Naucna oblast: Menadzment i upravljanje
Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli

Univerzitetski udzbenik Osnove organizacije i ekonomike preduzeca, predstavlja
kvalitetno strukturiran akademski sadrzaj koji ¢e kako studentima, tako i
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prakticnim menadZerima razliitih vrsta organizacija a posebno organizacija,
odnosno preduzeca koja posluju u gradevinskom sektoru, dati jasan pregled
poslovnih koncepata koje je moguce efektivno aplicirati u savremenoj poslovnoj
praksi kod upravljanja razli¢itim procesima u okviru preduzec¢a i drugih tipova
organizacija. Doprinos ovog Univerzitetskog udzbenika se moze sagledati i kroz
prizmu razumijevanja svih aspekata funkcioniranja organizacije kao velike slike,
uz mogucénost simuliranja razlicitih stanja i odnosa kroz scenario planiranja na
nacin da menadzeri i preduzetnici budu u poziciji da, kroz koriStenje ponudene
metodologije, mogu donositi kvalitetnije poslovne odluke i upravljati
organizacijama, kako u regionalnom, tako i u globalnom kontekstu, uzimaju¢i u
obzir ponudenu lepezu koncepata, modela, indikatora, formula i tehnika. Na ovaj
nacin menadzeri mogu kvalitetnije upravljati organizacijama kroz definiranje
uzro¢no posljedi¢nih veza izmedu pojedinih aktivnosti i procesa uz optimiziranje
poslovanja prema savremenim zahtjevima koje propisuje koncept trostrukog
praga upravljanja organizacijama, uz simultano ispunjavanje tri cilja koji
podrazumijevaju poslovnu, okolisnu i druStvenu odrzivost poslovanja. Imajuci u
vidu ranije navedeno, zadovoljstvo mi je preporuciti ovu knjigu za
publiciranje/Stampanje u formi Univerzitetskog udzbenika.

Prof. dr. Elvir Cizmié, redovni profesor
Naucna oblast: Menadzment i organizacija
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu
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