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SAZETAK

Mala i srednja preduzeca u tranziciji moraju posedovati odgovaraju¢e kompetencije da bi
opstala u dinami¢nom okruzenju u kom posluju. Za odrzivi rast i visoko konkurentno
globalno trziste, merenje performansi je postala kljucna komponenta u razvoju strategije
malih 1 srednjih preduzeca. 1z toga proizilazi neophodnost identifikovanja kljuénih faktora
konkurentnosti i njihova evaluaciju u funkciji dobijanja ocene (indeksa) konkurentnosti malih
1 srednjih preduzeca. Ovaj indeks konkurentnosti je zapravo nosilac informacije o trenutnom
stanju preduzeca. Osim toga, neophodno je istraziti signifikantnost veze izmedu
identifikovanih faktora konkurentnosti i primene odredenih strategija sa ciljem da se definiSu
klju¢ne strategije za sticanje konkurentske prednosti.

Cilj ovog istrazivanja jeste stvaranje realnih, nau¢no verifikovanih i pragmatski testiranih
pretpostavki, koje omogucavaju kreiranje modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima u funkciji optimizacije performansi, odrZanja i sticanja konkurentnosti.

Obzirom da su faktori 1 indikatori koji se koriste za merenje performansi i konkurentnosti
preduzeca zapravo beskonacni, cilj ovog istrazivanja je da ih sistematizuje u funkciji
pogodnosti primene razvijenog modela od strane malih 1 srednjih preduzeca, §to podrazumeva
jednostavnost i brzinu, pri tom ne narusavajuci validnost 1 efikasnost razvijenog modela.

Predmet istrazivanja ove disertacije je merenje konkurentnosti malih i srednjih preduzeca
u tranzicionim uslovima, a u funkciji formulisanja strategija koje ¢e dovesti do optimizacije
poslovanja 1 jacanja njihove konkurentnosti. Na taj nafin ovo istraZivanje uspostavlja vezu
izmedu konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima 1 primene
odogvarajucih strategija u poslovanju.

Motivi za ovo istrazivanje su niska konkurentska pozicija malih 1 srednjih preduzeca
zemalja u tranziciji koja nailaze na velike prepreke na putu jacanja svoje konkurentske
pozicije na trziStu. Osnovni cilj istrazivanja je da se kreira novi model konkurentnosti malih 1
srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima koji bi doveo do poboljSanja konkurentnosti ovih
preduzeca na trzistu.

Detaljna analiza teorijskih znanja iz oblasti konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca, kao
1 analiza postojecih sistema 1 reSenja za jacanje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima bili su neophodna priprema u sistematizaciji znanja potrebnih za
konstruisanje modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima.

Empirijsko istrazivanje se fokusira na mala i srednja preduzeca u Republici Srbiji, Bosni i
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Hercegovini 1 Republici Makedoniji, pri ¢emu je anketirano 151 malo 1 srednje preduzece.
Statisticka obrada podataka je obuhvatila pojedine metode deskriptivne 1 komparativne
statisticke analize. Nakon S§to je utvrdeno da na dobijene podatke treba primeniti
neparametarske statisticke metode, koris¢en je Spirmenov koeficijenti korelacije za
odredivanje stepena povezanosti dve varijable.

Na osnovu sprovedenog istrazivanja moze se na odgovaraju¢i naCin sagledati
signifikantnost eksternih faktora okruzenja, kao 1 konkurentskih strategija i njihova korelacija
sa identifikovanim klju¢nim indikatorima konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima. Na taj nacin, prilagodavanjem okruZenja, odnosno otklanjanjem
klju¢nih prepreka u okruzenju putem implementacije odgovaraju¢e konkurentske strategije,
kreiraju se adekvatne pretpostavke za stratesko pozicioniranje malih i1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima u funkciji povecanja njihove konkurentnosti.

Istrazivanje omogucuje sagledavanje problematike konkurentnosti malih i srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima, njenog merenja i monitoringa, odnosno pruza nov,
nau¢no zasnovan model konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima.
Naime, istrazivanje omogucuje identifikovanje klju¢nih faktora konkurentnosti malih 1
srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima, ali 1 njithovu evaluaciju, na taj nacin pruzZajuci
malim 1 srednjim preduze¢ima neophodan alat koji omogucuje efikasno pracenje i procenu
konkurentnosti, merenje efikasnosti poslovanja, uporedivanje sa konkurentima, kao i
formulisanje adekvatne konkurentske strategije u funkciji sticanja, odrzanja 1 unapredenja

konkurentnosti ovih preduzeca.

Kljuéne redi: model konkurentnosti, merenje performansi, mala i srednja preduzeéa
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ABSTRACT

Small and medium sized enterprises in transition economies must possess adequate
competences in order to survive the dynamic environment in which they operate. Performance
masurement has become one of the critical components in the strategy development of small
and medium sized enterprises in order to achieve sustainable growth on the highly
competitive global market. Thus, it is necessary to identify critical competitiveness factors
and to evaluate them in order to obtain the competitiveness index of small and medium sized
enteprirses. This index is de facto an information carrier about the current state of the
enteprise. Besides, it is necessary to investigate the significance of the relationaship between
the identified competitiveness factors and application of certain strategies with an objective to
define key strategies for obtaining competitive advantage.

The research objective is to create real, scientifically verified and pragmatically tested
assumptions enabling creation of the competitiveness model of small and medium sized
enterprises in the transition economies as a function of performance optimization,
maintanance and acquisition of competitiveness.

Since the factors and indicators for measuring performance and competitiveness are
actually infinite, the research objective was to systemize them in order to fit the needs,
resources and capacities of small and medium sized enterprises. This implies the fast and
simple implementation by the users, without violation of the validity and efficiency of the
developed model.

This dissertation measures the competitiveness of small and medium sized enterprises
in transistional context in order to formulate strategies leading to the optimization of their
performance and strengthening their competitiveness. Thus, the research creates a relationship
between competitiveness of small and medium sized enterprises in transition economies and
application of adequate business strategies.

The motive for this research is a low level of competitiveness of small and medium
sized enterprises in the transition economies facing many obstacles on their way to achieve
higher competitive postition on the market. The main research objective is to create a new
model of competitiveness of small and medium sized enteprises in transitional context leading

to the greater competitiveness of these enterprises.
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An elaborate analysis of the theoretical knowledge in the field of competitiveness of
small and medium sized enteprises, as well as the analysis of the existing systems and
solutions for achiving higher levels of competitiveness of small and medium sized enteprises
in transition economies, were the necessary perparation in the systematisation of knowledge
required for the design of the competitiveness model of small and medium sized enterprises in
transitional context. The empirical research is focused on the small and medium sized
enterprises in the Republic of Serbia, Bosnia and Hercegovina, and the Republic of
Macedonia, where 151 small and medium sized enterprises took part in the specially designed
questionnaire. Statistical data processing included methods of descriptive and comparative
statistical analysis. After it was determined that non-parametric statistical methods should be
applied to the obtained data, the Spearman’s rank correlation coefficient was used to
determine the degree of correlation between the two variables.

Based on this research, the significance of the external environmental factors, as well
as of the competitiveness strategies and their correlation with the identifies critical
competitiveness indicators of small and medium sized enteprises in the transition economies
can be adequately observed. Thus, by adapting to the environment, that is, by removing the
key obstacles in the environment by implementation of adequate competitive strategies,
adequate assumptions for the strategic positioning of small and medium sized enterprises in
the transitional context are being created in order to improve their competitiveness.

The research offers an overview of the competitiveness issues of small and medium
sized enteprises in transistional economies, measurement and monitoring of competitiveness,
providing a new, scientifically based competitiveness model of small and medium sized
enteprises in transition economies. Namely, the research identifies critical competitiveness
factors of small and medium sized enterprises in transition economies, and evaluates them,
thus providing small and medium sized enterprises with a necessary tool for efficient
monitoring and assessment of their competitiveness, measurement of the performance
efficiency, benchmarking, as well as formulation of adequate competitive strategy in order to

acquire, maintaine and improve their competitivess.

Key words: competitiveness model, performance measurement, small and medium sized

enterprises
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Predgovor

Disertacija pripada nau¢noj oblasti Tehni¢ko-tehnoloSke nauke, uza oblast Inzenjerski
menadZment. U disertaciji je razvijen model konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima koji se zasniva na Balanced Scorecard indikatorima i1 ben¢markingu.
Razvijeni model omogucuje efikasno pracenje i procenu konkurentnosti, merenje efikasnosti
poslovanja, uporedivanje sa konkurentima, kao 1 formulisanje adekvatne konkurentske
strategije u funkciji sticanja, odrzanja 1 unapredenja konkurentnosti ovih preduzeca.

Disertacija sarzi sledeca poglavlja:

1. Uvod

2. Znacaj konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

3. Strateski pristup u funkciji sticanja, odrzanja 1 jatanja konkurentnosti malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima

4. Razvoj modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima

5. Analiza internog okruzenja i klju¢ni faktori konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca
u tranzicionim uslovima

6. Merenje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca

7. Analiza Kompozitnog indeksa konkurentnosti, eksternog okruzenja i strategija u
funkciji sticanja, odrzanja 1 unapredenja konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima

8. Testiranje modela u praksi na izabranim malim 1 srednjih preduzecima,
implementacija strategija i evaluacija konkurentnosti

9. Diskusija

10. Zakljucak

11. Literatura

Prilozi

Prvo pogljavlje daje pregled trenutnog stanja u oblasti istrazivanja, daje opis predmeta
istrazivanja, ciljeve 1 hipoteze istraZivanja, metodologiju istrazivanja, ocekivane rezultate,
njithov znacaj 1 moguénost primene, nau¢ni doprinos istrazivanja 1 strukturu rada.

U drugom 1 trecem poglavlju dat je teorijski okvir istrazivanju iz kog proizilazi nuznost

kreiranja novog modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima.
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U cetvrtom poglavlju predstavljen je novi model konkurentnosti malih i1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima, koji je detaljno kreiran, analiziran 1 testiran kroz peto,
Sesto 1 sedmo poglavlje, Sto predstavlja empirijski deo istrazivanja.

Deveto poglavlje predstavlja diskusiju 1 dodatne analize rezultata, kao 1 dokaz
opravdanosti postavljenih hipoteza.

Deseto poglavlje predstavlja zaklju¢ak uz ocenu postignutih rezultata, ograniCenja i
smernice za dalja istrazivanja.

Na kraju se nalazi spisak koriS¢ene literature 1 prilozi istraZivanja.

Novi Sad, Danica Zrni¢

april, 2014.
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1.UVOD

1.1. Pregled stanja istrazivanja

Mala i1 srednja preduzeca predstavljaju kljuéni element razvoja privrede gotovo svih
zemalja sveta, a poseban znacaj imaju u zemljama u tranziciji koje se suocavaju sa visokom
stopom nezaposlenosti, niskim stepenom privredne aktivnosti, nedovoljnom konkurentnosti i
nedostatkom investicija 1 gde su jo§ uvek prisutna velika neefikasna drzavna preduzeca. Osim
toga, mala 1 srednja preduzeca zemalja u tranziciji posluju u nestabilnim uslovima
privredivanja §to podrazumeva poslovanje u okruzenju koje karakteriSu problemi u
investiranju, skupi krediti, problemi naplate potrazivanja, zastarela tehnologija u proizvodnji,
nestabilni devizni kurs, visok nivo korupcije, visok nivo birokratije, kao 1 politicka
nestabilnost.

Viskovi radne snage, nastali kao posledica svojinske transformacije drzavnih 1 drustvenih
preduzeca, prelili su se na mala i1 srednja preduzeca, ¢ime se pored ekonomskog, istiCe i
njihov socijalni znac¢aj. Ova preduzeca Cine preko 99% svih preduzeca, zaposljavaju preko
dve tre¢ine ukupno zaposlenih, ostvaruju 45% ukupnog izvoza 1 generisu isto toliko ukupnih
investicija.

Buduci da je spoljno-trgovinski deficit 1 platnobilansni deficit visok kod vecine zemalja u
tranziciji, ova problematika predstavlja jedan od prioriteta ekonomske odrzivosti, gde mala 1
srednja preduzeca igraju klju¢nu ulogu. U funkciji savladavanja ovih izazova, visoke
performanse 1 konkurentnost malih 1 srednjih preduzeca postaju imperativ.

U danasnjem kompleksnom poslovnom svetu, performanse su nezaobilazni vodi¢ za bilo
koje preduzece koje analizira svoj nivo uspeha kako na domacem tako 1 na inostranom trzistu.
U preduze¢ima koja imaju dobre performanse, mogucnost za poboljSanje performansi se
posmatra vise kao diskretna moguénost, dok su menadzeri preduzeca sa loSim performansama
posveceniji poboljSanju jer je to od vitalnog znac¢aja za opstanak preduzeca. Kada preduzece
nema dobre rezultate, menadzeri moraju da budu posveceni implementiranju odredenih
strategija 1 diskriminatornih odluka i1 da uloze dodatne napore da donesu prave odluke (Lages
1 Lages, 2004).

Istrazivacki intervjui Lagesa i Melewara (2000) su otkrili da su mala i srednja preduzeca
posebno reaktivna, pre nego proaktivna, jer imaju ograni¢ene finansijske resurse i opstanak

im mnogo vise zavisi od kratkoro¢nih rezultata. Zbog ovoga, mnoga mala i srednja preduzeca
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ulaze u zacaran krug, gde nisu u moguénosti da dugorocno poboljSaju svoje performanse jer
reaguju previse brzo u kratkom roku, bez sagledavanja uticaja njihove strategije na dugi rok.

O’Reagan je 2006. uocio da preduzeca sa velikim rastom stavljaju akcenat na eksterne
pokretace kao Sto su strateSka orijentacija, njihovo radno okruzenje i koriS¢enje e-trgovine u
odnosu na preduzeca Cija prodaja stagnira ili opada. Konkurentnost preduzeca uglavnom je
zavisna od svoje sposobnosti da dobro posluje u domenu troskova, kvaliteta, isporuke,
pouzdanosti, brzine, inovacije 1 fleksibilnosti da se prilagodi promenama u traznji (Carpinetti
et al, 2000). PoSto se mala i1 srednja preduzeca redovno suocavaju sa nepoznatim
proizvodima 1 procesima, ona moraju da razvijaju programe za poboljSanje svojih vestina 1
kompetencija (Fuller-Love, 2006). Mogu da sticu konkurentsku prednost razvojem internih 1
eksternih sposobnosti (Lai-Yu, 2001), a kako je uskladivanje proizvodne funkcije sa
strateSkim prioritetima izuzetno znacajno za konkurentnost, stalno unapredenje proizvodnih
funkcija igra vaznu komplementarnu ulogu u osvajanju dugoro¢ne konkurentnosti. Odatle
proizilazi da preduzeca treba da usmere svoju energiju i1 resurse ka inovaciji proizvoda i
njegovim niSama, ali 1 da budu fleksibilna u razvoju strategija (Singh et al. 2006).

Na konkurentnost preduzeca pored eksternih uti€u 1 interni faktori. Ovi faktori su dosta
istrazivani u literaturi. Tokom prethodnih decenija, istrazivanjima se doSlo do jasnih saznanja
da osim ’’klasi¢nih’ konkurentskih prednosti, u koje se svrstavaju manja potros$nja, niza
cena, bolji kvalitet, bolji marketing, viSi nivo usluge, itd., postoje 1 ’’novi tipovi’’
konkurentskih prednosti koji odreduju konkurentsku poziciju preduzeca. U njih se svrstavaju
koncentracija kapitala, trendovi u razvoju tehnologija, struktura globalnog trzista, neopipljiva
imovina poput iskusne i obuCene radne snage, patenti, know-how, software, ¢vrsti odnosi sa
kupcima, brendovi, jedinstveni organizacioni model, spremnost menadzmenta da
blagovremeno identifikuje promene u okruzenju 1 da ima sposobnost brzog reagovanja na
promene.

Mala i srednja preduzeca u tranziciji moraju da poseduju odgovaraju¢e kompetencije da bi
opstala u dinami¢nom okruzenju u kom posluju. Za odrzivi rast i visoko konkurentno
globalno trziSte merenje performansi je postala klju¢na komponenta u razvoju strategije kod
malih 1 srednjih preduzeca. Sistem merenja efektivnih performansi ima znacajnu ulogu u
podrsci menadzerskom razvoju u preduzecu (Garengo et al., 2005). 1z toga proizilazi potreba
za razvojem modela klju¢nih faktora konkurentnosti koji pruza podrsku donoSenju strateskih
odluka u funkciji odrZzavanja 1 sticanja konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima. Kljucne faktore konkurentnosti je neophodno identifikovati, izvrsiti

njihovu evaluaciju u funkciji dobijanja ocene (indeksa) konkurentnosti malih 1 srednjih
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preduzeca. Ovaj indeks konkurentnosti je zapravo nosilac informacije o trenutnom stanju
preduzeca. Zatim je neophodno istraziti signifikantnost veze izmedu identifikovanih faktora
konkurentnosti 1 primene odredenih strategija sa ciljem da se definiSu kljucne strategije za
sticanje konkurentske prednosti. Cilj ovog istraZzivanja jeste stvaranje realnih, nau¢no
verifikovanih 1 pragmatski testiranih pretpostavki, koje omogucavaju kreiranje modela
konkurentnosti malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima u funkciji optimizacije
performansi, odrZanja i sticanja konkurentnosti.

U literaturi postoji nekoliko razli¢itih metoda merenja konkurentnosti. Modelovanje 1
evaluacija konkurentnosti se vr$i na nivou zemalja (Huggins i Izushi, 2002; Kaoa et al., 2008;
Freudenberg, 2003), na nivou industrije (Min 1 Galle, 1996; Tan et al., 2007) ili na nivou
trziSnog sektora (Denkena, 2006). Najmanje je istrazivanja na nivou samog preduzeca ili
grupe preduzeca, iako vecina preduzeca, posebno malih 1 srednjih, retko ima pozitivan stav
vezano za opS$ta reSenja, istiCu¢i svoju autonomiju i jedinostvenost u odnosu na velika
preduzeca.

Merenje performansi se definiSe kao proces kvantifikacije efikasnosti i1 efektivnosti
proizvodnog sistema. Performanse preduzeca se ¢esto mere kao odnos ulaza i izlaza. 1zlazi se
sastoje od proizvoda preduzeca, a ulazi su resursi koje preduzece koristi (Choudhary, 2001).
Kljuéno je da svi faktori, kako opipljivi tako 1 nevidljivi, budu uklju¢eni u analizu
organizacionih performansi. Obzirom da su faktori i indikatori koji se koriste za merenje
performansi 1 konkurentnosti preduzeca zapravo beskonacni, cilj ovog istraZivanja nije da ih
sve obuhvati, ve¢ da ih sistematizuje u funkciji pogodnosti primene razvijenog modela od
strane malih 1 srednjih preduzeca, Sto podrazumeva jednostavnost i brzinu, pri tom ne

naruSavajuci validnost 1 efikasnost razvijenog modela.

1.2. Predmet istrazivanja

Predmet istraZivanja ove disertacije je merenje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca
u tranzicionim uslovima, a u funkciji formulisanja strategija koje ¢e dovesti do optimizacije
poslovanja 1 jacanja njihove konkurentnosti. Motivi za ovo istrazivanje su niska konkurentska
pozicija malih 1 srednjih preduze¢a zemalja u tranziciji koja nailaze na velike prepreke na

putu jacanja svoje konkurentske pozicije na trzistu.

Mala 1 srednja preduzeca zemalja u tranziciji posluju u izrazito promenljivim uslovima

privredivanja koje karakteriSu problemi u investiranju, problemi naplate potrazivanja,
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zastarela tehnologija u proizvodnji, nestabilan devizni kurs, visok nivo korupcije, visok nivo
birokratije, kao 1 politicka nestabilnost. 1z tog razloga je vazno identifikovati klju¢ne faktore
koji utiCu na konkurentnost ovih preduzeca, izvr$iti njithovu kvantifikaciju 1 evaluaciju, i1z
Cega Ce proizilaziti nuznost primene odredenih strategija u funkciji jaanja njihove
konkurentnosti. Merenje konkurentnosti preduzeca je vazno ne samo radi kvantifikacije
efikasnosti poslovanja, ve¢ 1 zbog implikacija koje merenje ima na nedovoljno iskoriS¢ene
potencijale preduzeca. Prema tome, uzi fokus ovog istrazivanja jeste stvaranje kvalitetnih
podloga za formulisanje adekvatne konkurentske strategije malih i1 srednjih preduzeca u

tranzicionim uslovima.

Pitanja koja se u istrazivanju postavljaju su:

e [Kakav je znacaj malih 1 srednjih preduzeca zemalja u tranziciji?

e Koji su najznacajniji interni 1 eksterni faktori koji uti€u na konkurentnost malih 1

srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima?

e Kako se konkurentnost ovih preduze¢a moze izmeriti?

e Kako se konkurentnost ovih preduze¢a moze unaprediti?

e Kakve su implikacije primene odredenih strategija u poslovanju ovih preduzeca?

Dinami¢no poslovno okruzenje namece potrebu konstantnog jacanja konkurentnosti
preduzeca. Mala i srednja preduzeca s jedne strane predstavljaju znacCajan segment privrede,
ali s druge strane takva preduzeca se svakodnevno susrecu sa problemima od kojih zavisi
njihov opstanak na trzistu usled dinami¢nog okruzenja. Zbog svoje veli¢ine, ¢esto nisu u
mogucnosti da imaju pravu 1 blagovremenu informaciju o svojoj konkurentskoj poziciji na
trziStu koje je pod uticajem stalnih promena.

Istrazivanje koje ¢e omoguciti identifikovanje klju¢nih faktora konkurentnosti malih 1
srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima, ali 1 njihovu evaluaciju, neophodno je iz vise
razloga. Naime, malim 1 srednjim preduzec¢ima je neophodan alat koji ¢e im omoguciti da
efikasno prate 1 procenjuju svoju konkurentnost iz ¢ega proizilazi i nuznost primene odredenih
strategija u funkciji sticanja, odrZanja i unapredenja konkurentnosti ovih preduzeca. Postojanje
ovakvog alata konkretnom preduze¢u omogucuje merenje efikasnosti svog poslovanja, ali 1
pruza mogucénost poredenja sa svojim konkurentima, kao 1 formulisanja adekvatne
konkurentske strategije. Ovo istrazivanje uspostavlja vezu izmedu konkurentnosti malih 1
srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima 1 primene odogvarajucih strategija u poslovanju.

Istrazivanje ¢e dati odgovor na sledeca pitanja:
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Koji su klju¢ni faktori konkurentnosti za mala i srednja preduzeca koja posluju u

tranzicionim uslovima?
Kako izmeriti konkurentnost ovih preduzeca?
Na koji na¢in ova preduze¢a mogu da se uporede sa svojom konkurencijom?

Koje strategije konkurentnosti mogu dovesti do optimizacije poslovanja ovih

preduzeca?

Ukoliko se istrazivanjem potvrdi korisnost i relevantnost modela konkurentnosti malih 1

srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima, isti ¢e biti moguce direktno primeniti na merenje

konkurentnosti sektora malih 1 srednjih preduzeca, Sto predstavlja podlogu za formulisanje

razvojnih strategija u funkciji povecanja konkurentnosti na nacionalnom nivou zemalja u

tranziciji.

1.3. Ciljevi i hipoteze istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja ove disertacije je da se kreira novi model konkurentnosti malih 1

srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima koji bi doveo do poboljSanja konkurentnosti ovih

preduzeca na trzistu. IstraZivanje se fokusira na mala i srednja preduzeca u Republici Srbiji,

Bosni 1 Hercegovini 1 Republici Makedoniji. U funkciji ostvarenja osnovnog cilja istrazivanja

profiliSu se joS i sledeci ciljevi koji se ovim istraZivanjem teZe ostvariti:

I.

istrazivanje klju¢nih faktora konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca koja posluju

u tranzicionim uslovima;

razvoj takvog modela konkurentnosti, koji omogucuje merenje konkurentnosti malih
1 srednjih preduzeca na osnovu kljuénih faktora konkurentnosti iz ¢ega proizilaze
odredene strategije za optimizaciju 1 unapredenje poslovanja ovih preduzeca u

tranzicionim uslovima;

istrazivanje meduzavisnosti 1 uticaja faktora konkurentnosti identifikovanih u tacki

I;

ispitivanje uzroka niske konkurentnosti malih i1 srednjih preduzeca zemalja u
tranziciji kao posledica okruzenja u kom posluju i nedostatka formulisanja jasne

konkurentske strategije;
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5. uspostavljanje veze izmedu nivoa konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u

tranzicionim uslovima i primene odredenih konkurentskih strategija;

6. projektovanje konkurentskih strategija malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim
uslovima koje bi doprinele wunapredenju njthovog poslovanja 1 jacanju

konkurentnosti, Sto ¢e imati pozitivne efekte na konkurentnost zemalja u tranziciji.

Detaljna analiza teorijskih znanja iz oblasti konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca,
kao 1 analiza postojecih sistema i reSenja za jacanje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca
u tranzicionim uslovima neophodna su priprema u sistematizaciji znanja potrebnih za
konstruisanje modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima.
Naime, iz teorijskih osnova proizilaze kljuéni faktori konkurentnosti malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima koji se mere u istrazivanju, a koji su polazna osnova u
kreiranju modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima.

Disertacijom je obuhvaceno empirijsko istrazivanje mogucénosti primene predlozenog
modela na uzorku malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima, ¢ime se stvaraju
realne, nau¢no verifikove 1 pragmatski testirane pretpostavke modela konkurentnosti malih 1
srednjih preduzeca u funkciji optimizacije performansi, odrZanja 1 sticanja konkurentnosti
ovih preduzeca.

Uz uvazavanje navedenih Cinjenica o predmetu istraZivanja, u istrazivanju se postavljaju

1 testiraju slede¢e hipoteze:

H1: Konkurentnost preduze¢a se moze izmeriti evaluacijom kljucnih faktora unutar

preduzeca.

H2: Moguce je razviti model konkurentnosti malih 1 srednjih preduze¢a u tranzicionim

uslovima privredivanja.

H3: Primenom razvijenog modela za merenje konkurentnosti moze se povecati nivo
konkurentnosti malih 1 srednjih preduzefa u tranzicionim uslovima implementacijom

odredenih strategija.

Dokazivanje predloZzenih hipoteza istrazivanja omogucuje empirijsku verifikaciju

predloZzenog modela.
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1.4. Metodologija istrazivanja

SloZenost predmeta istrazivanja 1 postavljeni ciljevi iziskuju primenu veceg broja
istrazivaCkih metoda 1 tehnika: metod analize 1 sinteze, metod indukcije 1 dedukcije,
statistiCko-matematicki metod, odnosno kvalitativno-kvantitativne metode obrade podataka,
kao 1 metod anketiranja putem upitnika.

Teorijsko istrazivanje obuhvata nau¢no opisivanje (deskripcija), nau¢no razvrstavanje
(klasifikacija), naucno objaSnjenje (eksplanacija) 1 nauc¢no predvidanje (prognoza), kao i
metode koje su primerene ovim segmentima naucno-istrazivackog rada. U istrazivanju se
takode koriste sekundarni podaci, uglavnom statistiCki izveStaji, u funkciji dopune
nedostajuc¢ih podataka, ali 1 prilikom analize konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima.

Uzorak koji obuhvata 151 malo 1 srednje preduzece iz Republike Srbije, Bosne i
Hercegovine 1 Makedonije je relevantan 1 prilagoden tipu empirijskog istrazivanja. Prilikom
realizacije empirijskog istraZivanja, uzorak malih 1 srednjih preduzeca je anketiran putem
specijalno sastavljenog upitnika koji je prethodno testiran na manjem broju preduzeca.
Statisticka obrada dobijenih podataka obuhvatila je pojedine metode deskriptivne i
komparativne statisticke analize. Primenjeni su sledeci statisticki postupci obrade podataka:

e Deskriptivna statistika za opis uzorka na ispitivanim varijablama: aritmeticka
sredina, standardna devijacija, medijana, modus, minimum i maksimum za

numericke 1 ordinalne varijable 1 procenti za kategoricke varijable;

e Pirsonov hi-kvadrat test i test Kolmogorov Smirofa su kori$¢eni za utvrdivanje
saglasnosti posmatranih obelezja sa normalnom raspodelom, a u svrhu
validnog odabira metoda komparativne statistike (parametarske 1ili

neparametarske).

Nakon §to je utvrdeno da na podatke treba primeniti neparametarske statisticke metode,
koris¢en je Spirmenov koeficijenti korelacije za odredivanje stepena povezanosti dve
varijable.

Zbog velikog broja vrSenih testova na istom uzorku postavljeni su nesto stroziji
kriterijjumi za utvrdivanje statistiCke znacajnosti testa u odnosu na standardne. Stoga su u
svim analizama dobijene razlike tumacene kao statisticki znacajne ako je p—vrednost manja

0d 0,01. U ostalim slucajevima dobijenim razlikama nije pripisana statisticka znacajnost.
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Podaci su obradeni u StatSoftovom racunarskom programskom paketu Statistica 10.0.
Rezultati istrazivanja prikazani su u formi analitickih tabela 1 grafikona, ali i na konkretnim

primerima u praksi.

1.5. Ocekivani rezultati, njihov znacaj i moguc¢nost primene

ZnacCaj rezultata disertacije prvenstveno se ogleda u moguénosti njihove prakticne
primene od strane malih 1 srednjih preduzeca, a u funkciji poveéanja njihove konkurentnosti.
Disertacija omogucuje sagledavanje signifikantnosti eksternih faktora okruzenja, kao i
konkurentskih strategija i njihove korelacije sa identifikovanim klju¢nim indikatorima
konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima. Ovime se kreiraju
adekvatne pretpostavke za stratesko pozicioniranje malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim
uslovima u funkciji povecanja njihove konkurentnosti, a samim tim 1 u funkciji razvoja
sektora malih 1 srednjih preduzec¢a na nacionalnom nivou.

Znacaj disertacije takode se ogleda u pruzanju relevantnih informacija domac¢im i stranim
investitorima vezano za polozaj, najzacajnije faktore internog i eksternog okruzenja malih 1
srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima, kao 1 konkurentskim strategijama koje imaju
najveceg uticaja na poboljSanje konkurentnosti ovih preduzeca, Sto predstavlja osnov za
donosenje odluka o investiranju.

Prema tome, o¢ekivani rezultati istraZzivanja pruzZaju znacajan doprinos razvoju teorijskog
1 prakticnog znanja u oblasti istraZivanja konkurentnosti 1 performansi malih 1 srednjih

preduzeca.

1.6. Nau¢ni doprinos istrazivanja

Konkretan nau¢ni doprinos istrazivanja je u sagledavanju problematike konkurentnosti
malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima, njenog merenja i monitoringa, Sto je od
posebnog znaCaja za naucne 1 istraZzivacke radnike koji izuCavaju ovu oblast. Rezultati
istrazivanja predstavljaju nov, nau¢no zasnovan model konkurentnosti malih i srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima. Ovaj model je inovativan alat za merenje 1 pracenje
performansi ¢ija implementacija dovodi povecanja konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca

u tranzicionim uslovima.
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1.7. Pregled sadrzaja disertacije

Disertacija obuhvata 12 celina. U uvodnom delu predstavljen je pregled stanja
istrazivanja, predmet istrazivanja, ciljevi 1 hipoteze istrazivanja, metodologija istrazivanja,
ocekivani rezultati, njihov znacaj 1 mogucnost primene, nau¢ni doprinos istraZivanja i
struktura rada. Teorijski deo disertacije pruza uvid u znacaj konkurentnosti malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima, a zatim 1 u strateski pristup uz objasnjenje vrsta
konkurentnosti, faktora okruzenja, SWOT analize, konkurentskih strategija, kao 1 dosadasnjih
razvijenih modela za merenje performansi. U Cetvrtom poglavlju razvija se novi model
konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima koji je zasnovan na
Balanced Scorecard indikatorima 1 ben¢markingu. U petom poglavlju se analiziraju klju¢ni
faktori konkurentnosti malih 1 srednjih preduze¢a u tranzicionim uslovima putem analize
internog okruZenja malih 1 srednjih preduzec¢a obuhvacenih empirijskim istraZivanjem. Na
osnovu toga u narednom poglavlju se vr$i merenje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca
putem posebno razvijene metodologije. U sedmom poglavlju se vrs$i analiza dobijenog
Kompozitnog indeksa konkurentnosti, ali 1 eksternog okruzenja i strategija koja istrazivana
preduzeca primenjuju. Tu su predstavljene utvrdene korelacije uticaja konkurentskih strategija
na klju¢ne faktore konkurentnosti u funkciji sticanja, odrzanja 1 unapredenja konkurentnosti
malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima. U osmom poglavlju model se testira u
praksi na izabranim malim 1 srednjim preduze¢ima 1 vr$i se verifikacija predloZzenog modela.
Zatim sledi diskusija vezana za dobijene rezultate, kao 1 dokaz o opravdanosti postavljenih
hipoteza. Na kraju je dat zakljuCak rada uz ograniCenja modela 1 smernice za dalja

istrazivanja, kao 1 pregled koriS¢ene literature 1 prilozi.
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2.ZNACAJ KONKURENTNOSTI MALIH I
SREDNJIH PREDUZECA U TRANZICIONIM
USLOVIMA

2.1. Udeo i znacaj malih i srednjih preduzeca u tranzicionoj privredi i

Evropskoj uniji

Mala 1 srednja preduzeca su odavno prisutna u razvijenim zemljama, a izuzetno veliku
ulogu imaju u procesu tranzicije nerazvijenih zemalja. Njihova uloga ogleda se u
zapoSljavanju novih radnika i doprinoSenju stabilizacije zemalja u razvoju. Usled osnivanja
malih 1 srednjih preduzeca dolazi do privatizacije 1 liberalizacije privrednog sektora, dok se
mere razvoja sektora malih 1 srednjih preduzeca uglavnom baziraju na pozitivnim iskustvima
zemalja Evropske unije 1 zemalja u tranziciji.

U Evropskoj uniji postoji dvadeset miliona preduzeca od cega je oko 99% malih i srednjih
preduzeca, gde ¢ak 93% malih 1 srednjih preduze¢a ima manje od 10 zaposlenih. Mala i
srednja preduzeca su primarno zasluZzna za bogatsvo 1 ekonomski rast, pored svoje klju¢ne
uloge u novacijama 1 istrazivanju i razvoju (Evropska komisija).

e (Obezbeduju preko 86 miliona radnih mesta, odnosno zaposleni u malim 1 srednjim
preduzec¢ima Cine preko dve tre¢ine ukupnog broja zaposlenih u privatnom sektoru
Evropske unije,

e Sektor malih 1 srednjih preduzeca ucestvuje sa 57,6% u bruto dodatoj vrednosti
Evropske unije u 2012. godini.

e Sektor malih 1 srednjih preduzeca doprinosi 60% ukupnom bruto druStvenom

proizvodu Evropske unije.
Razlozi za stratesku vaznost malih i srednjih preduzeca su:

- Mala i srednja preduzeca doprinose porastu zaposlenosti mnogo vise nego velike firme

1 mogu na duzi rok da obezbede veoma znacajan udeo svih zaposlenih;
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- Mala 1 srednja preduze¢a mogu da pomognu u restruktuiranju tako Sto apsorbuju
suvisSne radnike;

- Mala 1 srednja preduzeca povecavaju konkurenciju na trzistu.

Evropska strategija 2020 1 evropska privreda znacajno se oslanjaju na mala 1 srednja
preduzeca u cilju dostizanja svog punog potencijala. U martu 2002. godine tokom Samita
Sefova vlada Evropske unije u Lisabonu, sektor malih 1 srednjih preduzeca je oznacen kao
jedan od stubova u postizanju cilja da Evropska unija postane “najkonkurentnija 1
najdinamic¢nija privreda u svetu do 2010.godine”.

U junu 2002. godine, lideri Evropske unije su usvojili Evropsku povelju za mala
preduzeca, kojom se pozivaju zemlje Clanice Evropske unije 1 Evropska komisija da pruze
podrsku 1 pomognu malim 1 srednjim preduze¢ima u brojnim klju¢nim oblastima, poput
obrazovanja i obuke preduzetnika, kao 1 stvaranjem efikasnijeg zakonodavstva, propisa,
poreskog 1 finansijskog sistema. Na taj nac¢in u potpunosti je priznat zna¢aj malih preduzeca i
preduzetnika za razvoj, medunarodnu konkurentnost i zaposlenost u Evropskoj uniji. Od
2008. do 2010. Evropska komisija 1 zemlje C¢lanice Evropske unije implementirale su mere
predvidene Evropskom poveljom za mala preduze¢a kako bi ukinule administrativne
prepreke, poboljsale pristup malih 1 srednjih preduzeca finansijama 1 kako bi podrzali njihov
pristup novim trziStima. 2010. godine Evropska komisija je donela novu strategiju (Strategy
Europe 2020) koja se znacajno oslanja na mala i srednja preduzeca. Potpredsednik Evropske
komisije Antonio Tajani je izjavio da su ’’mala 1 srednja preduze¢a motor koji pokrece
privredu 1 koji se mora odrZavati jakim, konkurentnim 1 inovativnim. Zemlje ¢anice Evropske
unije moraju reagovati brzo kako bi obezbedile potpunu implementaciju Evropske povelje za
mala preduzeca.’’

Uprkos tome, efekti svetske ekonomske krize jo§ uvek su prisutni u sektoru malih 1
srednjih preduzeca. U 2012. godini bruto domaci proizvod Evropske unije je imao pad od
0,3%. Osim toga bruto domaci proizvod Evropske unije nije dostigao nivo iz 2007/2008.
godine. Medutim, uloga malih 1 srednjih preduzeca je klju¢na u ekonomskom oporavku
evropske privrede. Obezbedivanje odgovaraju¢ih uslova za razvoj malih i srednjih preduzeca
je prioritet u obezbedivanju odrzivog oporavka i ostvarivanju prosperiteta za gradane
Evropske unije.

Sedamdesetih godina proslog veka razvijeni deo sveta je putem razlicitih organizacija pri

.....

zemalja u ravoju. U sklopu ovih aktivnosti afirmisala su se dva pravca razvoja ovih zemalja.
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Prvi se odnosi na intenziviranje stranih ulaganja, koncesije i1 dugoro¢na proizvodna
partnerstava lokalnih preduzeca iz razvijenog dela sveta. Drugi pravac se odnosi na
samozaposljavanje ili otvaranje malih preduzeca. Interes razvijenog sveta za dinamicniji
privredni razvoj manje razvijenih zemalja je brzo splasnuo 1 zadrZzao se na reSavanjima
problema siromastva u ovim zemljama. Jedna od mera na kojoj se 1 danas insistira ne samo u
krugu ovih zemalja ve¢ 1 zemalja u tranziciji je da se kroz samozapoSljavanje ili razvoj
mikropreduzeca reSava problem nezaposlenosti.

Model samoupravne-trziSne privrede u bivsoj Jugoslaviji nije ¢inio pogodan ambijent za
razvoj male privrede. U privrednom razvoju akcenat je bio na razvoju velikih sistema,
stvarajuci veliku trziSnu prazninu koju su mala 1 srednja preduzeca trebala da popune.

Naime, zemlje u tranziciji su pocele od planirane i centralizovane ka trZiSno orjentisanoj
ekonomiji. Tokom perioda centralne i1 planirane ekonomije ve¢ina drzavnih preduzeca
funkcionisala je u vestatkom 1 odbrambeno orjentisanom ekonomskom ambijentu koji im nije
dao priliku da nauce da se ponaSaju trziSno. Transformacija drzavnih preduzeca u privatne
nije nuzno vodilo u stvaranje profitablinih kompanija jer preduzetniStvo pre svega
podrazumeva spremnost da se preuzme rizik, a potom treba posedovati 1 iskustvo 1 izoStren
osecaj za posao.

Sa druge strane veoma je vazno stvaranje pozitivnog politickog i ekonomskog ambijenta
pogodnog za stvaranje jakog sektora malih 1 srednjih preduzeca. To je jedan od glavnih
zadataka vlada zemalja u tranziciji 1 u skladu sa tim tranzicione promene u vecini zemalja u
znaku su promena u politiCkom sistemu, privredno-sistemskim uslovima poslovanja
(liberalizacija trziSta 1 harmonizacija propisa s propisima u Evropskoj uniji) 1 u znaku
privatizacije drZavnih 1 drustvenih preduzeca.

Brnjas (1999) navodi nove tipove privatnih preduzeca koji su se razvili kao posledica
privatizacije:

1. tradicionalna privatna preduzeca nastala za vreme socijalizma pod sintagmom male

privrede, organizovanih najces¢e u obliku radnji za zanatsku proizvodnju i usluge;

2. fantomska ili papirna preduze¢a sa jednim zaposlenim i1 naj¢eS¢e praznim ili

blokiranim ra¢unima u banci;

3. privatna preduzeca osnovana kao forma za obavljanje dopunskih poslova;

4. privatna preduzeca nastala restruktuiranjima velikih drZavnih ili drustvenih preduzeca

ili izdvajanjima iz sistema;
5. privatna preduzeca koja su formirana na legalnim ili polulegalnim poslovima ili izrasla

iz sive 1/ili crne ekonomije;
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6. privatizovana drustva i drZzavna preduzeca;

7. preduzetnicki orijentisana privatna preduzeca osnovana sa namerom da dugo traju,

rastu i razvijaju se.

Zbog toga razvoj sektora malih 1 srednjih preduzecéa u privredama u tranzciji prate brojne

specificnosti:

U slucaju velikog broja drZavnih 1 druStvenih malih 1 srednjih preduzeca stecaji su bili
obavezna faza koja je prethodila njthovoj privatizaciji.

Vlasnici privatizovanih malih 1 srednjih preduzeca raspolazu kapitalom, ali Cesto ne
raspolazu kompetentnim kadrovima 1 znanjima za vodenje ovih preduzeca.
Istovremeno imaju odbojan stav prema angazovanju kompetentnih pojedinaca.

Veliki broj novoosnovanih radnji 1 preduzeca nastao je kao rezultat mnogo manje
preduzetnicke erudicije njenih osnivaca, a mnogo vise iz potrebe da se reSava osnovni
egzistencijalni problem.

Najveci broj novoosnovanih preduzeca je u sektoru trgovine i1 usluga 1 to lokalnog
znacaja. Malo je novoosnovanih preduzeca u oblasti proizvodnje i1 izvozno orijentisane
proizvodnje.

Dolazi do razvoja porodi¢nih preduzeca, gde se jedan ¢lan usmerava na upravljanje
preduzecem, dok ostali clanovi porodice pomazu u vidu dopunskog zanimanja.
Najveci broj autohtono razvijanih privatnih preduzeca ima samo jednog vlasnika, §to
ukazuje na nepoverenje u suvlasnike 1 partnere.

Novoosnovana preduzeca i najveci broj mikro preduzeca karakteriSe zadrzavanje na
jednom zaposlenom.

Veliki deo aktivnosti ostaje u domenu sive 1/ili crne ekonomije i ne prelazi u tokove

legalne trgovine.

Vec¢ina zemalja u tranziciji prihvatila je mala 1 srednja preduzeca kao sustinski deo

ekonomskih reformi. Od njih se ocekuje da uz strane direktne investicije 1 proces

restruktuiranja 1 privatizacije velikih preduzeca treba da doprinesu smanjenju nezaposlenosti,

povecanju izvoza 1 ravnomernijem regionalnom razvoju. Tako se strateski znacaj malih 1

srednjih preduzeca zemalja u tranziciji ogleda u slede¢em:

Mala 1 srednja preduzeca doprinose rastu zaposlenosti u vecoj meri nego velika

preduzeca.
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e Privatni sektor, a posebno mala i srednja preduzeca predstavljaju ki¢mu trziSne
privrede 1 za tranzicione privrede na dugi rok mogu da zaposle najvise radnika. Podaci
Svetske banke pokazuju da je intenzitet zapoSljavanja radne snage u malim i srednjim
preduzecima Cetiri puta vec¢i nego $to je to slucaj u velikim preduzecima.

e Podrska sektoru malih 1 srednjih preduze¢a pomoci ¢e i restruktuiranju velikih
preduzeca koja mogu svoje aktivnosti da delegiraju na mala i srednja preduzeca. Na
taj naCin 1 veliko preduzece efikasnije posluje.

e Mala 1 srednja preduzea nude komplementarne proizvode u odnosu na velika
preduzeca 1 absorbuju fluktuacije moderne privrede.

e Putem medusobne saradnje, mala 1 srednja preduzeca podizu nivo strucnosti svojom
fleksibilnoS¢u 1 inovativnos¢u. Na taj nacin mala i1 srednja preduzec¢a mogu da steknu
vazne prednosti u pogledu kreiranja strucne industrijske osnove i1 razvoja dobro
pripremljenog usluZznog sektora koji moze doprineti bruto domacem proizvodu kroz
viSu dodatu vrednost.

e Strukturna promena sa bivsih velikih drzavnih preduzeéa na manja privatna mala 1
srednja preduze¢a dovodi do povecanog broja vlasnika, koji preuzimaju vecu
odgovornost 1 posvecenost poslu, nego $to je to bio slucaj u nekadasnjim sistemima sa
centralnim upravljanjem.

e Povecan broj malih 1 srednjih preduzeca ¢e pruziti viSe fleksibilnosti drustvu i privredi
1 moze dovesti do stvaranja tehnoloSkih inovacija, kao 1 pruzanja znacajnih
mogucnosti za razvoj novih ideja 1 vestina.

e Lak ulazak i izlazak malih 1 srednjih preduzeca na trZiste, Cine ga fleksibilnijim 1
konkurentnijim.

e Mala 1 srednja preduzeca utiCu na smanjenje siromastva, jer Cesto zapoSljavaju
siromaSno stanovniStvo. Mala 1 srednja preduze¢a su u siromaS$nim 1 ruralnim

oblastima cesto jedini poslodavci.

2.2.0sobenosti zemalja u tranziciji u kontekstu malih i srednjih

preduzeca

2.2.1. Primeri nekih zemalja u tranziciji

Kada su zemlje u tranziciji u pitanju, analizirane su Republika Srbija i Republika

Makedonija. Broj malih 1 srednjih preduzeca u Republici Makedoniji je imao tendenciju rasta
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do 2010. godine, ali je poCeo da opada u 2011. godini. Pozitivan trend zapoSljavanja u
makedonskim malim 1 srednjim preduze¢ima je prisutan od 2008. godine. Medutim, stopa
nezaposlenost je bila ekstremno visoka u 2012. godini — 30%. Rast bruto dodate vrednosti u
2010. 1 2011. je bio 15% iznad nivoa od 2008. godine. Jedan od razloga je $to postoji mali
broj malih 1 srednjih preduzeca, malo zaposlenih 1 malo dodate vrednosti u makedonskim
malim 1 srednjim preduze¢ima (Evropska komisija).

U srpskoj privredi se belezi stalni rast broja malih 1 srednjih preduzec¢a u periodu 2008.-
2011. godine. Medutim, gubitak zaposlenosti u sektoru malih i srednjih preduzeca u Srbiji je
izrazeniji nego u malim 1 srednjim preduze¢ima u Evropskoj uniji. U Srbiji je 2010. godine
dodata vrednost bila 18% niza u odnosu na 2008. godinu. Naredne godine je doSlo do rasta u
dodatoj vrednosti od 8,6%. Razlozi za ovakve performanse malih 1 srednjih preduze¢a mogu
se pripisati promenljivom poslovnom okruzenju kojeg karakteriSe nestabilan finansijski sektor
1 niska traznja.

Analogno Evropskoj uniji, u zemljama u tranziciji je takode izraZeno prisustvo 1 znacaj

sektora malih 1 srednjih preduzeca za celokupan razvoj privrede (Slika 1).

Udeo i zna¢aj MSP zemalja u tranziciji u odnosu na EU
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Slika 1: Udeo 1 znacaj malih 1 srednjih preduzeca zemalja u tranziciji u odnosu na EU
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2.2.2. Trendovi razvoja zemalja u tranziciji u kontekstu konkurentnosti malih i

srednjih preduzeca

Aktuelno stanje privredne 1 industrijske osnove zemalja u tranziciji karakteriSe
tehnolosko-ekonomsko zaostajanje vecine instaliranih kapaciteta, dominantna zastupljenost
tradicionalne industrijske produkcije (standardizovani proizvodi), izvozni asortiman bez
postojanja prepoznatljivog proizvoda koji je u dosadasnjem periodu u znacajnom stepenu bio
namenjen promenljivim kupcima 1 plasiran na ograni¢enom broju destinacija, Sto predstavlja
otezavajucu okolnost.

Pored toga, dominiraju¢a poslovna praksa zasniva se na tradicionalnom
spoljnotrgovinskom konceptu, a prisutni su i problemi izvesnog zaostajanja u procesu
privatizacije, nerazvijenost adekvatnih institucija privredne infrastrukture i nezaokruzenost
bankarskog sistema (posebno finansijskih institucija trziSnog profila). Dugo odsustvo
tranzicionih privreda odnosno industrijskih preduzeca sa svetskog trziSta, koje je u
meduvremenu pretrpelo znaCajne promene, predstavlja znacajan operativni i strateski problem
s obzirom na iskustvo iz savremene poslovne prakse da se odnos u naporu i troSkovima
preduzeca izmedu odrzavanja 1 osvajanja novih trzista krece u rasponu 1:3.

Nasledene duboke strukturne disproporcije su rezultat viSegodiSnjih uticaja onih faktora
koji su svojstveni sistemu politiCkog usmeravanja privrede. Struktura kapaciteta izgradena do
kraja sedamdesetih godina bila je opredeljena ovim faktorima, a posmatrano prema nameni
proizvoda, odgovarala je strukturi upotrebe druStvenog proizvoda - oko 40% industrijske
proizvodnje 1 njenih kapaciteta bilo je namenjeno investicionoj traznji polaze¢i od koncepta
tzv. jedinstvenog jugoslovenskog trzista.

Problem obrtnog kapitala reSavan je kreditiranjem koje je uklju¢ivalo 1 novcanu
ekspanziju, a odnosi cena bili su nekompatibilni sa cenovnim relacijama na svetskom trzistu.
Dugoro¢no postavljena razvojna strategija zasnivala se na krupnim investicijama oslonjenim
na obilno zaduZivanje u inostranstvu 1 visok stepen zatvorenosti trZista prema konkurenciji iz
inostranstva. Profil i struktura ponude, kao 1 raspolozivost ostalim resursima nije u skladu sa
dinami¢nim zahtevima savremenog trzista.

Razvojno efikasne 1 medunarodno konkurentne nacionalne privredne sisteme karakteriSe
okruzenje u kom se njihovi delovi, odnosno preduzeca, ponasaju koliko konkurentno toliko 1
kooperativno, jer im meduzavisnost u takvoj politickoj 1 ekonomskoj areni, omogucuje da
ostvare rastuce prinose po osnovu kooperacije. Izvori tih rastucih prinosa su u efektima ucenja
1 beneficijama 1 eksternalizacije 1 kooperacije. U takvoj sredini tokom vremena se kreiraju

mreze, institucije, norme ponaSanja, sistemski rezimi 1 drugo, koji su vazniji za ukupne
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performanse privrede nego Sto su kursevi valuta, efikasnost alokacije resursa, nivo nadnica 1
sl. Problemi informisanja, komuniciranja, koordinacije, zajednickog razvoja su od onog
znaCaja za konkurentne i razvojne performanse privrede koji se obi¢no pripisuje znacaju
ekonomije obima, novim investicijama i Stednji.

Mateji¢ (1995) navodi osnovne parametre od kojih zavisi kvalitet okruzenja u kom se nalazi
pojedina¢no preduzece, a koji doreduju performanse privrede u celini 1 nalaze se u
nepoZeljnom stanju u privrednom 1 institucionalnom sistemu u Republici Srbiji, a moze se

prosiriti i na zemlje u tranziciji:

1. Vremenski horizont koji upravlja donoSenjem odluka

Pozeljno je da ovaj vremenski horizont bude S§to duZi (osnovni kriterjjum 1 cilj jednog
japanskog proizvodaca je rast trziSnog uceS€a, za razliku od rasta profita, kao duboko
usadenog tradicionalnog kriterijjuma 1 cilja kapitalizma) dok je isti, u nasoj nacionalnoj
privredi svega 15 dana (prikupljanje novca za isplate primanja zaposlenih) ili, opet svega

godinu dana u ve¢em delu novopreduzetnicke privrede.

2. Subjektivne diskontne stope privrednih i drugih aktera

Pozeljno je da ove stupe budu $to manje jer time budu¢nost dobija na znacaju pa se sadaSnje
politike 1 odluke zasnivaju viSe na slikama buducnosti nego proSlosti, viSe su vucene
buduénos$éu nego Sto su gurane prosloS¢u. Preovladujuce subjektivne diskontne stope u
tranzicionom drustvu su veoma visoke 1 one svako ulaganje za buduénost veoma potcenjuju u

odnosu na potros$nju danas.

3. Struktura podsticaja

Podsticaji su dobri:

o ako podrzavaju kooperaciju radi razvoja 1 kaznjavaju alijanse radi o¢uvanja interesa bez
rasta produktivnosti;

o ako podrzavaju razvoj poslovnog poverenja, a kaznjavaju poslovni nemoral;

o ako nagraduju napor 1 uspeh, a kaznjavaju neposvecenost 1 neobazrivost pri pravljenju
neuspeha itd.

U slucaju zemalja u tranziciji izvesno je da postoje¢i sistem podsticaja ima razvojno

retrogradni karakter.
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4. Priroda i stepen vladinih intervencija

Pozeljne su vladine intervencije koje delovanjem na vremenski horizont, sistem podsticaja,
subjektivne diskontne stope, troSkove komunikacija 1 informacija, troSkove koordinacije 1
sli¢no podsti¢u kooperaciju 1 rast produktivnosti, a kaznjavaju zatvaranje i o€uvanje pozicija
bez rasta produktivnosti. Nije pozeljno da vladine intervencije budu usmerene na stvaranje
okruzenja za bezuslovnu kooperaciju, jer ovaj tip kooperacije izaziva viSe gramzivost nego

saradnju.

Jedno od osnovnih obelezja makroekonomskih kreatanja zemalja u tranziciji je visok
spoljnotrgovinski deficit, odnosno deficit tekuceg dela platnog bilansa preti da narusi
makroekonomsku stabilnost i1 izazove platnobilansnu, odnosno valutnu krizu. Uzrok tome je
niska konkurentnost tranzicionih privreda, $to za posledicu ima nedovoljan nivo investicija,
nizak stepen privredne aktivnosti merene visinom bruto domaceg proizvoda po stanovniku i

nizak nivo izvoza po glavi stanovnika.

2.2.3. Ocena konkurentnosti zemalja u tranziciji

Global Competitiveness Report je godisnji izvestaj o ekonomskoj politici 1 vodi¢ za
donoSenje investicionih odluka Sirom sveta. On ve¢ dugo rangira zemlje po konkurentnosti i
predstavlja alat za identifikaciju snaga i slabosti neke zemlje.

Indeks globalne konkurentnosti je alat kojim se ocenjuje konkuretnost neke privrede. On
ocenjuje razli¢ite komponente, od kojih svaka predstavlja jedan aspekt kompleksne realnosti u
funkciji  konkurentnosti. Ove komponente su grupisane u 12 kategorija privredne
konkurentnosti:

1) Institucije

2) Infrastruktura

3) Makroekonomska stabilnost

4) Zdravstvo 1 primarno obrazovanje
5) ViSe obrazovanje 1 praksa

6) Efikasnost trzista roba

7) Efikasnost trzista rada

8) Sofisticiranost finansijskog trzista
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9) TehnoloSka spremnost
10) Veli¢ina trziSta
11) Sofisticiranost poslovnih procesa

12) Inovacije

Ovim kategorijama obuhvaceni su mikroekonomski i makroekonomski faktori kao 1

faktori razvoja institucija koji uzeti zajedno odreduju konkurentnost nacionalne privrede.

Indeks globalne konkurentnosti, kao kompozitni indeks, formira se kao ponderisani prosek

vrednosti svake od navedenih kategorija. Inace, svaka od navedenih kategorija sama po sebi

predstavlja kompozitni indeks koji se formira kao ponderisani prosek podindikatora.

Svaki od ovih faktora varira od zemlje do zemlje u zavisnosti od stepena ekonomske

razvijenosti. U zavisnosti od toga koje kategorije preovladavaju u oceni privredne

konkurentnosti, privreda drzave se mozZe svrstati prema svojim pokretac¢ima (Slika 2).

Osnovni zahtevi
e Institucije
e Infrastruktura
e Makroekonomska stabilnost
e Zdravstvo 1 primarno obrazovanje

Faktori poveéanja efikasnosti

e Vise obrazovanje i praksa
Efikasnost trzista roba
Efikasnost trzista rada
Sofisticiranost finansijskog trzista
Tehnoloska spremnost
Veli¢ina trzista

Faktori inovativnosti i sofisticiranosti
e Sofisticiranost poslovnih procesa
e Inovacije

I

Klju€ za privredu
pokretanu
raspolozivoscu
resursa

Klju¢ za
investiciono
pokretanu privredu

Kljuc za
inovaciono
pokretanu privredu

Slika 2: 12 kategorija privredne konkurentnosti 1 karakteristike privrede (www.weforum.org)
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UspeSan ekonomski razvoj je proces postepenog dogradivanja, u kome nacionalno
poslovno okruzenje evoluira. Iz poc€etne faze koja je vodena raspolozivos¢u resursa ulazi se u
investiciono vodenu fazu, da bi se na kraju uslo u inovaciono vodenu fazu.

U pocetnoj fazi, osnovni uslovi koriS¢enja faktora proizvodnje 1 raspolozivost resursa (kao
Sto su niska cena rada 1 neiskoriS¢eni prirodni resursi) su dominantan izvor kompetitivnih
prednosti 1 osnov povecanja izvoza. Preduzea proizvode robe illi relativno jednostavne
proizvode dizajnirane u drugim, razvijenim zemljama. Tehnologija je asimilirana kroz uvoz,
ugovor o isporuci, strane direktne investicije i1 imitaciju. U toj fazi, preduzeca konkurisu
cenom 1 oskudevaju u direktnom pristupu potrosacu. One imaju ograni¢enu ulogu u lancu
vrednosti, usmerene su na sklapanje, radno-intenzivnu proizvodnju i iskoriS¢avanje resursa.
Ovaj tip privrede je visoko osetljiv na svestske ekonomske cikluse, cene roba 1 fluktuacije
deviznog kursa.

U viSoj, investiciono vodenoj fazi, efikasnost u zadovoljavanju standarda proizvodnje
roba 1 usluga postaje dominantan izvor konkurentske prednosti. Obimne investicije u
infrastrukturu, ’prijateljsku’’ po biznis drzavnu administraciju, jaki investicioni podsticaju 1
bolji pristup kapitalu omogucavaju bitna unapredenja produktivnosti. Proizvedene robe i
usluge su sofisticiranije, ali tehnologija 1 dizajn dolaze jo§ uvek uglavnom iz inostranstva.
Tehnologija je usvojena kroz licence, zajednicka ulaganja, direktne strane investicije 1
imitacije. Medutim, nacija na tom stupnju razvoja nije samo asimilator strane tehnologije ve¢
takode pocinje da razvija kapacitete da ove unapredi. Investiciono vodena ekonomija je
koncentrisana na preradu 1 podugovaranje izvoznih usluga.

Srbija se, primera radi, prema vrednosti BDP po stanovniku svrstava u zemlje na srednjem
nivou razvijenosti, gde se kao klju¢ni pokretaci konkurentnosti nalaze kategorije iz grupacije
,Faktora povecanja efikasnosti®.

U najvisoj, inovaciono vodenoj fazi, sposobnost za proizvodnju inovativnih proizvoda i
usluga, koriste¢i najnaprednije metode, postaje dominantan izvor konkurentske prednosti
(Savi¢, 2005).

Izvestaj Svetskog ekonomskog foruma za 2013. godinu obuhvata 148 zemalja. [zveStajem
se zemlje rangiraju shodno vrednosti Indeksa globalne konkurentnosti koja se teorijski krece u
intervalu od 1 do 7.

U Tabelama 1 1 2 prikazane su vrednosti Indeksa globalne konkurentnosti Srbije 1 zemalja
1z njenog okruzenja za period od 2007. do 2013. godine. Tabelama je obuhvaceno 11 zemalja
1 to: Albanija, Bosna i Hercegovina, Hrvatska, Grcka, Madarska, Makedonija, Crna Gora,

Rumunija, Srbija, Slovacka 1 Slovenija.
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Tabela 1: Indeks globalne konkurentnosti (2007-2013)

2007. 2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
Albanija 3,48 3,55 3,72 3,94 4,06 3,91 3,85
BiH 3,55 3,56 3,53 3,70 3,83 3,93 4,02
Hrvatska 4,20 4,22 4,03 4,04 4,08 4,04 4,13
Grcka 4,08 4,11 4,04 3,99 3,92 3,86 3,93
Madarska 4,35 4,22 4,22 4,33 4,36 4,30 4,25
Makedonija 3,73 3,87 3,95 4,02 4,05 4,04 4,14
Crna Gora 3,91 4,11 4,16 4,36 4,27 4,14 4,20
Rumunija 3,97 4,10 4,11 4,16 4,08 4,07 4,13
Srbija 3,78 3,90 3,77 3,84 3,88 3,87 3,77
Slovacka 4,45 4,40 4,31 4,25 4,19 4,14 4,10
Slovenija 4,48 4,50 4,55 4,42 4,30 4,34 4,25

Izvor: WEF (2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013)

Tabela 2: Rang zemalja prema Indeksu globalne konkurentnosti (2007-2013)

2007." | 2008.” | 2009.” | 2010 | 2011.Y | 2012.9 | 2013.”
Albanija 109 108 96 88 78 89 95
BiH 106 107 109 102 100 88 87
Hrvatska 57 61 72 77 76 81 75
Gréka 65 67 71 83 90 96 91
Madarska 47 62 58 52 48 60 63
Makedonija 94 89 84 79 79 80 73
Crna Gora 82 65 62 49 60 72 67
Rumunija 74 68 64 67 77 78 76
Srbija 91 85 93 96 95 95 101
Slovacka 41 46 47 60 69 71 78
Slovenija 39 42 37 45 57 56 62

1) izvestaj obuhvata 131 zemlju; 2) izvestaj obuhvata 134 zemlje; 3) izvesStaj obuhvata 133 zemlje; 4)
izvestaj obuhvata 139 zemlje; 5) izvestaj obuhvata 142 zemlje; 6) izvesStaj obuhvata 144 zemlje; 7)
izvestaj obuhvata 148 zemalja

Izvor: WEF (2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013)

Za razliku od prethodne godine, gde smo mogli da konstatujemo zanemarljiv pad
vrednosti Indeksa globalne konkurentnosti od 0,01, ove godine pad bi se mogao okarakterisati
kao znacCajan, buduéi da je ostvarena vrednost Indeksa globalne konkurentnosti na nivou
istorijskog minimuma u sedmogodi$njem periodu od 2007. do 2013. godine. Takode, ako se
ovaj rezultat posmatra relativno u medunarodnom kontekstu, zabeleZzena 101. pozicija

nedvosmisleno predstavlja istorijski minimum kada je rang Srbije u pitanju.
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Slika 3: Trend Indeksa globalne konkurentnosti od 2007-2013
Izvor: WEF (2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013)

Prema ukupnoj konkurentnosti, merenom Indeksom globalne konkurentnosti u 2013.
godini Srbija se nalazi na zacelju navedene grupe zemalja. Pored Srbije, u ovoj godini,
znaCajne padove na listi zabelezile su Albanija, Slovacka 1 Slovenija, dok su znacajan
napredak na listi ostvarile Hrvatska, Gr¢ka, Makedonija i Crna Gora. Na osnovu Slike 3 moze
se primetiti da je u poslednje tri godine izraZzen trend konvergencije vrednosti Indeksa
globalne konkurentnosti za izabranu grupu zemalja. Uglavnom zemlje sa relativno visokim
vrednostima Indeksa globalne konkurentnosti u odnosu na Srbiju beleze pad vrednosti, dok
zemlje sa niskim vrednostima beleZe rast. Kod zemalja sa visokim vrednostima Indeksa
globalne konkurentnosti redukcija vrednosti nastupila je kao rezultat neodrzivosti osvojenih
pozicija, usled naleta krize, te pogorSanja vitalnih parametara koji se oslikavaju kroz
kvantitativne podatke, ali 1 kroz pogorSanu percepciju konkurentnosti zemlje ispitanih top
menadZera, Sto zajednicki formira kompozitnu vrednost Indeksa globalne konkurentnosti. Sa
druge strane, zemlje koje su 1 pored udara krize u poslednje tri godine ostvarile znacajan
napredak 1 pored pogorSanja kvantitativnih pokazatelja konkurentnosti svoj napredak duguju
pre svega optimisti¢nim rezultatima dobijenim anketom.

Kao §to se po kratkom postupku od nerazvijene privrede ne moZe naciniti razvijena, tako
ne postoje precCice kojima bi se omogucilo da se od nekonkurentne privrede napravi

konkurentna. Za stvaranje konkurentne prednosti treba mnogo vremena i ulaganja. Nagla
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promena globalnih finansijskih uslova uzrokovala je smanjenje traznje 1 pad cena izvoznih
proizvoda privreda u tranziciji, Sto zahteva veca realna 1 finansijska prilagodavanja (Bosnjak,
2008).

Za zemlje u tranziciji je bitna reforma na mikroekonomskom nivou 1 jacanje
konkurentnosti preduzeca. Stabilne politiCke, pravne i socijalne institucije 1 zdrave
makroekonomske politike stvaraju dobar potencijal za unapredenje nacionalnog prosperiteta.
Medutim, bogatstvo se stvara na mikroeknomskom nivou - u sposobnosti preduzeca da
proizvode vredne robe 1 usluge na efikasan nacin. Produktivnost zemlje je oslonjena na
produktivnost njenih preduzeca. Privreda ne moZe biti konkurentna sve dok preduzeca koja

posluju u njoj nisu konkurentna.

2.3. Poslovno okruzZenje - okvir poslovanja malih i srednjih preduzeéa u

tranzicionim uslovima

Globalizacija svestke privrede, intenzivirana od 80-ih godina proSlog veka, namece
potrebu svim zemljama za vece ukljucenje u svetske tokove, odnosno razmenu roba, usluga,
rada 1 kapitala. Prilagodavanje izazovima globalizacije vazan je zadatak svih drZzava kako bi
se mogao ostvariti rast zivotnog standarda svih gradana.

Jedna od osnovnih karakteristika globalizacije u svetskoj privredi je nova medunarodna
raspodela ekonomske 1 finansijske mo¢i, §to je uslovilo 1 novu medunarodnu podelu rada gde
svaka nacionalna privreda nastoji da ostvari $to bolju poziciju, odnosno da bude Sto
konkurentnija u odnosu na privrede drugih zemalja. To znaCi da privrede pojedinacnih
zemalja zele da na svetskom trziStu prodaju Sto viSe svojih proizvoda po $to povoljnijim
cenama u odnosu na privrede drugih zemalja.

Globalizacija, kao 1 sve prisutnije inovacije na polju tehnologije bitno su promenile uslove
poslovanja na svetskom trzistu 1 uvele novine u poslovnoj orijentaciji preduzeca. Borba za
osvajanje trziSnog prostora postaje agresivnija 1 dinamicnija i u njoj opstaju samo ona
preduzeca koja su u poslovni ambijent ugradila visok nivo fleksibilnosti i inovativnosti. Nova
marketing orijentacija preduzeca znaci pomeranje fokusa sa proizvodnje na potrosaca ali 1 na
sve druge aktere sa trziSta, posebno na konkurenciju. Pitanje konkurentnosti postaje klju¢no

za opstanak 1 razvoj ne samo preduzeca, vec¢ i privrede jedne drzave.
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U ovakvim okolnostima rastu¢a liberalizacija trgovinskih 1 investicionih rezima,
zasnovana na davanju prednosti trZiSnim podsticajima 1 izvozno orijentisanim programima,
kljuéni je okvir izgradivanja kompatibilnosti sa svetskim ekonomskim okruzenjem.

Realna posledica delovanja ovih faktora u svetskoj ekonomiji uslovila je pomeranje
naglaska u donoSenju ekonomskih odluka ne samo ka preduzetnickom konceptu ponaSanja,
nego 1 znacajnom pomeranju poslovnog fokusa sa makroekonomskog na mikroekonomski
nivo. Pomeranje ka preduzecu kao ekonomskom entitetu je unelo izmene i u shvatanju
medunarodne podele rada 1 promenilo kurs odvijanja medunarodnog poslovanja preduzeca ka
uspostavljanju ili sve izraZzenijem afirmisanju koncepta globalnog ekonomskog integrisanja na
planu proizvodnje i razmene.

Posmatrano sa poslovnog aspekta, preduzeca se uvek pomeraju tamo gde su njihova
trziSta, jer to podrazumeva njihovu proizvodnju. Jedini nacin na koji se moze unaprediti
konkurentnost preduzeca jeste putem podizanja produktivnosti i/ili kvaliteta proizvoda. Pri
tome, u medunarodnom kontekstu dodatno treba imati u vidu da u savremenim uslovima,
osposobljenost preduzeca za diferenciranje proizvoda, uspostavljanje mreznih veza ili davanje
naglaska na intelektualnu svojinu ima izrazen uticaj na cenu 1 kvalitet proizvoda.

U danaSnje vreme treba imati u vidu da trZiSni napadi putem inovacija 1 udari
konkurencije ne dolaze samo usled menjanja ili primene raznovrsnih koroprativnih strategija
nego u praksi imaju ¢ak 1 razli¢ito geografsko poreklo. Izmenjeni uslovi 1 profil svetskog
trziSta zahtevaju da preduzeée razvije svoju konkurentsku poziciju putem snaZnije
medunarodne orijentacije, a ne oslanjanjem na tradicionalne forme poslovanja i klasi¢nu
monetarnu podrsku drzave (stimulacije, devizni kurs), budu¢i da su njene mogucnosti u
novim uslovima relativno ogranicene.

Opredeljenje za dublje, intenzivnije, odlu¢nije i1 potpunije ukljucivanje na svetsko trziste
na bazi kompleksnijeg preduzetnickog 1 marketing angazovanja predstavlja jedino reSenje za
preduzeca koje zele da opstanu u novim uslovima privredivanja, bez obzira na njihovu
veli¢inu. Ovde se radi o uspostavljanju prakse potpunijeg trziSnog opredeljenja u razvijanju
poslovnih aktivnosti preduzeca na bazi koncepta dublje ekonomske integracije sa svetskim
trziStem.

Mala i srednja preduzeca zemalja u tranziciji koja imaju limitirani trziSni potencijal mogu
ste¢i veliki broj prednosti po osnovu ostvarene uklju¢enosti u medunarodne poslovne tokove.
U tradicionalnom, spoljno-trgovinskom smislu, medunarodna ekonomska integracija se ¢esto
posmatra kroz Sirenje trziSnih veza na bazi povecanja obima trgovinske 1 faktorske razmene sa

jedne strane, i aktivnosti drzave u cilju reduciranja prepreka za ove tokove kao glavnog
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stimulansa u povecanju stepena integracije sa druge strane. Ovaj tip integracije zapostavlja
uceS¢e u medunarodnoj podeli rada 1 na nivou proizvodnje. Re¢ je o medunarodnoj
proizvodnji Sto u principu podrazumeva da preduzece ima kontrolu nad izvesnom
produktivnom aktivom u viSe nego jednoj zemlji, koja se obiCno stvara putem angazovanja
stranih direktnih investicija, ali 1 putem razliitih nevlasnickih modaliteta angaZovanja.
Ovakvo ukljucivanje na svetsko trziSte i ostvarivanje veza preko nacionalnih granica, menja
karakter 1 profil medunarodne ekonomske integracije preduzeca usmeravajuc¢i ga na dublju
medunarodnu integrisanost sa svetskim trziStem. Ulaganja u inostranstvu 1 iz inostranstva, za
razliku od ciste trgovinske razmene, ne zavrSavaju samo inicijalnim transakcijama ve¢ imaju
$iri horizont budu¢i da oznaCavaju opredeljenje za dugoro¢nije veze izmedu nosilaca

operativnog poslovanja lociranih u razli¢itim zemljama.

2.4. Globalizacija i razvoj malih i srednjih preduzeca

Izvesno je da proces globalizacije ne sputava razvoj malih 1 srednjih preduzeca. Posto u
globalnim poslovnim 1 trgovniskim operacijama dominiraju velike multinacionalne,
transnacionalne 1 globalne kompanije iz razvijenih 1 novoindustrijalizovanih zemalja, polozaj
malih 1 srednjih preduze¢a u velikoj meri zavisi od globalnog pozicioniranja velikih
preduzeca. Danas se mogu uociti tri trenda globalne transformacije vode¢ih medunarodnih
konkurenata (Rakita, 2003):

1. centralizovana decentralizacija 1 ’’daunsajzing’’ velikih, uklju¢ivanjem ili
formiranjem malih 1 srednjih preduzeca u okviru korporativnog sistema,

2. transformacija velikih u svojevrsne konfederacije malih, autonomnih, preduzetnicki i
akciono orijentisanih firmi,

3. trend alijansnog povezivanja.

Medutim, svetsko trziste pruza velike Sanse 1 dosta slobodnog prostora za uspeSan izvoz i
druge forme medunarodnog poslovanja preduzec¢a male i srednje veli¢ine. Globalna strategija
je samo jedna od mogucih 1 nije uvek najbolje reSenje, niti je uvek racionalno primenjiva na
nivou preduzeca. Mnogo je veci broj izvozno 1 medunarodno orijentisanih malih i srednjih
preduzeca nego Sto je broj globalnih preduzeca. Promene u globalnom poslovnom okruzZenju
su opSteg karaktera 1 odrazavaju se na poziciju svih u€esnika na svetskom trziStu, pa i1 na
izvoznu 1 medunarodnu poziciju malih 1 srednjih preduzec¢a. Povoljne mogucénosti

globalizacije nisu rezervisane samo za velike multinacionalne i transnacionalne kompanije.
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Paralelno 1 sve CeS€e se pojavljuju preduzeca srednje veliCine koje otvaraju svoje fabrike,
filijale, istrazivacke laboratorije 1 prodajna predstavnistva Sirom sveta, koja se specijalizuju za
odredene trziSne niSe u svetskim razmerama. Uglavnom se vezuju za sektor usluga, softvera,
specijalizovanih proizvoda ili proizvoda visoke tehnologije.

Kategorija malih 1 srednjih preduzeca se po pravilu suoCava sa pet tipova izvoznih

teSkoca 1 problema:

1. Problemi logisticke prirode — pocev od transporta, skladiStenja, preko pakovanja,
obezbedivanja izvozne dokumentacije, do osiguranja tovara i zaliha;

2. Problemi pravno proceduralnog karaktera — od pracenja i uvazavanja drzavnih
propisa 1 regulativa, preko propisnog obeleZavanja i markiranja, pa do obezbedivanja
prava po osnovu industrijske 1 intelektualne svojine;

3. Teskoce servisiranja i obezbedivanja posleprodajnih usluga u inostranstvu;

4. Problemi promocije 1 optimalnog kombinovanja pojedinih vrsta promotivnih
aktivnosti;

5. Problemi vezani za istraZivanje inostranih trZista i prikupljanje adekvatnih marketing

informacija.

Veliki broj malih 1 srednjih preduzeca je nedovoljno osposobljeno za samostalno
bavljenje vitalnim poslovima medunarodnog menadZzmenta i marketinga. Zbog toga je u svetu
afirmisana praksa povezivanja i udruzivanja preduzeca, ukljuivanja u drZzavne izvozne
programe 1 sli¢no, a sve u cilju razreSavanja problema medunarodnog poslovanja i
ostvarivanja $to bolje promocije izvoza zemlje.

Kako bi najbolje iskoristila svoje prednosti i minimizirala svoje nedostatke, mala 1
srednja preduzeca u procesu internacionalizacije treba da koriste odredene partnerske i
kooperativne izvozne aranzmane. Partnerstvo 1 kooperacija se mogu razvijati neposredno i
unutar kategorije malih 1 srednjih preduzeca, uz pomo¢ drzave i privrednih komora, kao 1 u
raznim satelitskim formama uz velike kompanije 1 medunarodno afirmisane konkurente.
Partnerske 1 kooperativne aranzmane je moguce uspostavljati sa zainteresovanim ucesnicima
u zemlji, ali 1 sa odgovaraju¢im preduze¢ima i posrednicima u inostranstvu. Tradicionalne 1
klasi¢ne forme indirektnog izvoza, koje su bile najviSe zastupljene, 1 dalje su na raspolaganju,
ali teSko mogu dovesti do aktivnije izvozne uloge 1 Zeljene prepoznatljivosti u inostranstvu.
Konkretne forme izvoznog angazovanja malih i srednjih preduzeca su mnogobrojne 1 treba u
svakom pojedina¢nom slucaju da budu podvrgnute objektivnoj i detaljnoj SWOT analizi.

Pogresna je predstava da mala i srednja preduzeca ne mogu da postignu ve¢i medunarodni
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status 1 rejting od statusa indirektnog izvoznika. Pred nekim malim i srednjim preduze¢ima su
otvorena sva vrata i svi moguci nivoi 1 forme internacionalizacije poslovanja. Poznati su veé
primeri preduzeca sa nekoliko desetina zaposlenih, koja mogu imati obelezje globalno
orijentisanih preduzeca (Rakita, 2003).

Prema UNIDO-u (United Nations Industrial Development Organization,
www.unido.org), integracije u globalnu privredu putem ekonomske liberalizacije,
deregulacije 1 demokratizacije, jedini je pravi put ka pobedi nad siromaStvom 1
nejednakostima. Za ovaj proces je od izuzetnog znacaja razvoj privatnog sektora u kom mala 1
srednja preduzeca imaju centralnu ulogu.

Vecina trenutno velikih preduzeca imala su svoj pocetak kao malo i srednje preduzece.
Mala i srednja preduzeca se razlikuju od velikih u tri glavna aspekta: neizvesnost, inovacije i
evolucija. Mala 1 srednja preduzeca su pocetna tacka razvoja privrede prema industrijalizaciji.
Ona imaju znacajne efekte na raspodelu nadnica, prihode od poreza, zaposlenost, efikasno
kori$¢enje resursa 1 stabilnost prihoda.

Mala 1 srednja preduzeca viSe implementiraju radno intenzivne proizvodne procese u
odnosu na velika preduzeca. Rezultat toga je da mala 1 srednja preduzeca znacajno doprinose
merama produktivnih moguénosti zapoSljavanja, generisanju prihoda i kona¢no smanjenju
siromastva. Ona takode omogucuju ekspanziju sistemskih proizvodnih moguénosti i pomazu
da se proizvodni resursi absorbuju na svim nivoima privrede 1 da doprinesu formiranju
fleksibilnog privrednog sistema u kom su mala i srednja preduze¢a medusobno povezana sa
velikim preduze¢ima. Ove veze su od klju¢nog znacaja za privlacenje stranih investicija.
Investicione transnacionalne korporacije traze dobre domace snabdevace za njihov lanac
snabdevanja.

Zbog toga je neophodno istrajati u preciznoj politici 1 reformama kako bi mala 1 srednja
preduzeca postala efikasan instrument za razvoj ekonomskog rasta i zaposljavanja. OkruZenje
malih 1 srednjih preduzeca se stalno menja, posebno u kontekstu globalizacije i1 slobodnih
trziSta. Prema tome, razvojni put malih i srednjih preduzeca treba da bude odreden na dug rok
uzimajuci u obzir predvidivo ponasanje svih faktora na trzistu.

Slaba konkurentnost ve¢ine domacih preduzeca, odnosno njihovih proizvoda i usluga na
stranim, ali sve viSe 1 na domacem trZiStu, jedan je od najvecih problema u tranzicionim
privredama. Brojni spoljni 1 unutrasnji faktori uti€u na konkurentnost malih i1 srednjih
preduzeca, od kojih su najbitniji (Strategija razvoja malih 1 srednjih preduzeca u Republici

Srbiji 2003-2008, 2003):
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a.) Razvoj menadzmenta
Jaka, konkurentna 1 efikasna preduzeca zahtevaju efikasne i dobro obucene menadzere.
Razvoj menadzment veStina 1 sposobnosti predstavlja prioritet strategije razvoja malih 1
srednjih preduzeéa. Sirok spektar usluga baziranih na pruzanju informacija, poslovnih saveta i
programa obuke namenjenih razvoju menadZmenta obezbeduju se kroz regionalne agencije 1
centre za razvoj sektora malih 1 srednjih preduzeca. U vecini zemalja, specijalizovani poslovni
konsultanti predstavljaju glavne pruzaoce ovih usluga u oblastima kao Sto su finansijski
menadZment 1 planiranje, marketing, kvalitet 1 sl.. TrziSte konsultantskih usluga za mala 1

srednja preduzeca u ovom trenutku nije dovoljno razvijeno u zemljama u tranziciji.

b.) Sistem kvaliteta
Prakti¢no je standardan zahtev za sva mala i srednja preduzeca koja izvoze u zemlje Clanice
Evropske unije da imaju potvrdu o uvedenom sistemu kvaliteta. Pitanje standarda kvaliteta
veoma je znacajno za sektor malih i srednjih preduzeéa zemalja u tranziciji 1 efikasan program
uvodenja sistema kvaliteta dostupan svim zainteresovanim u sektoru malih 1 srednjih

preduzeca je jedan od prioriteta.

c.) Inovacije
Inovacije treba shvatiti kao kontinuirano poboljSanje proizvoda, usluga i1 procesa unutar
preduzeca. U poslednjih nekoliko godina veliki broj preduze¢a zemalja u tranziciji bio je u
situaciji da se bori za opstanak na trziStu 1 nije imalo resurse za investiranje u poboljSanje 1
razvoj proizvoda 1 usluga. Odatle proizilazi neophodnost kreiranja programa za podrSku

preduze¢ima u razvoju i testiranju novih proizvoda ili poboljSanju postoje¢ih proizvoda.

2.5. Medunarodni trgovinski sporazumi — Sansa za uspeh malih i
srednjih preduzeca tranzicionih zemalja na medunarodnom trzZiStu?

U nastojanju da pospese svetsku razmenu, nacije su kreirale niz trgovinskih sporazuma

poslednjih godina. Dok se stotine sporazuma zalazu za slobodnije trziSte u svetu, neki od

najznacajnijih za zemlje u tranziciji su: Sporazum o stabilizaciji i1 pridruzivanju Evropskim

zajednicama 1 njihovim drzavama ¢lanicama, EFTA 1 CEFTA.
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2.5.1. Sporazum o stabilizaciji i pridruZivanju Evropskim zajednicama i njihovim

drzavama ¢lanicama

Ovaj sporazum predstavlja kvalitativno novi nivo u odnosima zemalja potpisnica i
Evropske unije, budu¢i da njime zemlje potpisnice i Evropska unija prvi put ulaze u fazu
odnosa uredenih jednim sveobuhvatnim ugovorom. Ovim Sporazumom se reguliSu skoro svi
aspekti medusobnih odnosa EU 1 zemalja potpisnica, a iznad svega medusobni ekonomski
odnosi. Svrha ovog Sporazuma jeste da se drzavi koja ga potpisuje garantuje perspektiva za
¢lanstvo u Evropskoj uniji, §to je osonvna razlika izmedu sporazuma o pridruzivanju i svih
drugih sporazuma koje Evropske zajednice zakljucuju sa tre¢im drzavama.

Ako se izuzme politicki momenat Sporazuma o stabilizaciji 1 pridruZivanju, sustinski
element ovog Sporazuma je stvaranje zone slobodne trgovine izmedu Evropske unije 1 drzava
koje ga potpisuju. Naime, ovim Sporazumom se obezbeduje slobodan pristup trzistu Evropske
unije robi poreklom iz drzava koje su sporazum potpisale. To neminovno dovodi do promene
u nacinu poslovanja i1 pozicioniranju preduzeca iz ovih drZzava na traziStu Evropske unije.
Sporazum takode predvida ukidanje carinske zaStite za uvoz robe iz Evropske unije, $to utice
na stanje na trziStu 1 povecava konkurenciju.

Kako bi omogucile funkcionisanje zone slobodne trgovine, drzave koje su ga potpisale
obavezale su se da sa svoje strane usklade zakonodavstvo sa propisiman Evropske unije.

Generalno se moze konstatovati da je izvoz u Evropsku uniju nedovoljan zbog:

- uske 1 nedovoljne proizvodne strukture i niskog kvaliteta proizvoda zemalja u

tranziciji,

- slozenih procedura uspostavljanja administrativno-tehni¢ke saradnje za izvoz tzv.

osetljivih proizvoda (poljoprivredni i prehrambeni proizvodi).

Institucionalizovanje odnosa sa Evropskom unijeom kroz Sporazum o stabilizaciji 1
pridruzivanju nosi sa sobom razli¢ite pozitivne i negativne posledice. Negativne posledice
sporazuma 1 stvaranja zone slobodne trgovine sa Evropskom unijom se ogledaju u sledec¢em:

- porast uvoza,

- rast trgovinskog deficita,

- fiskalni efekti iskazani kroz smanjenje carinskih prohoda, §to se otklanja adekvatnom

poreskom politikom 1 efikasnom naplatom poreza,

- razli¢iti troSkovi prilagodavanja srpske privrede povecanoj konkurenciji iz Evropske

unije (troskovi restruktuiranja 1 likvidacije preduzeca, troskovi uskladivanja standarda

1 zaStite Zivotne sredine i u drugim oblastima),

51



Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

- socijalni troskovi, troskovi socijalnih programa, rast nezaposlenosti u pocetnom

periodu otvaranja domaceg trzista.

Pozitivne posledice Sporazuma o stvaranju zone slobodne trgovine sa Evropskom unijom
se ogledaju u slede¢em:

- dugoroc¢ni, stabilni, ugovorni preferencijalni pristup trzistu Evropske unije,

- povecan priliv stranih direktnih investicija, uslovljen obezbedenim trziStem za
plasman robe, stabilnim 1 prepoznatljivim institucijama i1 reformskim reSenjima,

- specijalizacija privrede,

- rast ukupne trgovine sa visokom stopom rasta izvoza uz posebno podsticanje
medunarodne konkurentnosti i produktivnosti izvoznog sektora,

- rast zaposlenosti u drugoj fazi procesa liberalizacije usled jacanja privatnog sektora i
otvaranja novih radnih mesta uslovljenih rastom izvoza 1 usluznog sektora,

- pozitivni efekti na tekuci bilans zemlje usled rasta izvoza,

- veca mogucnost izbora roba i usluga za domace potrosace,

- veca integracija u ekonomiju Evropske unije, a potom i u medunarodnu trgovinu.

Mnoge analize domacih i stranih stru¢njaka, kao 1 medunarodnih institucija koje se bave
pitanjima ekonomije, a posebno trgovine 1 liberalizacije trgovine kroz procese integracije na
regionalnom i1 medunarodnom nivou, pokazuju da se u prvom periodu i na kratak rok
pokazuju odredeni troskovi trgovinske liberalizacije koju plac¢a drzava 1 njeni gradani. Te
studije takode nedvosmisleno pokazuju da su dugorocno koristi u drustvu koje je otvoreno u
ekonomiji daleko vece od pocetnih troskova. Narocito je dokazano u praksi zemalja koje su
bile privrede u tranziciji, a potom postale ¢lanice Evropske unije da su prvobitni sporazumi o
stabilizaciji 1 pridruzivanju predstavljali efikasan instrument strukturne reforme njihovih
trgovinskih politika. Praksa je takode pokazala direktnu vezu izmedu liberalizacije trgovine 1
rasta bruto nacionalnog dohotka, S$to je takode praceno rastom izvoza i direktnih stranih

investicija.

2.5.2. Evropsko udruZenje slobodne trgovine - EFTA

EFTA je osnovana 1960. godine Stokholmskom konvencijom. Zemlje osnivaci su bile
Austrija, Danska, Norveska, Portugal, Svedska, Svajcarska 1 Velika Britanija, a naknadno su
im se prikljucili Island 1 Finska. S obzirom da su ¢lanice koje su pristupile Evropskoj uniji

napustile EFTA, ona danas ima &etiri ¢lanice - Island, Lihtenstajn, Norvesku i Svajcarsku.
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EFTA je zakljucila 18 sporazuma o slobodnoj trgovini sa drugim zemljama (npr. Albanija,
Kanada, Cile, Hrvatska, Egipat, Izrael, Liban, Makedonija, Meksiko, Sin- gapur, Srbija...).
Potpisivanje ugovora sa EFTA jeste jo§ jedan korak ka boljem pozicioniranju ovih zemalja u
rezimu slobodne trgovine.

Ovaj sporazum omogucava izvoz proizvoda drZzava potpisnica bez carine na trziSte koje
broji 13 miliona stanovnika i to je velika Sansa ne samo za proizvodace 1 izvoznike, ve¢ 1

Sansa za privla¢enje novih stranih investicija.

2.5.3. Sporazum o slobodnoj trgovini u Centralnoj Evropi - CEFTA

CEFTA je sporazum o slobodnoj trgovini izmedu zemalja Centralne 1 Jugoisto¢ne Evrope.
Ovaj sporazum je od 1. maja 2007. godine zamenio bilateralne sporazume izmedu: Albanije,
Bosne 1 Hercegovine, Hrvatske, Makedonije, Moldavije, Crne Gore, Republike Srbije 1
UNMIK na Kosovu. Ovaj sporazum propisuje da se nefe uvoditi nove uvozne carine,
odnosno da se postojece carine ne¢e povecavati.

Takode, sporazum odreduje uslove akumulacije porekla proizvoda. Primera radi, u tom
smislu se smatra da proizvodi izvezeni iz naSe zemlje imaju poreklo iz Republike Srbije ako
sastavni materijali poti¢u iz zemalja CEFTA, Evropske unije, Islanda, Norveske, Svajcarske
(uklju€ujuci 1 LihtensStajn), ili Turske, ali da se takvi proizvodi dodatno obraduju u Republici
Srbiji, tako da je dodata koli¢ina materijala ve¢a od koli¢ine materijala ugradenog u drugim
zemljama. Ovaj sporazum ¢ini domaci proizvod konkurentnijim na pomenutim trzZiStima 1 na

taj naCin uti¢e na povecanje traznje za proizvodima iz Republike Srbije.
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3.STRATESKI PRISTUP U FUNKCILJI
STICANJA, ODRZANJA I JACANJA
KONKURENTNOSTI MALIH I SREDNJIH
PREDUZECA U TRANZICIONIM
USLOVIMA

3.1. Vrste konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa wu funkciji
podizanja komparativnih prednosti zemalja u tranziciji na

globalnom trziStu

Konkurentska prednost predstavlja nacCin na koji preduzece zeli da se nadmece na
odabranom trziStu proizvoda kako bi ostvarila svoje posebno definisane ciljeve. Promenjena
logika svetskog trzista uslovila je da se najvazniji izvori konkurentske prednosti moraju
aktivno 1 permanentno traziti i koristiti za razliku od poslovanja baziranom jedino na niskim
trosSkovima na osnovu jeftine radne snage ili sirovina. Stvaranje konkurentskih prednosti je
posebno bitno na nivou preduzeca iako su aktivnosti potrebne za njihovo stvaranje i
odrzavanje u medunarodnim uslovima veoma intenzivne i1 kompleksne. Ovo je posebno
izrazeno u pojedinim granama koje su se uveliko globalizovale ili su na putu globalizacije.
Stoga su strateski okviri konkurentske prednosti izuzetno znacajni kako za efektivno tako 1 za
efikasno odnosno rentabilno poslovanje. Naime, nisu sva preduzeca jednako osetljiva i
sposobna da kreiraju ili reaguju na izazove globalnog okruZzenja 1 iskoriste njegove Sanse.

Globalno orijentisana preduzeca-lideri su najsposobnija u kreiranju izazova globalnog
okruzenja 1 iskoriS¢enju njegovih Sansi. Ona su strategijski opredeljena za globalno
poslovanje, a za strategijski prioritet imaju globalno trziste ili njegov segment. Zbog toga su u
prednosti u odnosi na druga preduzeca jer ih njihovo opredeljenje ¢ini sposobnim da kreiraju
izazove u okruzenju, predvidaju buduce tokove 1 uslove poslovanja za sva preduzeca koja

ucestvuju na globalnom trzistu.
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Preduzeca izazivaci takode su strategijski opredeljena za globalno poslovanje vezujuéi svoje
stategijske prioritete za segmente globalnog trziSta ili njegov deo. Kada konkurentsku
prednost ostvaruju na segmentima globalnog trziSta, ispoljavaju ponasanje osobeno za
globalnog konkurenta, a kada konkurentsku prednost ostvaruju na uzim delovima globalnog
trziSta-regionu, ispoljavaju ponasanje osobeno za regionalnog konkurenta.

Ukoliko je preduzece znacajno slabije u odnosu na preduzece lidera, a njegovo
strategijsko opredeljenje je inotrziste, tada preduzece pretenduje status pratioca. Konkurentska
uloga pratioca je manja u odnosu na ulogu lidera onoliko koliko je njegova snaga slabija u
odnosu na snagu lidera. Ukoliko su preduzeca-pratioci nacionalno orijentisana, utoliko su
sposobna da svoju konkurentnost ispolje samo na nacionalnon trziStu ili manjem broju
inostranih trziSta. U tom slucaju ova preduzeca ispoljavaju ponasanje osobeno za lokalnog
konkurenta.

Nacionalno orijentisana preduzeca nisu osposobljena za opazanje 1 pracenje globalnih
trendova. Zato su veoma ranjiva ¢ak i na nacionalnom trziStu jer se na njemu sukobljavaju sa
globalnim konkurentima. Veliki broj preduzeca u zemljama u tranziciji ¢ine nacionalno
orijentisana preduzeca. Njihova buducnost je neizvesna jer slede nacionalno opredeljenje
uprkos intenzivnoj globalizaciji grane delatnosti u kojoj posluju. Iako nacionalno orijentisana
preduzeca posluju na nacionalnom trziStu, inostrano trziste je vizija njihove buducnosti.

Nacionalno zatvorena preduzeca su strategijski opredeljena na nacionalno trziste ili
njegov deo. Ona nisu snazna, niti sposobna da sopstveni rast i razvoj ostvaruju na globalnom
trziStu. Nacionalno definisano opredeljenje ne spreava ve¢ pojacava negativno dejstvo
globalnih trendova na konkurentsku poziciju preduze¢a. To Sto preduzeéa nisu
internacionalna ne znaci da ¢e se za trziSnu poziciju boriti isklju¢ivo sa nacionalnim
konkurentima. Zbog toga su nacionalne kompanije najviSe ranjive na izazove globalnog
okruZzenja.

Za mala 1 srednja preduzeca je zna¢ajno da se kontinuirano repozicioniraju da bi mogla
odgovoriti na poteze konkurencije (Selvin 1 Covin, 1995), a process osvajanja konkurentnosti
je pod snaznim uticajem klju¢nog igraca, odnosno najcesce vlasnika preduzeca, jer je u njemu
koncentrisana najve¢a mo¢ odlucivanja i na taj naCin najviSe uti¢e na celokupnu strategiju
preduzeca. Najistaknutije kompetencije malih 1 srednjih preduzeca su iskustvo, znanje i1
vestine vlasnika 1 radnika.

U praksi preduzeca postoje 1 drugi ili zaobilazni nacini postizanja rentabilnosti kao Sto je

trazenje drZzavne zaStite, ostvarivanje profita 1 dobiti na trZiStu kroz nedovoljna ulaganja ili
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generalno izbegavanje globalnih industrijskih grana, §to je sluc¢aj kod najmanje razvijenih
zemalja. Medutim, to su reSenja koja kasnije imaju veliku cenu.

Snage koje predodreduju konkurentski status preduzeca su odraz interne i1 potvrda
eksterne konkurentske prednosti preduzeca. Interna prednost preduzeca se ogleda u njegovoj
sposobnosti da efektivno 1 efikasno upotrebi spostvenu stru¢nost i raspoloZive resurse.
Potvrdu eksterne prednosti preduzece dobija na trzistu ukoliko ponuda vrednosti za potrosace
uz date troSkove rezultira zadovoljstvom potrosaca, prodajom, profitabilnoS¢u preduzeca i
znacajnim trziSnim uceséem.

Kljuéni faktori konkurentnosti koji proistiCu iz internog okruzenja preduze¢a mogu se
posmatrati kroz potencijal, procese 1 performanse (Buckley et al, 1988). Mala 1 srednja
preduzeca treba da zadovolje Cetiri uslova: odrzivost, kontrolisanost, relativnost i dinamizam.
Performanse preduzecéa se Cesto smatraju kao klju¢ni kriterijum. Demografske, psiholoske 1
karakteristike ponaSanja menadZera, kao 1 njegove veStine 1 tehnicki know-how Cesto se
smatra najuticajnijim faktorima za performanse malih 1 srednjih preduzeca.

Barney (1991) navodi da odrZiva konkurentska prednost proizilazi iz resursa 1 sposobnosti
koje preduzece kontroliSe, a koji su vredni, retki, ne mogu se potpuno imitirati i nisu
zamenjivi. Ovi resursi 1 sposobnosti mogu se posmatrati kao skup opipljive 1 neopipljive
imovine, ukljucuju¢i menadzment vestine, preduzeca, njegove organizacione procese i rutine i
informacije 1 znanje koje kontroliSe.

Mnogobrojni resursi preduze¢a mogu se klasifikovati u tri kategorije: fizicki kapital,
ljudski resursi 1 organizacioni kapital. Fizicki kapital obuhvata fizicku tehnologiju koja se
koristi u preduzecu, postrojenja i opremu preduzeca, geografsku lokaciju 1 pristup prirodnim
resursima. Ljudski resursi obuhvataju trening, iskustvo, prosudivanje, inteligenciju, odnose 1
uvid menadzera i radnika pojedina¢no u preduzece. Organizacioni kapital obuhvata strukturu
formalnog izveStavanja u preduzecu, formalno 1 neformalno planiranje, kontrolu 1
koordinaciju sistema, kao 1 neformalne odnose izmedu grupa u preduzecu 1 izmedu preduzeca
1 njegovog okruzenja.

Da bi preduzece imalo potencijal za odrzivu konkurentsku prednost, neophodno je da
poseduje Cetiri osobine:

1) mora biti vredno u smislu eksploatacije Sansi i/ili neutralizacije opasnosti iz okruzenja

preduzeca,

2) mora biti retko medu trenutnim 1 potencijalnim konkurentima preduzeca,

3) mora biti teSko za imitiranje 1
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4) ne sme biti strateski ekvivalentnih substituta za resurs koji je vredan, ali nije ni redak

ni tezak za imitaciju.

Preduzece ima konkurentsku prednost ukoliko implementira strategiju vise vrednosti koja
se istovremeno ne implementira od strane velikog broja drugih preduzec¢a. Ukoliko veliki broj
drugih preduzec¢a poseduje odreden vredan resurs, tada svako to preduzece ima sposobnost da
eksploatiSe resurs na isti naCin i primenjuje istu strategiju, Sto preduzecu ne omogucuje
konkurentsku prednost.

Resursi preduzeca mogu se tesko imitirati iz jednog ili kombinacije sledeca tri razloga:

a) mogucénosti preduzeca da stekne odredeni resurs zahvaljuju¢i jedinstvenim istorijskim

okolnostima,

b) veza izmedu resursa preduzeca i odrzZive konkurentnosti preduzeca nije uzroc¢no-

posledi¢no jasna, ili
c) resurs koji generiSe konkurentsku prednost je drustveno kompleksne prirode.

(Dierickx & Cool, 1989).

Ukoliko preduzece stekne vredne i retke resurse zbog svoje jedinstvene proslosti, bice u
mogucnosti da eksploatiSe te resurse u implementaciji strategije vise vrednosti koju ne mogu
kopirati druga preduzeca, jer preduzeca koja nisu imala takvu specificnu proSlost ne mogu da
steknu resurs neophodan za implementaciju odredene strategije.

Uzro¢no-posledi¢na dvosmislenost se javlja kada ne moze da se razume veza izmedu
odredenog resursa koji preduzece kontroliSe 1 njegove odrzive konkurentske prednosti. Kada
se veza izmedu resursa preduzeca i1 njegove odrzive konkurentske prednosti teSko shvata,
preduzece koje pokuSava da kopira strategije uspesnog preduzeca nailazi na poteskoce, jer ne
zna koji resurs treba da kopira. Odnosno, imitiraju¢a preduzeca ne znaju koje korake da
preduzmu kako bi kopirala strategije preduzeca sa odrzivom konkurentskom prednosti.
Poslednji razlog za tesko kopiranje resursa preduzeca je kada se konkurentnost preduzeca
zasniva na veoma slozenoj drustvenoj pojavi, §to se ne moze sistematski kontrolisati, niti se
na to moze uticati od strane drugih konkurenata. DruStvena slozenost ogleda se u
meduljudskim odnosima menadZera u preduzecu, kulturi preduzeca, reputaciji preduzeca
medu dobavljacima i kupcima.

Ukoliko neko preduzece ne moze da imitira resurse uspeSnijeg preduzeca, ono moze te
resurse da zameni substitutima, odnosno slicnim resursom koji ¢e omoguciti implementaciju

iste strategije.

57



Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

Jo§ jedan izvor konkurentske prednosti za preduzece je pozitivna reputacija preduzeca
medu kupcima i dobavlja¢ima (Porter, 1980). Razvoj pozitivne reputacije obi¢no zavisi od
specificnih istorijski okolnosti koje je teSko reprodukovati. U tom slucaju, ukoliko se
konkurentska prednost preduzeca zasniva na istorijskim dogadajima, tesko ga je imitirati.

Jedan resurs preduzeca koji je neophodan za implementaciju skoro svih strategija je
menadzerski talenat (Hambrick, 1987). Ovi vredni i uobicajeni resursi preduze¢a mogu da
obezbede preduzecu opstanak kada se eksploatiSu radi konkurentske jednakosti u industriji
(Braney, 1989). Menadzeri su zapravo ti koji razumeju i opisuju potencijal ekonomskih
perfomansi preduzeca. Bez takve menadZerske analize, odrZiva konkurentska prednost nije
verovatna.

Strategije koje uspesna preduzeca koriste u poslovanju medusobno se razlikuju, ali postoje
izvesne slicnosti koje se mogu prepoznati u inovacijama, stalnom poboljSanju, jacanju
ukupnog sistema vrednosti 1 globalnom pristupu:

- Konkurentska prednost u osnovi nastaje iz poboljSanja, inovacija i promena. Preduzeca
sticu prednost u odnosu na konkurente tako Sto uvidaju nove osnove za razvijanje
konkurentske prednost ili nalaze nova i1 bolja sredstva za njeno postizanje na stari nacin.
Inovacija ne obuhvata samo nove tehnologije ve¢ i nove metode ili nac¢ine na koje se deluje u
poslovnoj praksi, kao $to su dizajn proizvoda, proces proizvodnje, pristup instrumentima
marketinga, novi nacin obuke ili organizacije pojedinih funkcija ili celog preduzeca. S druge
strane, neke inovacije stvaraju konkurentsku prednost kada preduzece uoci jednu potpuno
novu potrebu kupaca ili zadovoljava potrebe nekog trziSnog segmenta koji su konkurenti
zanemarili. Inovacije koje omogucavaju postizanje konkurentske prednosti Cesto su
zasnovane 1 na novim metodama ili tehnologijama koje postojeca sredstva i pogone Cine
zastarelim, a konkurenti ne uspevaju da odgovore usled straha od ubrzanog zastarevanja
njithovih ranijih ulaganja.

- Konkurentska prednost obuhvata ukupan sistem vrednosti. Sistem vrednosti predstavlja
¢itav niz aktivnosti uklju¢enih u stvaranje i koriS¢enje proizvoda. Bliska saradnja i stalna
razmena sa dobavlja¢ima, kanalima 1 kupcima ukljuena je u proces stvaranja 1 odrzavanja
vrednosti (lanac vrednosti). Konkurentska prednost se Cesto moze ostvariti promenom
pristupa preduzeca trziStu i organizovanjem ¢itavog sistema vrednosti.

- Konkurentska prednost se odrzava samo putem stalnog poboljSanja. Malo je
konkurentskih prednosti koje se ne mogu kopirati. Zbog toga je bitna karakteristika

insistiranja na stalnom poboljSanju postoje¢eg sistema rada jer konkurenti lako potiskuju
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preduzeca koja se ne usavrSavaju. Ponekad se utvrdene konkurentske pozicije mogu zadrzati
godinama 1 decenijama po prestanku unapredenja na osnovu snage pocetnih prednosti, kao §to
su uspostavljene veze sa potroSacima, ekonomija obima u postoje¢im tehnologijama i
da zaobidu te prednosti otkrivaju¢i bolje ili jeftinije radne procese 1 prodore. Trajnije
konkurentske prednosti danas dosta zavise 1 od posedovanja visokokvalifikovane radne snage
1 opSte tehniCke sposobnosti. One zahtevaju stalno ulaganje u specijalizovana znanja i
sredstva, kao 1 stalnu promenu. Iz tih razloga strategije koje ukljuuju visok kvalitet
proizvoda, poboljSanje njihovih karakteristika, visok nivo usluga i1 niz novih unapredenja
proizvoda obi¢no su odrzivije od strategija zasnovanih na ceni koStanja koje mogu da kopiraju
konkurenti koji kupuju najsavremeniju opremu i pogone. Zbog toga je permanentno
poboljsavanje klju¢ ostvarivanja rasta i opstanka preduzeca u savremenim uslovima.

Ali sa druge strane, jednom stecena prednost se odrZzava samo putem stalnog iznalazenja
novih ili boljih nacina rada ili stalnim promenama ponaSanja preduzeca u opsStem strateSkom
kontekstu. Medutim, Cinjenica je da je potreba za stalnom inovacijom u suprotnosti sa
organizacionim normama mnogih preduzeca jer nisu sklona promenama. Sa sazrevanjem
organizacije raste potreba za stabilno$cu 1 sigurnoscu i1 zbog toga se preduzeca retko spontano
menjaju ve¢ ih na to obi¢no prisiljava okruzenje.

Investicije u osavremenjivanje opreme 1 produkcionih procesa klju¢na su pretpostavka za
poboljsanje konkurentnosti i1 postizanje viSeg rasta izvoza. Povecanje izvoza je istovremeno i
prvi uslov servisiranja spoljnjeg duga i1 obezbedivanje sredstava za finansiranje uvoza opreme
1 tehnologije, $to je uslov ekonomskog razvoja. Dodatne investicije u savremenu tehnologiju i
ljudski kapital (znanje, spcijalizacije...) mogu da podignu stopu rasta na visi nivo, a da se
istovremeno postignu 1 sledea dva cilja: povecanje zivotnog standarda 1 regularno

ispunjavanje obaveza prema inostranim poveriocima, tj. servisiranje duga (Slika 4).
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Nove investicije Nova tehnologija > Produkt%vnost rade} oL,
+ Ljudski kapital Produktivnost kapitala

A 4

Rast standarda

Konkurentniji | Brzirast BDP-a
1zvoz

Servisiranje duga

Slika 4: Tok osvajanja konkurentnosti

Postavlja se pitanje Sta je moguce uciniti na mikro nivou 1 kolika je odgovornost
menadzera za nizak nivo konkurentnosti, obzirom da se uloga i1 znacaj preduzeca u
medunarodnoj razmeni konstantno povecava i da na svetskom trziStu opstaju samo preduzeca
koja su uvidela znacaj proaktivnog 1 fleksibilnog reagovanja. U novim 1 znatno izmenjenim
uslovima poslovanja ne postoji jedno pravo i univerzalno ponaSanje za sve ucesnike na
trziStu, ve¢ se od menadZera ocekuje da na bazi temeljne analize kriti¢nih faktora poslovanja

definiSe strategiju koja je u datim okolnostima bitna.

3.2. Faktori okruZenja koji opredeljujuce uti¢cu na konkurentnost malih i

srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

Analize okruZenja imaju poseban znaCaj u strateSkom planiranju. Znacaj narocito
potencira turbulentnost okruzenja u kome se preduzeca nalaze, sa mnoStvom faktora koji ga
¢ine 1 njthovim medusobnim vezama. Kako oni predstavljaju glavni izvor mogucénosti, ali i
opasnosti za sam opstanak preduzeca, permanentno pracenje promena 1 trendova i
blagovremeno prilagodavanje, su imperativni zahtev savremenog poslovanja.

U strateSkom planiranju termin okruZenje se razli¢ito koristi. Kotler, na primer, u
definiciji marketinSkog okruZzenja ukljucuje sve faktore izvan aktivnosti menadZmenta
marketinga u preduzecu, §to podrazumeva unutrasnje i spoljne uticaje. Razlike izmedu
kategorija okruzenja ilustruje konceptom slojeva okruzenja, koje se nadovezuju jedan na

drugi (Slika 5).
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Tehnoloska Makrosredina Politicko-zakonska
Dobavljadi Mikrosredina Potrogacdi
Inierno okrufenje preduzeca
Proizvodiya Finansije
HIVO 3 MIVO 2 HMIVO1 Funkceija
marketinga JTavrost
Eonkure-
Fizicka %
neue Eadrowi Istrafivanie 1 razvo]
Eksterne marketinske usluge Distributeri

Demografska Sociokulturoloska Ekonomska

Slika 5: Slojevi u okruzenju

Za primer se uzimaju samo faktori koji su klju¢ni u odnosu na svaki pojedinacni nivo:

Interno okruZenje podrazumeva interaktivne odnose meduzavisnosti izmedu
marketinga 1 ostalih aktivnosti menadZmenta (proizvodnja, finansije, kadrovi,
istrazivanje 1razvoj).

Mikrosredina, kao drugi nivo, obuhvata faktore koji uticu na menadZment
marketinga, a koji su izvan organizacionth granica preduzec¢a. Tu spadaju:
konkurencija, distribucija, dobavljaci, potroSaci, eksterne marketinSke usluge 1
javnost.

Makrosredina: Na faktore ovog nivoa pojedinacna organizacija gotovo da nema
nikav uticaj. To su: socio-kulturoloska sredina, politiCko-zakonska, ekonomska,
tehnoloska 1 fizicka. Svaki od njih uti€e na strategiju marketinga 1 zato se moraju

sistematski pratiti njthove promene i trendovi.

Da bi sistem procene okruZzenja bio efikasan treba da obuhvati sledece aktivnosti:

okruzenja je razvio Jain (1985) (Slika 6).
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U sistemu procene Jain sugeriSe Sest kljucnih koraka:
1) Za svaki klju¢ni faktor okruzenja, koji je ranije identifikovan, treba da postoji svest o
njegovim trendovima.
2) Najrelevantnije trendove za kompaniju treba definisati, a zatim u analizi detaljno
ispitati.
3) Moguce uticaje izabranih trendova na sada$nje proizvode i trZiSte na kojima su
prisutni, sa stanovista njihovih moguénosti 1 opasnosti.
4) Prognozirati buduce kretanje trendova posmatranih izolovano.
5) Analizirati dalje moguce efekte prognoziranih trendova na buduca kretanja vezana za
proizvod 1 trZiste:
a) pod predpostavkom da se nista ne preduzima 1
b) da se na trendove reaguje.
6) Poslednji korak je procena implikacije prethodne analize u odnosu na donoSenje

strateskih odluka.
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Slika 6: Sistematski pristup u proceni okruzenja 1 strateSkom planiranju (Jain, 1985)
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3.3. SWOT analiza — osnovni strateSki okvir za uspeSno pozicioniranje

malih i srednjih preduzeca u funkciji jacanja njihove konkurentnosti

Jedan od osnovnih zadataka menadzera u preduzecu je pronalazenje najbolje pozicije

preduzeca za ostvarenje ciljeva 1 sticanje konkurentskih prednosti na trzistu. Da bi se $to bolje

shvatila pozicija preduzeca, potrebno je ispitati njegov potencijal, Sto se postize adekvatnom

analizom eksternth moguénosti 1 internih sposobnosti preduzeca. SWOT analiza ovo upravo

omogucuje.

SWOT analiza daje prikaz prednosti, slabosti, Sansi i pretnji za ostvarenje ciljeva. Ona

omogucava prepoznavanje pozitivnih 1 negativnih faktora koji uticu na ostvarenje

opredeljenja 1 uspostavlja ravnotezu izmedu internih sposobnosti i eksternih mogucnosti.

Zahvaljujuéu SWOT analizi potencijali preduzeca se dovode u vezu sa Sansama 1 pretnjama iz

okruzenja. Tako preduzec¢e moze da sagleda strategije kojima bi upotrebilo svoje snage da bi

iskoristilo Sanse iz okruzenja, odnosno prevaziSlo eventualne slabosti prilikom realizacije

datih Sansi (Slika 7).

Kritiéne
interne
slabosti

A

Brojne Sanse u okruZenju

A

A 4

A 4

Glavne opasnosti iz okruZenja

Slika 7: SWOT analiza

Glavne interne
snage
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Okruzenje u kome preduzeca posluju je vrlo kompleksno, jer je broj sila kojima treba
upravljati 1 uzeti ih u obzir velik, pri ¢emu su njthove medusobne veze 1 odnosi izuzetno
slozeni. Istovremeno, okruzenje je 1 vrlo dinamicno, jer se sile koje deluju iz okruzenja
menjaju vrlo brzo, kako kvalitativno, tako 1 kvantitativno. U tom smislu cilj je ukazati na
znacCaj strategije, kao promenljive kombinacije poslovnih poteza koja ¢e omoguciti da
preduzece uspostavlja profitabilne odnose sa svojim okruzenjem 1 razvija konkurentsku
prednost na datom trzistu.

Kotler-Keller (2006) predstavili su elemente makro okruZenja kao deo eksternog
okruzenja u kom preduzece posluje. Elementi makro okruzenja su:

- demografsko okruzenje

- ekonomsko okruzenje

- drustveno 1 kulturno okruzenje

- ekolosko okruzenje

- tehnolosko okruzenje

- politicko 1 pravno okruzenje

Ove eksterne sile preduzece ne moze kontrolisati, ali je neophodno da ih prepozna u cilju
optimizacije svog poslovanja.

Drugi deo eksternih faktora koji uti¢u na konkurentnost preduzeca poticu od mikro
okruzenja preduzeca — Porterov dijamant. Ovaj model obuhvata moguce izvore konkurentske
prednosti za preduzeca, industrije i klastere. Slede¢ih pet konkurentskih faktora odreduju
oStrinu konkunrencije u nekim branSama (Porter, 1980):

- konkurencija izmedu preduzeca koja ve¢ postoje na trzistu

- opasnost od novih konkurenata

- opasnost od substituta

- pregovaracka pozicija dobavljaca

- pregovaracka pozicija kupaca

Obzirom da preduzece posluje u okruzenju koje obiluje Sansama 1 opasnostima, zadatak
menadzmenta je da Sanse iskoristi, a opasnosti izbegne. Problemi preduzeca su cesto
prerusene Sanse, te je neophodno uspostaviti:

- aktivan odnos preduzeca prema okruzenju;

- razvijen sistem informacija o postojanju opasnosti iz okruzenja;

- blagovremeni uvid u snage i slabosti samog preduzeca.
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3.4. Mesto, uloga i znacaj konkurentskih strategija u pozicioniranju

malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

Izbor podrucja delatnosti 1 alokacija resursa koji dovode do ostvarenja ciljeva preduzeca
predstavlja osnovni problem u poslovanju preduzeca u turbulentnom okruzenju. Tako se
strategiji danas pristupa kao promisljenom traganju za planskom akcijom koja ¢e se razviti 1

povecati konkurentsku prednost. Osnovni elementi strategijske konkurencije su:

sposobnost da se shvati konkuretnsko ponaSanje kao sistem u kojem se kontinualno
ostvaruje interakcija konkurenata, kupaca, novca, ljudi i resursa;

- sposobnost da se ta znanja upotrebe za predvidanje;

- resursi koji se stalno mogu angazovati za nove upotrebe;

- sposobnost da se predvidi rizik i prinos investicija;

- spremnost da se deluje.

Strategija se javlja kao kljucni element kojim se obezbeduje ostvarivanje misije 1 ciljeva
preduzeca. Moze se predstaviti 1 kao nacin kako preduzece vezuje svoje mogucénosti sa
Sansama 1 opasnostima u blizem i daljem okruzenju. Strategija takode opisuje nacin na koji
preduzece ostvaruje svoje ciljeve u datim uslovima okruzenja.

1z svega navedenog, strategija se moze definisati kao izbor pravaca, metoda 1 instrumenata
za realizaciju misije 1 ciljeva preduzeca u datom privrednom ambijentu kako bi se, kroz
adekvatno uspostavljen odnos izmedu okruzenja 1 resursnih mogucnosti preduzeca, smanjio
ili eliminisao jaz izmedu potencijalnih 1 stvarnih performansi u poslovanju preduzeca
(Andeli¢, 2007).

Porter (1980) ukazuje da je svrha konkurentske strategije da se nade pozicija u grani u
kojoj preduzece moze na najbolji nac¢in da se odbrani od dejstva konkurentskih snaga (Slika
8). Sa strategijskog stanovista, klju¢na snaga ili slabost je pozicija preduze¢a u odnosu na
dejstvo svake konkurentske snage. Sve efektivne strategije imaju ofanzivan ili defanzivan

karakter u cilju stvaranja odrzive pozicije u odnosu na pet konkuretnskih snaga.
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Potencijalni
konkurenti
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preduzeéa
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Dobavljaci Kupci
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Konkurencija
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Slika 8: Snage koje pokre¢u konkurenciju u grani

Uspeh ili neuspeh svakog poduhvata zavisi od konkurentske prednosti-isporuke proizvoda
po nizim cenama ili nude¢i jedinstvene koristi kupcima da se opravda viSa cena.
Konkurentska prednost je srz performansi preduzeca na trziStu. Uzrok neuspeha strategija
velikog broja preduzeca proizilazi iz nesposobnosti da se opsta strategija preduzeca prevede u
specificne faze akcije, potrebne da se stekne konkurentska prednost.

UspeSna konkurentska strategija se stvara na suStini kompetentnosti 1 konkurentskoj
prednosti. Konkurentska prednost je svaki aspekt resursa preduzeca, sposobnosti i
kompetentnosti, koji omogucavaju relativno povoljnu poslovnu poziciju. Menadzment
preduze¢a mora neposredno ucestvovati u aktivnostima na jaCanju kompetentnosti, da
identifikuje postojece 1 stvara plan sticanja novih kompetentnosti, da ih efektivno koristi, §iri i
odrzava. Svaki ucesnik na trziStu treba da ima strategiju da bi zastitio ili poboljSao svoju
strategijsku poziciju. Strategijska pozicija je odredena mestom preduzeca na ciljnim trziSnim

segmentima. Od strategijske pozicije, potencijala 1 ciljeva zavisi izbor strategije reagovanja u
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odnosu na ostale ucesnike u poslovanju. Strategija treba da omoguéi da preduzece zauzme,
odrzava ili poboljSava odredenu strategijsku poziciju na trzistu.

Strategijska vizija omogucava da se izaberu strategije zasnovane na razumevanju trzista i
koriS¢enju resursa 1 sposobnosti preduzeca. Da bi se ostvarila vizija, kao razumna i
prihvatljiva slika buduénosti, potrebne su strategije kao logi¢ni nacini da se stigne do zeljenog
stanja u grani. Strategijska namera, kao element strategijske vizije, bavi se identifikovanjem
izvora, sposobnosti 1 sustine kompetentnosti na kojima preduzece zasniva strategijsku akciju.
Ona reflektuje ono §to je preduzece u stanju da uradi kao rezultat sustine kompetentnosti.

Cilj konkuretske strategije je da viSe potrosaa kupuje proizvod 1 usluge preduzeca,
njihova satisfakcija i lojalnost, Sto treba da ima za posledicu natprose¢nu dobit. PoboljSanje
konkurentnosti se sti¢e isporukom viSe vrednosti potroSa¢ima, vecim trziSnim uceSéem i
kontrolom troSkova.

Menadzment preduzeca, koji donosi strategijske odluke kojima nastoji da odrzi ili ojaca
svoju konkurentsku poziciju mora biti veoma oprezan. Kompleksnost strategijskih odluka
moze se lakSe sagledati ukoliko se koristi matrica u kojoj se razmatraju dve dimenzije (Slika
9). Prva je strategijski uticaj donete odluke, koji moze biti veliki 1 mali, a druga sprovodljivost
donete odluke, koja moze biti teska 1 laka.

Menadzment na osnovu situacione analize treba da nastoji da donosi strategijske odluke
koje imaju veliki uticaj na jaCanje konkurentnosti preduzeca, a istovremeno su zbog male
slozenosti lake za sprovodenje (polje 1). Na drugom mestu su odluke koje imaju mali uticaj
na konkurentnost, ali su lake za sprovodenje (polje 2). Na treCem mestu su odluke koje imaju
veliki uticaj na konkurentnost, ali su veoma teske za sprovodenje. Situaciona analiza treba da
ustanovi da li preduzece zeli 1 moze da prihvati rizik eventualnog poslovnog neuspeha (polje
3). Menadzment treba da izbegava donoSenje strategijskih odluka koje imaju mali uticaj na

konkurentnost, a veoma su teSke za sprovodenje (polje 4).

Sprovodljivost
TesSka Laka
Veliki Teska primena, ali sa | Jednostavne promene koje

'§‘ potencijalom za veliki uspeh | imaju veliki uticaj — prvo
= (3) preduzimati ove akcije
g (D
:;7J Mali Teske promene sa malo ili | Postepena poboljSanja — ici
2 nimalo potencijala za uspeh | na njih zbog simboli¢ne
g — izbegavati ovu kategoriju vrednosti uspeha
% 4) 2

Slika 9: DonoSenje strategijskih odluka (Daft, 2002)
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Nacionalna sredina igra znaCajnu ulogu u konkurentnom uspehu preduzeca. Neke
nacionalne sredine su viSe stimulativne u odnosu na druge. Konkurentska prednost rezultira iz
efektivne kombinacije uslova u nacionalnoj ekonomiji 1 strategije preduzeca. Uslovi u drzavi
mogu stvoriti okolnosti u kojima preduze¢e moze da ostvari konkurentsku prednost, ali je na
preduzecu da iskoristi tu moguénost. Konkurentska prednost proisti¢e u osnovi iz poboljSanja,
inovacije 1 promene. Treba anticipirati ne samo domace potrebe, vec i potrebe medunarodnog
trziSta. Konkurentska prednost proistice iz Citavog sistema vrednosti. Ona se odrzava samo
putem stalnog poboljSanja (Porter, 1980).

Prilagodavanje resursa 1 sposobnosti postaje pitanje od strategijskog znacaja kao efektivan
nacin sticanja odrZive konkurentske prednosti. Za razliku od preduzeca koja ulaze na trziste ili
onih koja se orijentiSu na trziSne nise, postojeca preduzeca u grani se suocavaju sa raznim
internim barijerama koje stvaraju inerciju 1 zadovoljstvo sa postoje¢om situacijom. Uvek
postoji razlika izmedu finansijskog 1 strategijskog zdravlja preduzeca. Strategijske inovacije
zahtevaju vreme 1 napor da se uradi ono u ¢emu je preduzece dobro, Sto moZe biti osnova za
stvaranje konkurentske prednosti na trzistu.

Inovativno preduzee mora imati konzistentnu tehnolosku strategiju 1 posmatrati
celokupni istrazivacko-razvojni proces kao kontinuelni tok dobrih projekata koji doprinose
stvaranju kompetentnosti koja je osnov za stvaranje odrzive konkurentske prednosti, a ne
samo seriju nezavisnih projekata. Menadzeri koriste strategijsko planiranje da bi se postepeno
stvorila kompetentnost na ciljnim podru¢jima poslovanja. To omogucava da preduzece u
pravo vreme stvara nove proizvode 1 usluge koje prihvataju ciljna trzista. U globalnoj privredi
konkurencija na osnovu vremena postaje veoma bitna. Uspeh inovativnog poduhvata u
globalnoj privredi se ocenjuje na osnovu brzine izlazenja na trziSte i1 rentabilnosti (Zbornik

radova, 2005).

3.5. Osvrt na dosadasSnje modele merenja performansi

3.5.1. EFQM model (European Foundation for Quality Management)

Ranih osamdesetih godina pojavila se zabrinutost po pitanju loSeg kvaliteta proizvoda,
niske produktivnosti i povecane konkurencije na dinami¢nom globalnom trzistu. U to vreme
SAD su imale glavnu potrebu za prepoznavanjem ovog problema na nacionalnom nivou. Kao

posledica toga 1987. godine je doSlo do osnivanja >’The Malcom Baldrige National Quality
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Award’’-a odnosno Nagrade Malkom Baldrige za nacionalni kvalitet. Osnovna struktura ovog
modela se sastojala od sedam kategorija koje su se samoocenjivale. Cetrnaest najveéih
evropskih preduzeca je 1988. godine osnovalo Evropsku fondaciju za menadZment kvaliteta
(EFQM- European Fondation for Quality Management). Glavna svrha ovog modela je bila da
posluzi kao referentni model za promociju 1 nagradivanje evropskih nagrada za menadZzment
kvaliteta. Tako preduzeca retko odlucuju da se takmicCe za nagradu, top menadZzeri su u
velikom broju pratili devet kriterijuma propisanih modelom, jer je putem samo-evaluacije
moguce identifikovati opSte stanje preduzeca. Dobijeni podaci su predstavljali osnovu za
ben¢marking 1 dalje unapredenje procesa. Model omogucuje da se bolje shvati organizacija 1
usmerava menadzere na postizanje poslovne izvrsnosti (Wongrassamee et al., 2003).

EFQM model karakteriSe sledece:

- ne kreira strategiju;

- ne ocenjuje strategiju iako ocenjuje procese za njeno formiranje;

- to je alat kojim se sagledava Sta se do sada desilo;

- ne otkriva najbolju niti preferencijalnu praksu u organizacionom kontekstu; i

- samo-ocenjivanje putem poredenja nije pouzdan alat za uvodenje promena.

3.5.2. Balanced Scorecard (BSC) model

Tradicionalni menadzment model oslonjen je na ukorenjeni racunovodstveni model
preduzeca, koji je razvijen pre nekoliko vekova u okruzenju nezavisnih transakcija izmedu
nezavisnih preduzeca i zasnovan je na sistemu godi$njih i1 kvartalnih finansijskih izvestaja.
Uprkos tome, ve¢ina preduzeca 1 dalje koristi ovaj model iako je informaticko doba pocelo
odavno (Elliot, 1992). Ako posmatramo tradicionalni model sa pozitivne tacke glediSta, on bi
svakako morao da se proSiri za ocenu nedodirljivog 1 intelektualnog kapitala (Itami, 1987). U
preduzeé¢ima informatickog doba, ovaj kapital igra odluc¢ujucu ulogu za uspeh preduzeca u
odnosu na tradicionalni opipljivi kapital. Zbog teSkoc¢e u odredivanju tacne finansijske
vrednosti ovog kapitala, on se nikada ne¢e na¢i u raunovodstvenim izveStajima. Medutim, ne
moze se ignorisati ¢injenica da ovaj kapital 1 efikasnost igraju klju¢nu ulogu u uspehu
preduzeca koja posluju u konkurentskom okruzenju danasnjice 1 sutrasnjice (Kaplan i Norton,
1996). Bilo je samo pitanje vremena kada ¢e se pojaviti novi model koji ¢e objediniti ova
glediSta. To se dogodilo 1990-ih godina sa uvodenjem Balanced Scorecard (BSC) sistema
indikatora (Kaplan 1 Norton, 1996). Sa jedne strane ovaj model je ocuvao tradicionalne

finansijske indikatore koji otkrivaju proSle dogadaje, ali sa druge strane model dopunjuje
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finansijske indikatore o efikasnosti u proslosti sa novim indikatorima koji usmeravaju
preduzece ka buduc¢em uspehu.

BSC dizajn identifikuje Cetiri perspektive (Slika 10): finansijsku perspektivu, perspektivu
kupaca, perspektivu unutraSnjih procesa 1 perspektivu ucenja i rasta zaposlenih. Ovakav
dizajn obezbeduje holisti¢ki pristup pri kreiranju 1 implementaciji strategija uskladenih sa

vizijom i ciljevima preduzeca.

FINANSIJSKA
PERSPEKTIVA

”’Da bismo ostvarili finansijski uspeh,
kako treba da izgledamo nas$im
zainteresovanim stranama (akcionari,
dobavljaci...)?”’

PERSPEKTIVA PERSPEKTIVA
KUPACA UNUTRASNJIH
PROCESA
’Da bismo ostvarili
svoju viziju, kako treba > Vizija i Strategija  |* ’Da bismo zadovoljili
da izgledamo svojim na$e zainteresovane
kupcima?”’ strane i kupce, u kojim

poslovnim procesima se
moramo istaéi?’’

PERSPEKTIVA UCENJA I
RASTA

”’Da bismo ostvarili svoju viziju, kako
¢emo odrZzati sposobnost da se
menjamo i poboljsamo?’’

Slika 10: Okvir Balanced scorecard-a (Kaplan i Norton, 1996)

BSC zahteva da se klju¢ni indikatori performansi klasifikuju unutar ove cetiri perspektive
1 da se razviju mere performansi unutar njih. Tehnika se zasniva na intervjuima sa
menadzerima od strane internih ili eksternih konsultanata da bi se identifikovali strateski
ciljevi za svaku perspektivu. Onda se putem sastanaka razvijaju odredene mere za definisane

ciljeve.
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Na Slici 10 moze se videti da je cilj BSC pristupa da prevede viziju 1 strategiju preduzeca

u ciljeve 1 mere unutar Cetiri perspektive. Finansijska perspektiva identifikuje nacin na koji

preduzece zeli da ga zainteresovane strane posmatraju. Perspektiva kupaca odreduje kako

preduzece zeli da ga vide kupci. Perspektiva unutrasnjih procesa opisuje procese preduzeca

kojima se posebno treba prilagoditi da bi se zadovoljili kupci 1 zainteresovane strane.

Perspektiva ucenja 1 rasta zaposlenih obuhvata promene i poboljSanja koje preduzece treba da

preduzme da bi se ostvarila vizija preduzeca.

Karakteristike BSC modela su sledece:

- stvoren je za menadzersku organizacionu komunikaciju 1 ocenu

karakteristika preduzeca.

strateskih

- pruza odgovarajuci alat za permanentnu identifikaciju razlika izmedu namera 1 pojava

u preduzecu.

3.5.3. Matrica merenja performansi (Performance Measurement Matrix)

Ovaj model merenja performansi ima slicnosti sa BSC modelom, ali nije toliko opSiran.

Predlozio ga je Keegan et al (1989). Ovaj model integriSe Cetiri razliCite vrste poslovnih

performansi: troSkovne 1 netroSkovne, interne 1 eksterne (Slika 11).

Eksterna

Interna

Netroskovna

Tros§kovna

ponavljanje kupaca
primedbe kupaca
trzi$ni udeo

konkurentna pozicija
troskova

relativni troSkovi
istrazivanja i razvoja

ciklus dizajna
postotak isporuke
na vreme

novi proizvodi

troSkovi dizajna
materijalni troskovi
troskovi proizvodnje

Slika 11: Matrica za merenje performansi (Keegan et al, 1989)
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3.5.4. Teorija ogranicenja

Teorija ogranicenja (TOC — Theory of Constraints) predstavlja proces stalnog poboljSanja
(Goldratt, 1990). U okviru sistema, ograni¢enjem se smatra bilo Sta Sto ograni¢ava sistem u
pogledu postizanja viSeg nivoa performansi u odnosu na svoju svrhu. TOC pruza sistematican
1 fokusiran proces koje preduzeca koriste da uspeSno obezbede stalni napredak. Pet koraka
fokusiranja u Teoriji ograni¢enja su:

1. Identifikovati ogranienje sistema

2. Odluciti na koji nacin eksploatisati ograni¢enje sistema

3. Podrediti sve ostalo gore navedenim odlukama
4. Podic¢i ogranicenje sistema
5

Kada je ograni¢enje uklonjeno vratiti se na korak 1

3.5.5. Prizma performansi

Prizma performansi (Neely et al., 2002) predstavlja trodimenzionalni model — trostranu
prizmu (Slika 12). Gornja baza prizme predstavlja zadovoljstvo zainteresovanih strana
(stejkholdera), a donja uticaj zainteresovanih strana (stejkoldera). Tri strane prizme su
strategije, procesi 1 sposobnosti. Ovakva struktura modela je posledica potrebe za
sagledavanjem kljucnih zainteresovanih strana (stejkholdera) organizacionog sistema i
njihovih potreba. Prilikom definisanja strategija, preduzece treba da obezbedi ispunjavanje
ovih potreba i da analizira koji su im procesi potrebni za realizaciju ove strategije odnosno

imaju li sposobnosti za njihovu realizaciju.
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Zadovoljstvo zainteresovanih
strana (stejltholdera)

MhMogucnost —_—

- - ———RGtrategije

Dopnnos rainteresovanih strana
(stejkholdera)

Slika 12: Prizma performansi (Neely et al. 2002)

Tako je Prizma performansi alat koji nastoji da integriSe pet vezanih perspektiva i pruzi
strukturu, koja omogucava menadZerima da odgovore na pet osnovnih pitanja:
1. Ko su naSe zainteresovane strane (stejkholderi) 1 Sta one zele?
2. Sta Zelimo i $ta o¢ekujemo od nasih zainteresovanih strana (stejkholdera)?
3. Koje strategije treba ostvariti da bi se zadovoljili skupovi zZelja i1 potreba
zainteresovanih strana (stejkholdera)?
4. Kako postaviti procese da bi se omogucilo ostvarenje strategije?

5. Sta je potrebno obezbediti kako bi se omoguéilo efikasno funkcionisanje procesa?

3.5.6. Kanjijev sistem merenja poslovne izvrsnosti — KBEMS (Kanji’s Business

Excellence Measurement System)

KBEMS se zasniva na principima menadzmenta totalnim kvalitetom (TQM), sa ciljem da
se poboljSaju performanse preduzeca. Sistem merenja performansi ¢ine dva dela— deo A ideo
B (Slika 13) 1 primenjuje se simultano obzirom da obrazuju jedinstven 1 komplementaran
pogled na performanse preduzeca (Kanji, 2002).

Liderstvo je primarni aspekt dela A, Sto znaci da su lideri najznacajnija pokretacka sila za

poboljsanje kvaliteta 1 poslovne izvrsnosti. Njthovi stavovi treba da promovisu Cetiri principa:
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zadovoljiti kupca, menadzment zasnovan na ¢injenicama, menadZzment zasnovan na ljudima i
stalna poboljSanja. Svaki od principa radi u jednom od klju¢nih koncepata: fokus na kupce,
unapredenje procesa, performanse zaposlenih i kultura stalnog unapredenja.

U delu B, organizacione vrednosti su klju¢ne za izvrsnost procesa, organizaciono ucenje i
zadovoljstvo zainteresovanih strana (stejkholdera). Efektivan menadZzment ovih kriticnih

faktora uspeha dovode do visokih performansi izvrsnosti u delu B.

DEO A DEO B
Zadovoljiti kupca » Fokus na kupce [P
Izvrsnost
procesa
: < g m
Menadzment zasnovan Unapredenje ° g g7
na ¢injenicama "| procesa > g 3 g
o) é N g
= . . o
= = ) Organizacion B
5 5] g ™ o ucenje > 3
= N IS S s
— \ Menadzment zasnovan Performanse 2 = 2
na ljudima | zaposlenih > = 'g =
= Bl =
> o >
= o =
— Kultura stalnog Zadovoljstvo
Stalna poboljSanja ”| unapredenja > stejkholdera

Slika 13: Kanjijev sistem merenja poslovne izvrsnosti (KBEMS) (Kanji, 2002)

Dok se deo A odnosi na merenje internih performansi u odnosu na menadZere i1 zaposlene,
deo B se ocenjuje iz perspektive eksternih zainteresovanih strana (stejkholdera), kao Sto su
kupci, dobavaljaci, vlada, finansijske institucije 1 drustvo.

Svaki od elemenata modela se samoocenjuju od strane preduzeca putem popunjavanja
upitnika. Neophodno je koristiti softverski alat za izraCunavanje Kanjijevog indeksa za
merenje performansi. Zatim se moZze vrSiti analiza rezultata po svakom kriterijumu, ukupnom

indeksu izvrsnosti 1 po odnosima medu samim kriterjjumima.
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3.5.7. Ben¢marking modeli

Obzirom da su se performanse preduzeca nekada merile samo na osnovu finansijskih
indikatora kao Sto su profit, ueS¢e na trziStu, prodaja i stopa rasta i da je vecina malih
preduzeca u privatnom vlasniStvu, te je malo verovatno da su generalni direktori voljni da
pruze detaljan uvid u racunovodstvene podatke vezane za performanse preduzeca (Garg et al.,
2003), Vastag 1 Montabon (2001) merili su konkurentsku prednost koriS¢enjem Likert skale
od pet nivoa koja poredi jedinic¢ne troSkove proizvodnje, brzinu isporuke preduzeca, itd. sa
njegovim konkurentima. Ovo poredenje sa najboljim u industriji se naziva ben¢markingom
(benchmarking). Sustina trenutne interpretacije ben¢markinga prema Denkanu et al. (2006) je:

- Merenje sopstvenog i uporedivanje sa partnerovim nivoom performansi,

- Poredenje nivoa performansi, procesa, praksi, itd.

- Ucenje od partnera sa kojim se uporeduje radi uvodenja poboljSanja.

- Poboljsanja, koja su glavni cilj svakog ben¢markinga, odnosno uporedivanja.

Ribeiro 1 Cabral (2006) su razvili ben¢marking metodologiju za metalsku livacku
industriju. Model merenje performansi obuhvatao je Sirok aspekt proizvodnje, fokus na kupce
1 poslovne rezultate. St-Pierre 1 Delisle (2006) su razvili sistem ekspertne dijagnoze za
ben¢marking performansi malih i srednjih preduzeca. Na osnovu podataka skupljenih od 100
malih 1 srednjih preduzeca, oni su zakljucili da ben¢marking poboljSava njihove operativne i
finansijske performanse. Denkena et al. (2006) su kreirali na znanju zasnovan ben¢marking
proizvodnih performansi za mala i1 srednja preduzeca koriste¢i postojecu evropsku bazu
podataka zvanu Banchmark Tool za poboljSanje proizvodnih performansi. U njoj su

integrisane kvantitativne i kvalitativne informacije o preduzecu.

3.6. Potreba za razvojem novog modela konkurentnosti malih i srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima

Naizgled BSC 1 EFQM model imaju mnogo sli¢nosti. Imaju slicnu inspiraciju, koncept,
karakteristike 1 organizacioni okvir. BSC sistem indikatora sa svojim posebnim pristupom
merenju menadzment uspeha potpuno je zavisan i1 zasnovan na pozicioniranju organizacije,
njenih poslovnih izazova, konkurentnosti, komparativnih prednosti i strategije preduzeca.
Nasuprot ciljanom skupu kriterijuma koji sugeriSu nacine na koji preduze¢e moze putem

svojih aktivnosti transformisati interne procese da bi dostigao nivo najbolje prakse, EFQM
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model i proces samo-evaluacije dovitljivo predstavljaju trenutnu situaciju unutar preduzeca.
Model pruza jasnu ocenu trenutnih prednosti preduzeca i oblasti gde je moguce dalje
unapredenje. Na kraju pruza smernice koje bi preduzece moglo pratiti u budu¢nosti 1 gde bi
moglo usredsrediti deo svojih buducih aktivnosti. Na Zalost, orijentacija do koje se dolazi je
nezavisna od strategije preduzeca.

BSC identifikuje strateske indikatore koje preduzeée mora da realizuje ili postigne kako bi
dostiglo dugoro¢nu viziju. Tako je ovaj sistem indikatora orijentisan ka buduénosti. U osnovi
pocinje sa zamiSljenom vizijom strateSkih ciljeva preduzeca i radi unazad. Ovo se najbolje
ilustruje primerom: ’Sta treba uraditi i koliko dobro mora biti uradeno da bi se postigao
strateSki 1 finansijski cilj u sledece tri godine?’” BSC nudi set aktivnosti 1 faktora koje
preduzece treba da preduzme ukoliko zeli da postigne ove stratesSke ciljeve. Kod BSC-a
sadaSnje aktivnosti se izvode iz stanja koje ¢e biti nadgledano u buducénosti. Potrebno je
definisati intenzitet angazovanja u razlic¢itim oblastima u odnosu na sadasnje snage i slabosti.
David Norton (1996) je izjavio da >mnoge kompanije kreiraju strategiju 1 pripadajuc¢i BSC.
Ali sve §to su zapravo ucinili je da kreiraju sliku preduzec¢a u buduénosti. Dok ne budu u
mogucnosti da povezu BSC sistem sa menadZment sistemom, niSta znacajno se verovatno
nece desiti.”’

Pored toga, BSC model kao alat za merenje performansi veoma je kompleksan 1 zahteva
veliku posvecenost preduzeca njegovoj implementaciji. lako Kaplan i Norton tvrde da se
okvir BSC-a moze implementirati u manje organizacije, oni ne nude prakti¢na reSenja za mala
1 srednja preduzeca gde su ograniCeni resursi 1 nedostatak stru¢nosti kljucni problem. Faktori
koji dovode do uspeSne implementacije BSC-a nisu dovoljni da garantuju uspeh, jer Ceste
promene u strategijama malih 1 srednjih preduzeca zahtevaju reviziju BSC-a §to znacajno
uti¢e na uspeh ili neuspeh njegove implementacije (Rompho, 2011).

TOC model daje fokus u okolnostima velikog broja informacija i jednostavno ga je
shvatiti. Medutim, ovaj model je daleko od sveobuhvatnog. Moze se re¢i da TOC model
previSe uproScava realnost, posto je pretpostavka modela da uvek postoji legitimno
ogranienje u sistemu, S$to nije obavezno istina. Osim toga, model uzima u obzir samo
finansijske performanse u odnosu na strategiju preduzeca.

Neely et al. (2002.) smatraju Prizmu performansi drugom generacijom alata za upravljanje
performansama koji su zamenili prvu generaciju (kao Sto je BSC) uzimaju¢i u fokus potrebe
Sireg spektra zainteresovanih strana (stejkoholdera), kao i identifikovanje Sta preduzece Zeli
od njih. Medutim, Prizma performsnasi ne ukljucuje nivo zadovoljstva zainteresovanih strana

preduzeca, kao ni prioritizaciju ovih potreba. Naime, nedostaje povrtana sprega koja ukazuje
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na nivo uticaja performansi na zadovoljstvo zainteresovanih strana (stejkholdera) preduzeca,
odnosno da li je strategija koja pociva na zadovoljenju potreba razli¢itih zainteresovanih
strana ispunjena. Osim toga, modelom su nedovoljno definisani naini prevodenja potreba
korisnika u strategije.

Kanjijev sistem merenja poslovne izvrsnosti nije Siroko prihvacen medu istraZivacima,
niti u praksi. SloZenost procesa sistema merenja 1 nedostatak participacije zaposlenih u
poboljsanju poslovnih performansi predstavljaju klju¢ne nedostatke modela.

Gore pomenuti modeli za merenje performansi - Kanjijev sistem merenja poslovne
izvrsnosti (Kanji, 2002), Prizma performansi (Neely et al., 2002), Balanced scorecard (Kaplan
1 Norton, 1992), EFQM, Teorija ograni¢enja (Goldratt, 1990) i Matrica merenja performansi
(Keegan et al.,, 1989) predlazu nafine za analizu performansi ali se uoCava jaz izmedu
strategije 1 mera performansi, kao 1 moguénosti primene ovih modela u malim i srednjim
preduzec¢ima. Hudson et al. (2001) takode ukazuju na potrebu za novim dizajnom sistema
merenja performansi za mala 1 srednja preduzeca.

Konsekventno stvara se potreba za kreiranjem novog modela konkurentnosti koji ¢e
pruziti struktuirani 1 metodoloski pristup adekvatan za implementaciju alata merenja
konkurentnosti u malim 1 srednjim preduze¢ima koja posluju u tranzcionim uslovima, a

imajuci u vidu prednosti 1 nedostatke gore navedenih modela.
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4.RAZVOJ MODELA KONKURENTNOSTI
MALIH I SREDNJIH PREDUZECA U
TRANZICIONIM USLOVIMA

Ocena performansi je postala jedna od klju¢nih komponenti u strateSkom razvoju malih 1
srednjih preduzeca za odrzivi rast na veoma konkurentnom globalnom trzistu. Efektivno
merenje performansi ima vaznu ulogu u podrSci menadzerskom razvoju u preduzecu
(Garengo et al., 2005). Mala i srednja preduzeca Cesto ne primenjuju strateSko planiranje 1 ne
razumeju u potpunosti faktore koji su kljuéni za njihov uspeh (Greatbanks 1 Boaden, 1998).
Medutim, od velike je vaznosti da svi faktori, kako opipljivi, tako 1 neopipljivi, budu
ukljuceni u analizu performansi preduzeca. Kaplan 1 Norton (1996) isticu da implementacija
sistema za merenje performansi favorizuje stvaranje procesa ucenja, a samim tim 1 dogovora u
vezi sa poboljSanjem odredenih procesa. Sistem za merenje performansi se smatra sredstvom
za sticanje konkurentske prednosti i za kontinualno reagovanje i prilagodavanje na promene u
eksternom 1 internom okruzenju.

Znacaj ocene performansi preduzeca je ocigledan, posebno za mala i srednja preduzeca
(Yusof 1 AspinWall, 2000). Obzirom da preduzeca posluju pod pojacanim pritiskom u
uslovima globalizacije, kao 1 zbog povecanog nivoa zahteva za kvalitetom 1 uslugama od
strane kupaca (Underdown 1 Talluri, 2002), mala i srednja preduzeca moraju povecati svoju
produktivnost 1 konkurentnost kako bio opstala i rasla, ¢ak i ako nemaju za cilj da postanu
preduzeca svetskog ranga.

Jedan od mogucih pristupa da se ocene performanse preduzece je poredenje sa grupom
sli¢nih preduzeca - ben¢marking. Ben¢marking u najSirem smislu predstavlja stalni proces
unapredenja kojim preduzece ocenjuje svoje unutrasnje snage 1 slabosti, vrs$i evaluaciju
komparativnih prednosti vode¢ih konkurenata, identifikuje najbolju praksu lidera u svojoj
bransi i1 uklju¢uje ova saznanja u strateSki plan koji treba da obezbedi superiornu poziciju
(Min 1 Galle, 1996). Njime se omogucuje da preduzece identifikuje potencijalne izvore
poboljsanja kako bi pospeSilo svoje perfomanse 1 konkunrentnost (Cassell et al., 2001;

Haughton et al.,, 1999). Osnovni ciljevi ben¢markinga su da identifikuju klju¢ne mere
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performasi za sve funkcije poslovnih operacija; da meri nivo performansi pojedina¢nog
preduzeca kao i1 vodec¢ih konkurenata; da poredi nivo performansi i identifikuje komparativne
prednosti 1 nedostatke, da implementira programe za smanjivanje jaza izmedu sopstevnih 1
akcija vodecih konkurenata (Furley, 1987).

Posto su menadZerski izazovi porasli po pitanju slozenosti, benémarking je postao
strateSki alat za preduzeca svih veli¢ina. Sve viSe se uocavaju koristi od ben¢markinga, mada
manje za mala 1 srednja preduzeca, jer se rede primenjuje (Prabhu et al., 2000). Mala i srednja
preduzeca bi imala velike koristi od ben¢markinga, dobijanjem informacija o tome §ta druga,
sli¢na preduzeca ¢ine. Medutim, pre svega je vazno ubediti preduzetnike u vaznost i korisnost
ovog menadzment alata kako bi izdvojili vreme za benmarking aktivnosti (Monkhouse,
1995). Mnogi preduzetnici odbijaju da koriste ovaj alat zbog nedostatka vremena, resursa, Cak
1 relevantnosti, dok oni koji ga goriste prepoznaju njegovu efektivnost i korist za preduzece.

Potpuni ben¢marking, koji primenjuju velika preduzeca, nije odgovaraju¢i za mala i
srednja preduzeca. Ribeiro 1 Cabral (2003) su proces ben¢markinga sazeli na sledeca cetiri
koraka:

1. Planiranje — odluka o tome Sta ¢e biti predmet benc¢makringa 1 ko ¢e dati svoj

doprinost tome,

2. Prikupljanje informacija da bi se stvorio osnov za poredenje,

3. Analiza jaza izmedu preduze¢a i1 onih sa kojima se poredi na individualnoj 1

kolektivnoj osnovi 1

4. Usvajanje 1 implementacija promena u preduzecu kako bi se ojacala pozicija.

Ovakav potpuni ben¢makring moZze da traje izmedu sedam dana 1 nekoliko nedelja $to nije
adekvatno za mala 1 srednja preduzeca. Mala i1 srednja preduzeca sebe Cesto smatraju
specificnim zbog Cega je teSko direktno porediti preduzeca, a i njithovi menadzeri Cesto
odbijaju da dele poverljive strateSke informacije zbog ranjivosti- mala 1 srednja preduzeca
¢esto imaju malo finansijskih 1 ljudskih resursa da bi se posvetila ovoj aktivnosti, posebno ako
ocCekivani efekti nisu trenutni. Druga kocnica za ben¢marking je odabir kriterijuma koji ¢e se
ocenjivati. Ovo je jo§ izrazenije kod malih 1 srednjih preduzeca jer menadzeri i vlasnici ovih
preduzeca Cesto nemaju potreban strateski i globalni pogled na svoje preduzece da bi izvela
ben¢marking (Julien, 1998).

Sistem za merenje performansi treba konstantno azurirati, Sto je posebno izazovno za mala
1 srednja preduzeca. U literaturi se pominje pet osnovnih karakteristika malih 1 srednjih

preduzeca vezanih za implementaciju sistema za merenje performansi:
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1) poteSkoce vezane za uklju¢ivanje malih i1 srednjih preduzeca u ovakve projekte
za merenje performansi,

2) mala 1 srednja preduzeca najceSce ili ne koriste nijedan model za merenje
performansi ili ga koriste pogresno,

3) merenje performansi koje je implementirano u malim 1 srednjim preduze¢ima
retko podrazumeva ’’holisticki pristup’’,

4) mala 1 srednja preduzeca imaju neformalan pristup merenju performansi; nije
planiran i ne bazira se na prethodno definisanom modelu, i

5) mala 1 srednja preduzea imaju ograniCene resurse za analizu podataka

(Garengo et al. 2005).

Zbog svega gore navedenog, vlasnici 1 menadZeri malih i srednjih preduzeca smatraju da
nema mnogo koristi od ben¢markinga (Cassell et al. 2001). Uprkos ovim poteskocama,
mogucée je razviti model konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca zanosvanom na
ben¢markingu ukoliko se u obzir uzmu osobine malih 1 srednjih preduzec¢a, kako model ne bi
predstavljao jednostavnu minijaturu benémarking alata koji su razvijeni za velika preduzeca.
Razlic¢iti strateski ciljevi, slozenije poslovno okruzenje 1 ograniceni resursi su sve faktori koji
potvrduju specifi¢nost ben¢markinga za mala 1 srednja preduzeca (Hendry et al, 1995; Cassell
et al., 2001). Sam pojam ben¢marking mora se prilagoditi malim i srednjih preduze¢ima kako
bi bio namenjen onima koji Zele da napreduju, a ne samo onima koji zele da postanu
preduzeca svetskog ranga, jer postoji relativno mali broj malih i srednjih preduzeca koja sebi
postavljaju takve ciljeve posebno u zemljama u tranziciji.

Kako bi model za merenje konkurentnosti preduzeca putem ben¢markinga bio relevantan
za mala 1 srednja preduzeca, akcenat se mora staviti na:

1) holisticki pristup,

2) jednostavnost,

3) da alat ne bude previse zahtevan u pogledu resursa,

4) da usmerava vlasnike 1 menadZere prema odgovarajucoj akciji,
5) da iskoriS¢ava snage i prednosti malih 1 srednjih preduzeca,

6) da omoguci relativno brze rezultate.

U funkciji kreiranja ovakvog modela za merenje konkurentnosti malih 1 srednjih
preduzeca, istrazivanje na razvoju referentnog modela obuhvatilo je sledec¢e korake:

1. Analiza literature u oblasti konkrentnosti preduzeca i klju¢nih faktora konkurentnosti;
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2. Kreiranje upitnika za mala 1 srednja preduze¢a u funkciji dobijanja ulaznih

parametara, tj. primarnih podataka za istraZivanje;
3. Testiranje upitnika na malom uzorku preduzeca u funkciji njegove optimizacije;
4. Realizacija upitnika na potpunom uzorku malih 1 srednjih preduzecéa (151);
5. Analiza rezultata upitnika;

6. Kreiranje naprednog modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim

uslovima;
7. Testiranje modela u praksi;

8. DonosSenje zakljuCaka vezanih za napredni model konkurentnosti malih i srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima — verifikacija modela.

Tako je razvijen model za merenje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u
tranzicionim uslovima zasnovan na Balanced Scorecard Indikatorima 1 ben¢markingu (Slika
14), koji osim merenja konkurentnosti 1 moguc¢nosti uporedivanja sa konkurentnima, definiSe

1 strategije za unapredenje konkurentnosti ovih preduzeca.
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INDIKATORI
ZADOVOLISTVA
KUPACA

FINANSIISKI
INDIEATORI

INDIKATORI
UNUTRASNIEG
PROCESA

INDIKATORI UCENJA I
RASTA ZAPOSLENIH

{1y Poslovni prihodi u
prethodnoj godini

(1) Uetde prodaje stalnim
kupcima u ukupnoj prodaji

{2) Poslovni prihodi po
zaposlenom

(2} Procenat Zalbi na
sponudens proizvode i
usluge

(3) Prosedna vrednost
poslovie imovine
preduseda

(4} Stopa rasta prihoda od

prodaje u odnosu na
prethodnu goding

{3) DuZina trajanja
poslovnog odnosa sa
proscénim kupcem

{4} Cena proizvoda i
usluga u odnosu na
konkurenciju

(5) Udeo profita u ukupnim

(6) Zavisnost poslovanja
preduzeda od kredita
banaka

(1) Tredkowvi ulaganja u
istradivanje i rezvo] (% od
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(2) Uedde novouvedenih
protevoda’usluga u
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(3) Procenal ikarta u
procesu
proizvodnje/prutanju
usluga

(4) Yreme potrebno za
plasiranje novog proizvoda

(5) Implememacija
standarda

(1) Procenat zaposlenih za
zavrienim fakulietom

(2) Procenat zaposlenih
KV radnika

(3) Procenat zaposlenih =a
dokioratom

(4) Procenat zaposlenih
koji poznaju i rade na
modemom softvers

(5) Ulaganje u trening i
obuku zaposlenih (% od
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Agregacija kompozitnih podindeksa 1 indeksa konkurentnosti zasniva se na informacionoj

piramidi prikazanoj na Slici 15 (Rostek, 2012). Naime, pocev od primarnih podataka, preko

njihove analize dolazi se do vrednosti klju¢nih indikatora, podindeksa i kona¢no indeksa

konkurentnosti.

Indeksi

Indikatori

Analizirani podaci

AGREGACIJA

Primarni podaci

Slika 15: Informaciona piramida (Rostek, 2012)

Glavne komponente naprednog modela za merenje konkurentnosti malih i srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima, prikazanog na Slici 14, su:

I.

Ulazni podaci (inputi) — Balanced Scorecard Indikatori - zasnovani na podacima
dobijenih putem online upitnika koji popunjava rukovodeci kadar u malim 1 srednjim
preduze¢ima, kao i podataka dobijenih putem javnih baza podataka o preduzecima
(Agencija za privredne registre Republike Srbije...). Ulazni Indikatori konkurentnosti

detaljno su razmatrani u Poglavlju 5.

Obrada podataka putem softverskih alata — transformacija i standardizacija podataka,
njthovo ponderisanje 1 1izraCunavanje kompozitnih podindeksa 1 indeksa
konkurentnosti. Detaljan pregled izracunavanja kompozitnih podindeksa i indeksa

konkurentnosti, odnosno merenje konkurentnosti prikazano je u Poglavlju 6.

. Rezultati (outputi) 1 njihova analiza — obuhvataju ocenu konkurentnosti malih 1

srednjih preduzeca (kompozitni podindeksi i indeks konkurentnosti sa rangovima) iz
cega proisticu predlozi za primenu odredenih strategija u funkciji odrZanja i

unapredenja konkurentnosti. Detaljna analiza moguénosti modela, konkurentskih
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strategija 1 njthova korelacija sa indikatorima konkurentnosti malih 1 srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima prikazani su u Poglavlju 7.
4. Testiranje u praksi — implementacija predlozenih strategija pratena novom

evaluacijom indikatora, §to predstavlja pocetak novog ciklusa merenja konkurentnosti.

Testiranje u praksi 1 verifikacija modela prikazani su u Poglavlju 8.
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5.ANALIZA INTERNOG OKRUZENJA I
KLJUCNI FAKTORI KONKURENTNOSTI
MALIH I SREDNJIH PREDUZECA U
TRANZICIONIM USLOVIMA

5.1. Izbor indikatora (ulaza) za Model konkurentnosti malih i srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima i analiza internog okruzenja

Kaplan 1 Norton (1992) u svom modelu predlazu balansiranje Cetiri razlicite perspektive —
finansijska, zadovoljstvo kupaca, unutraSnji procesi i ucenje i rast zaposlenih. Problem
balansa je posebno vazan kada su u pitanju mala i srednja preduzeca, jer se ona pretezno
fokusiraju na operacioni i finansijski aspekt 1 tako ¢esto mere samo jedan od ovih aspekata.
lako su operativni problemi veoma vazni, mala 1 srednja preduzeca treba da povise svoj
strateSki menadZerski pristup kako bi procesi odlu¢ivanja bili u skladu sa strateskim ciljevima
ovih preduzeca.

Indikatori u finansijskoj perspektivi reflektuju uticaj primenjenih strategija na finansijske
rezultate. Indikatori u perspektivi zadovoljstva kupaca predstavljaju kljucne faktore koji
dovode do poboljSanja u indikatorima proSlog uspeha kod kupaca proizvoda i usluga
preduzeca. U perspektivi unutras$njih procesa identifikuju se klju¢ni procesi kojima se kreira
dodatna vrednost za kupce proizvoda i usluga preduzeca. Indikatori u perspektivi ucenja i
rasta zaposlenih su pokretaci prethodne tri perspektive i obezbeduju odrzivo poslovanje
preduzeca u buduénosti.

Imaju¢i u vidu =znacaj sveobuhvatnosti indikatora za razvoj modela merenja
konkurentnosti malih 1 srednjih preduze¢a u tranzicionim uslovima, Balanced Scorecard
upravo omogucuje identifikaciju kljunih faktora konkurentnosti unutar cetiri perspektive
(finansijska, zadovoljstvo kupaca, unutrasnji procesi, ucenje i rast zaposlenih).

Iz mnoStva indikatora koji se mogu meriti unutar ove Cetiri perspektive, a imajuci u vidu
definisane, teorijski zasnovane pretpostavke za uspesno primenjiv model na malim i srednjim

preduzecima, autor se opredelio za merenje sledecih indikatora:
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U okviru grupe Finansijskih Indikatora (F1):

1.

Poslovni prihodi u prethodnoj godini — predstavljaju prihode od redovnog poslovanja

preduzeca koji nastaju prodajom proizvoda 1 usluga u toku prethodne godine.

Poslovni prihodi po zaposlenom — predstavljaju odnos izmedu poslovnih prihoda i

broja zaposlenih u preduzecu.

Prose¢na vrednost poslovne imovine preduzeca — predstavlja ukupne zalihe 1 osnovnih
sredstava koji se koriste za vodenje poslovanja ili, u slucaju trgovackih preduzeca,

sredstava koja su u vlasniStvu tih preduzeca.

Stopa rasta prihoda od prodaje u odnosu na prethodnu godinu — odnos izmedu prihoda
od prodaje u posmatranoj i prethodnoj godini iz kojeg se vidi pozitivna ili negativna

tendencija u poslovanju preduzeca.

. Udeo profita u ukupnim prihodima — odnos izmedu profita 1 ukupnih prihoda kao

mera ekonomicnosti poslovanja.

Zavisnost poslovanja preduzeca od kredita banaka — govori o uces¢u pozajmljenih
izvora (dugoro¢nih i kratkoro¢nih) u strukturi pasive. Sto je vece ovo ucesce,
preduzece je zaduZenije, $to znaci da ima vece iznose na ime finansijskih rashoda po

osnovu kamata i obaveze po osnovu vracanja glavnice kredita.

U okviru grupe Indikatora Zadovoljstva Kupaca (ZK):

7.

Uces¢e prodaje stalnim kupcima u ukupnoj prodaji — predstavlja odnos izmedu
prodaje realizovane sa stalnim kupcima i ukupne prodaje, Sto predstavlja meru

stabilnosti u poslovanju 1 lojalnosti kupaca.
Procenat Zalbi na isporucene proizvode i usluge — predstavlja meru zadovoljstva

kupaca na isporucene proizvode i1 pruzene usluge, s tim da veci procenat zalbi ukazuje

na manje zadovoljstvo kupaca i obrnuto.
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9.

10.

Duzina trajanja poslovnog odnosa sa prose¢nim kupcem — predstavlja meru lojalnosti

kupaca prema preduzecu, njegovim proizvodima i uslugama.

Cena proizvoda 1 usluga u odnosu na konkurenciju — predstavlja meru veceg
zadovoljstva kupaca ukoliko su cene proizvoda 1 usluga nize u odnosu na

konkurenciju.

U okviru grupe Indikatora Unutrasnjih Procesa (UP):

11.

12.

13.

14.

15.

TroSkovi ulaganja u istraZivanje i1 razvoj (kao procenat od poslovnih prihoda) —
predstavlja meru tehnoloSkog nivoa 1 napretka, $to doprinosi odrzivom poslovanju

preduzeca u buduénosti.

Uces¢e novouvedenih proizvoda/usluga u ukupnoj prodaji — predstavlja uces¢e novih
proizvoda u ukupno realizovanoj prodaji proizvoda i1 predstavlja meru inovativnosti

Sto doprinosi odrzivom poslovanju preduzec¢a u buduénosti.

Procenat Skarta u procesu proizvodnje/pruzanja usluge — predstavlja meru efikasnosti i
profitabilnosti unutrasnjih procesa. Sto je procenat S$karta manji, efikasnost i

profitabilnost su veci.

Vreme potrebno za plasiranje novog proizvoda — predstavlja sposobnost preduzeca da
u odredenom roku odgovori na nove zahteve trziSta. Mala i srednja preduzeca
karakteriSu fleksibilnost, odnosno sposobnost da se brze prilagode stalno
promenljivim uslovima na trziStu, Sto Cesto iziskuje i1 plasman novog proizvoda.
Vreme potrebno za plasiranje novog proizvoda je mera responsivnosti preduzeca na
promene u okruZenju. Sto je vreme za plasiranje novog proizvoda krace, to je

spremnost za promene veca.
Implementacija medunarodnih standarda — predstavlja primenu medunarodno

priznatih standarda u poslovanju preduzeca, §to je znacajan pokazatelj medunarodne

konkurentnosti nekog preduzeca i njegovih proizvoda.
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U okviru grupe Indikatora Ucenja i Rasta Zaposlenih (URZ):

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Procenat zaposlenih sa zavrSenim fakultetom — predstavlja odnos izmedu broja
zaposlenih sa zavrSenim fakultetom 1 ukupnog broja zaposlenih. Visoko obrazovana

radna snaga doprinosi vecoj vrednosti 1 u¢inku preduzeca.

Procenat zaposlenih KV radnika — predstavlja odnos izmedu broja zaposlenih
kvalifikovanih radnika 1 ukupnog broja zaposlenih. Kvalifikovana radna snaga uti¢e na

kvalitet unutraSnjih procesa i mera su vrednosti i u¢inka preduzeca.

Procenat zaposlenih sa doktoratom — predstavlja odnos izmedu broja zaposlenih sa
doktoratom 1 ukupnog broja zaposlenih. Doktori nauka su eksperti u svojoj oblasti,

inovatori 1 nosioci pozitivnih promena u preduzecu.

Procenat zaposlenih koji poznaju 1 rade na modernom softveru — predstavlja odnos
izmedu broja zaposlenih koji poznaju 1 rade na modernom softveru i1 ukupnog broja
zaposlenth u preduzecu. Konkurentnost u informatickom dobu podrazumeva
poznavanje i rad na modernom softveru kako za velika, tako 1 za mala 1 srednja

preduzeca.

Ulaganje u trening 1 obuku zaposlenih (kao procenat od prihoda) — predstavlja odnos
izmedu troSkova treninga i obuke zaposlenih i prihoda preduzeca. Ulaganjem u trening
1 obuku zaposlenih sti¢u se nove kompetencije 1 znanja zaposlenih §to dovodi do
stvaranja dodatne vrednosti za preduzece 1 njegove kupce, ali i do ve¢eg zadovoljstva

zaposlenih.
Obuke zaposlenih u prethodne tri godine — predstavlja meru pozitivne prakse

preduzeca koje tezi ka usavrSavanju 1 jacanju konkurentnosti kroz afirmaciju svojih

zaposlenih.
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5.2. Prikupljanje ulaznih podataka putem upitnika

Ulazni podaci za model konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca, razvijen u Poglavlju 4,

prikupljeni su pomocu posebno sastavljenog upitnika koji je saCinjen na osnovu teorijske
podloge u funkciji dobijanja relevantnih podataka za testiranje postavljenih hipoteza.
Ovakav pristup uvazava potrebe menadzera 1 vlasnika da pruzeni podaci ostanu poverljivi,
kao 1 da ne izdvajaju puno vremenskih 1 drugih resursa u primeni ovog alata. Podaci dobijeni
iz on-line upitnika direktno su smestani u bazu podataka, odnosno odgovora, gde se dalje
vrsila njihova obrada. Koncept upitnika, osim podataka potrebnih za ocenu konkurentnosti
malih 1 srednjih preduzeca koja su ucestvovala u istraZzivanju, omogucuje i sagledavanje i
ocenu tranzicionih uslova poslovanja u kojima privreduju ova preduzeca.

Sadrzaj Upitnika za dobijanje ulaznih paramtera u istrazivanju malih 1 srednjih preduzeca
nalazi se u Prilogu P.1. Upitnik je prethodno testiran od strane manjeg broja preduzeca u
funkciji njegovog poboljSanja. U okviru upitnika se moze izdvojiti pet celina.

Prvi deo se odnosi na opsSte podatke o preduzecu, gde se utvrduje naziv, sediSte, duzina
poslovanja, veli¢ina, osnovna 1 pretezna delatnost 1 orijentacija na izvoz i/ili uvoz preduzeca.
Drugi deo upitnika se odnosi na izabrane indikatore konkurentnosti u okviru Ccetiri
perspektive, odnosino Cetiri grupe indikatora — Finansijski indikatori, Indikatori zadovoljstva
kupaca, Indikatori unutraSnjeg procesa 1 Indikatori u€enja 1 rasta zaposlenih. U ovom delu
upitnika, pored 21 indikatora koji su sastavni deo Modela konkurentnosti malih i srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima, nalaze se 1 pitanja vezana za trendove 1 tendencije
preduzeca bazirana na subjektivnoj proceni sa ciljem da se stekne temeljniji uvid u njihovo
interno okruzenje. Tre¢i deo upitnika se odnosi na ocenu znacaja Cetiri grupe indikatora.
Cetvrti deo upitnika se odnosi na ocenu zna¢aja pojedinih faktora eksternog okruZenja na
poslovanje preduzeca. Ovde je ponudeno 11 faktora koji imaju zna€ajan uticaj na poslovanje
preduzeca u danasnjim okolnostima. Poslednji, peti deo upitnika, odnosi se na ocenu znacaja
trenutno dominantne konkurentske strategije za poslovanje preduzeca. U treCem, ¢etvrtom i
petom delu upitnika je za ocenjivanje ponudenih parametara kori§¢ena univerzalna skala od 1
do 5 (1- najmanje znacajno, 5- izuzetno znacajno).

Na pojedina pitanja, vezana za poslovne prihode preduzeca, kao 1 za vrednost poslovne
imovine preduzeca, nije bilo obavezno odgovoriti, jer stvaraju odbojnost ispitanika prema
istrazivanju, smatrajuc¢i da su ovi podaci poverljivi 1 da zalaze u domen ,,poslovne tajne’’,
iako su javno dostupni i mogu se verifikovati. Zbog toga je bilo neophodno naknadno

prikupljanje podataka preko javno dostupnih servisa. Osim egzaktnih podataka vezanih za
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poslovne prihode i vrednost poslovne imovine, naknadno su prikupljeni i egzaktni podaci
vezani za broj zaposlenih u preduzecu, kako bi model konkurentosti malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima bio precizniji, odnosno kako bi se bazirao na preciznijim

ulaznim parametrima.

5.3. Izbor uzorka malih i srednjih preduzeéa u funkciji kreiranja modela

konkurentnosti malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

Uzorak istrazivanja je izabran na osnovu kriterijuma ukupnih prihoda i broja zaposlenih u
preduzecu, Sto uzorak svrstava u kategoriju malih i srednjih preduzeca, kao i1 na osnovu
kriterijuma sediSta preduzeca u Republici Srbiji, Bosni 1 Hercegovini i Republici Makedoniji,
Sto uzorak svrstava u kategoriju preduzeca zemalja u tranziciji. Uzorak je reprezentativan jer
je verifikovan uz pomo¢ zvani¢ne baze podataka Agencije za privredne registre Republike
Srbije, Centralnog registra Republike Makedonije, Registra poslovnih subjekata Federacije
Bosne 1 Hercegovine 1 Registra poslovnih subjekata Republike Srpske.

U istraZzivanju je primenjeno anketiranje putem online upitnika. Online upitnici imaju
nekoliko prednosti u odnosu na tradicionalne upitnike u pogledu troSkova, brzine, izgleda,
fleksibilnosti 1 funkcionalnosti 1 omogucuje kreiranje online upitnika koji kombinuje
funkcionalnost tradicionalnog upitnika i Internet stranice (Lumsden, 2007). Online upitnik je
saCinjen putem Google Drive Form aplikacije za kreiranje online upitnika i bio je dostupan na
srpskom 1 makedonskom jeziku. Internet adresa online upitnika je prosledena na hiljade
poslovnih adresa malih 1 srednjih preduzeca iz ove tri drzave. U skladu sa definicijom malih 1
srednjih preduzeca prema klasifikaciji u Republici Srbiji, kriterijumi za razvrstavanje po
veli¢ini su prikazani u Tabeli 3, pri ¢emu preduzece treba da zadovolji minimum dva niza

kriterijuma predvidena za tu grupu, uz uslov da ne prelazi dva veca kriterijuma.

Tabela 3: Kriterijjumi za razvrstavanje preduzeca po veli¢ini

Rb. | Veli¢ina pravnog lica Kriterijjumi za razvrstavanje
Prosecan broj Poslovni prihodi Prose¢na vrednost
zaposlenih poslovne imovine
1. Mikro pravna lica <10 <350.000 € <175.000 €
2 Mala pravna lica >10 <50 >350.000 € >175.000 €
<4.400.000 € <2.200.000 €
3. Srednja pravna lica >50 <250 >4.400.000 € >2.200.000 €
<17.500.000 € <8.750.000 €
4. Velika pravna lica >250 >17.500.000 € >8.750.000 €

Izvor: Privredni savetnik, oktobar 2012.
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Anketiranje je pocelo u aprilu 2013. godine uz objasnjenje o istrazivanju koje se nalazilo
na pocetku upitnika, a zavr§eno je u septembru po pristizanju poslednjeg potpunog odgovora
popunjenog od strane rukovodeceg kadra u preduzecu. Konsekventno, reprezentativan uzorak
predstavlja 151 malo i1 srednje preduzece iz Republike Srbije, Bosne 1 Hercegovine i

Republike Makedonije.

5.4. Opis uzorka malih i srednjih preduzeéa u istrazivanju

Nakon eliminacije neispravno popunjenih upitnika, kao i upitnika popunjenih od strane
velikih preduzeca, uzorak istrazivanja je sveden na 151 preduzece, od kojih je 30 mikro
preduzeca, 97 malih preduzeca i 24 srednja preduzeca (Slika 16). Za dalje potrebe disertacije,

mikro 1 mala preduzec¢a se podvode pod zajednicki naziv *’mala preduzeca’’.

STRUKTURA UZORKA PREDUZECA

O Mikro preduzeca
m Mala preduzecéa

O Srednja preduzeéa

97;64%

Slika 16: Opis uzorka malih 1 srednjih preduzeca u istrazivanju

Na Slici 17 prikazana je geografska raspodela uzorka, iz koje se vidi da je najveci broj
preduzeca u istrazivanju iz Republike Srbije — 118, od kojih je 90 iz AP Vojvodine, a 28 iz
Centralne Srbije. Iz Bosne 1 Hercegovine je ucestvovalo 16 preduzeca, a iz Republike

Makedonije 17 preduzeca, Sto istrazivanju daje medunarodni karakter.
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Slika 17: Opis uzroka malih 1 srednjih preduzeca u istraZivanju po geografskoj raspodeli

Pretezna delatnost malih i srednjih preduzeca prikazana je na Slici 18, iz koje se vidi

gotovo ravnomerna raspodela preduzeca u proizvodnoj, usluznoj i trgovinskoj delatnosti.

PRETEZNA DELATNOST MALIH | SREDNJIH PREDUZECA

33% 29%

O Proizvodnja
B Pruzanje usluga

O Trgovina

38%

Slika 18: Opis uzorka malih 1 srednjih preduzeca u istraZivanju prema preteznoj delatnosti

Radi detaljnijeg opisa raspodele malih 1 srednjih preduzeca, na Slici 19 je prikazana
njihova raspodela prema vrsti delatnosti, gde se vidi da su tri najzastupljenije delatnosti u
uzorku Gradevinska industrija, Softver 1 informaciono-komunikacione tehnologije 1

Metalurgija 1 obrada metala.
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Slika 19: Opis uzorka malih 1 srednjih preduzeca u istrazivanju prema vrsti delatnosti

Vise od polovine preduzeca koja su uc€estvovala u istrazivanju posluju duze od 10 godina

(Slika 20). Moze se uociti da po kriterijumu duZine poslovanja ne postoje bitne razlike

izmedu malih 1 srednjih preduzeca. Tumaclenje ovakvog odziva moze se temeljiti na

pretpostavei da preduzeca koja duze posluju imaju vece iskustvo i izgradenu reputaciju na

trziStu 1 radije ucestvuju u ovakvim istrazivanjima u odnosu na preduzeca koja su poslovala

kra¢i period.

94



Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

DUZINA POSLOVANJA PREDUZECA

0
70% 63%
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50%

40% @ Mala preduzeca

30% 26% m Srednja preduzeca

21%
20% _ 7% _17%

Procenat preduze¢a

10%

0%

1-5 godina 5-10 godina viSe od 10 godina

Slika 20: Raspodela malih 1 srednjih preduzeca prema duzini poslovanja

5.5. Analiza internih faktora okruZenja uzorka

U cilju analize internih faktora okruzenja, odnosno snaga i slabosti malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima, posmatrani su slede¢i faktori: realizacija uvoza i izvoza,
uticaj duzine poslovanja i preteZzne delatnosti na ove faktore, broj zaposlenih, oc¢ekivanja u
pogledu broja zaposlenih u narednoj godini, poslovni prihodi preduzeca, prose¢na vrednost
poslovne imovine preduzeca, stopa rasta prihoda od prodaje u odnosu na prethodnu godinu,
trend u pogledu rasta godiSnjih prihoda tokom prethodne tri godine, udeo profita u ukupnim
prihodima, uces¢e prihoda od izvoza u ukupnim prihodima, zavisnost preduzeca od kredita
banaka, prodaja stalnim kupcima, procenat zalbi na isporucene proizvode/pruzene usluge,
duzina trajanja poslovnog odnosa sa kupcima, cena proizvoda/usluga u odnosu na
konkurenciju, troskovi ulaganja u istrazivanje 1 razvoj, procenat prodaje novouvedenih
proizvoda, procenat Skarta u procesu proizvodnje/pruzanja usluge, vreme potrebno za
plasiranje novog proizvoda, uvodenje medunarodnih standarda, procenat zaposlenih sa
zavrSenim fakultetom, procenat zaposlenih KV radnika, procenat zaposlenih sa doktoratom,
procenat zaposlenih koji poznaju 1 rade na modernom softveru, ulaganje u trening 1 obuku
zaposlenih, obuke u prethodne tri godine. Takode su analizirane oblasti, tj. sfere poslovanja u

kojima bi obuka 1 podrska doprinela vecoj konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca.
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5.5.1. Analiza izvoznih mogu¢nosti malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

Vise od polovine malih 1 srednjih preduzeca ostvaruje izvoz (Slika 21), odnosno u svom
asortimanu imaju proizvod ili uslugu koju plasiraju na medunarodno trziSte. Srednja
preduzeca procentualno ¢es¢e ostvaruju izvoz (63%) u poredenju sa malim preduze¢ima, kod
kojih je podjednak broj izvoznika i onih koji izvoz ne realizuju. NajviSe je izvoznika u
proizvodnoj delatnosti — ¢ak 73% malih 1 srednjih proizvodnih preduzeca ostvaruje izvoz,
odnosno 21% na nivou celog uzorka. U usluznoj delatnosti 49% malih 1 srednjih preduzeca
ostvaruje izvoz svojih usluga, odnosno 19% na nivou uzorka, dok trgovacka preduzeca imaju
najmanjeg ucesca u izvoznim poslovima — 38% malih 1 srednjih trgovackih preduzeca,

odnosno 12% na nivou uzorka.

MSP OSTVARUJU 1ZVOZ PROIZVODA/USLUGA

48%

o Da
B Ne

52%

Slika 21: Realizacija izvoza malih 1 srednjih preduzeca

U pogledu odnosa malih 1 srednjih preduzeéa prema izvozu u tri najzastupljenije
delatnosti (Slika 22), vidi se da su gotovo sva preduzefa koja se bave softverom 1
informaciono-komunikacionim tehnologijama izvoznici. Vec¢ina malih 1 srednjih preduzeca
koja se bave metalurgijom 1 obradom metala ostvaruju izvoz, dok se gradevinska preduzeca

pretezno opredeljuju za nastup na domacem trzistu.
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Slika 22: Odnos malih 1 srednjih preduzeéa prema izvozu u tri najzastupljenije delatnosti

Analizom rezultata takode se moze uociti da duzina poslovanja malih i srednjih preduzeca
nema uticaj na njihovo izvozno opredeljenje. Podjednak broj preduzeca se opredeljuje za
izvoz, bilo da se radi o novoosnovanim malim i srednjim preduze¢ima, onima koji posluju

izmedu pet 1 deset godina i onima koji posluju duze od deset godina (Slika 23).

UTICAJ DUZINE POSLOVANJA NA IZVOZNO OPREDELJENJE
MSP
50 v
45
40
3 35
N 30
3 25 21 o Da
° 15 13 13
m
10
: F
0 ‘
1-5 godina 5-10 godina preko 10 godina

Slika 23: Uticaj duzine poslovanja na izvozno opredeljenje malih i srednjih preduzeca

Medutim, kada se posmatra uticaj duzine poslovanja na izvozno opredeljenje malih 1
srednjih preduzeca unutar tri najzastupljenije delatnosti (Slika 24), vidi se da u oblasti
metalurgije 1 obrade metala dugogodiSnje iskustvo uti¢e na donosenje odluke o izvozu, dok se

preduzeca koja se bave softverom 1 informaciono-komunikacionim tehnologijama opredeljuju
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za 1zvoz nezavisno od duzine poslovanja preduzeca.

preduzeca koja ne izvoze, a posluju preko deset godina.

U gradevinskoj industriji dominiraju

Broj preduzeca
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Slika 24: Uticaj duZine poslovanja na izvozno opredeljenje malih 1 srednjih preduzeca kod

najzastupljenijih delatnosti

5.5.2. Analiza uvoznika malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

Polovina malih, a ¢ak 75% srednjih preduzeca ostvaruje uvoz proizvoda/usluga (Slika 25).

Broj preduzeéa
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Slika 25: Odnos uvoznika malih 1 srednijh preduzeca u tranzicionim uslovima
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Kada se posmatra uticaj duZine poslovanja na uvozno opredeljenje malih 1 srednjih
preduzeca kod najzastupljenijih delatnosti (Slika 26), uo¢avamo da se novoosnovana
preduzeca u gradevinskoj industriji isklju¢ivo opredeljuju za uvoz, za razliku od preduzeca
koja se bave softverom 1 informaciono- komunikacionim tehnologijama, gde dominiraju
neuvozna preduzeca. Medutim, ove razlike se ne uocavaju kod malih 1 srednjih preduzeca
koja na trzistu posluju duze od 10 godina. Kod ovih preduzeca, nezavisno od delatnosti, javlja

se podjednak broj preduzeca koja uvoze i koja ne uvoze proizvode 1 usluge sa inotrzista.

UTICAJ DUZINE POSLOVANJA NA UVOZNO OPREDELJENJE
MSP KOD NAJZASTUPLJENIJIH DELATNOSTI
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Slika 26: Uticaj duZine poslovanja na uvozno opredeljenje malih 1 srednjih preduzec¢a kod
najzastupljenijih delatnosti

Na Slici 27 prikazan je odnos izvoznika 1 uvoznika malih i1 srednjih preduze¢a prema
preteznoj delatnosti, gde se uocava da je medu iskljuivim izvoznicima najviSe usluznih
preduzeéa. Cak 10 malih i srednjih preduzeca, koja iskljuéivo realizuju izvoz svojih proizvoda
1 usluga, Cine preduzeca koja se bave softverom 1 informaciono-komunikacionim
tehnologijama. Medu isklju¢ivim uvoznicima, uo€ava se dominacija trgovackih preduzeca,
gde su najzastupljenija preduzeca iz gradevinske industrije (29% od isklju¢ivih uvoznika).
Kod uvozno-izvoznih preduzeca, najzastupljenija su mala i1 srednja preduzeca koja se bave
proizvodnjom (47% od uvozno-izvoznih preduzeca), dok je najvec¢i broj usluznih preduzeca

koja isklju¢ivo posluju na domacem trzistu (54% preduzeca koja nisu ni uvozna ni izvozna).
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Slika 27: Odnos izvoznika 1 uvoznika malih 1 srednjih preduzeca prema preteZnoj delatnosti

5.5.3. Analiza broja zaposlenih u malim i srednjim preduzec¢ima

Na Slici 28 prikazan je odnos broja zaposlenih u malim 1 srednjim preduzecima.

Najzastupljenija su preduzeca koja zaposljavaju do 5 zaposlenih (37%), dok preduzeca sa 5

do 10 zaposlenih ¢ine 25%, odnosno preduzeca sa 11-25 zaposlenih 23%. Izmedu 26 1 50

radnika zapoSljava 12 preduzeca, odnosno 8%, dok samo 11 preduzeca, odnosno 7%

preduzeca ima preko 50 zaposlenih.

23%

ODNOS BROJA ZAPOSLENIH U UZORKU MSP

7%

25%

DOod 1do4
mod 5do 10
Ood 11 do 25
O od 26 do 50
M| preko 50

Slika 28: Odnos broja zaposlenih u malim i srednjim preduzec¢ima u istrazivanju

Ocekivano je da se broj malih preduzeca smanjuje sa porastom broja zaposlenih, odnosno

da se broj srednjih preduzeca povecava sa brojem zaposlenih (Slika 29), Sto proizilazi iz same
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definicije 1 klasifikacije malih 1 srednjih preduzeca prema kojoj se svrstavaju u odredenu

grupu preduzeca. Medutim, moze se uociti da su ove promene izraZzenije kod malih

preduzeca, gde se broj preduzeca sa porastom zaposlenih znacajno smanjuje.
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m Srednja
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Slika 29: Odnos malih 1 srednjih preduzecéa po broju zaposlenih

Zaposlene u malim 1 srednjim preduze¢ima dodatno opisuju i slede¢i dobijeni rezultati

istrazivanja:

- procenat zaposlenih KV radnika je 44,12%,
- procenat zaposlenih sa zavrSenim fakultetom je 40,87%,

- procenat zaposlenih sa doktoratom 1,28%,

- procenat zaposlenih koji rade na modernom softveru 53,34% (Prilog P.2.)

Tendencije u zapoSljavanju novih radnika mogu se posmatrati na Slici 30. Vise od
polovine malih 1 srednjih preduzeéa u istrazivanju ne ocekuje promenu broja zaposlenih u
narednoj godini, dok 39% preduzeca smatra da ¢e se broj zaposlenih povec¢ati u navedenom
periodu. Samo 6% malih 1 srednjih preduzeca o¢ekuje smanjenje broja zaposlenih. Ovakve
prognoze su optimisticne 1 ukazuju na spremnost sektora malih 1 srednjih preduzeca da se

bore za rast 1 razvoj 1 u periodu teske ekonomske krize koja je trenutno prisutna u zemljama u

tranziciji, a 1 Sire.
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55%

PREDVIDANJE BROJA ZAPOSLENIH U PREDUZECU U

NAREDNOJ GODINI

6%

39%

O Smanijiti
m Powecati
O Ostati nepromenjen

Slika 30: Predvidanje broja zaposlenih u preduzec¢u u narednoj godini

5.5.4. Analiza finansijskih faktora malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

U pogledu finansijskih faktora, analizirani su poslovni prihodi, prose¢na vrednost

imovine, promena prihoda tokom prethodne tri godine, zavisnost preduzeca od poslovanja

banaka, kao 1 cenovna politika preduzeca. Na Slici 31 prikazani su poslovni prihodi malih 1

srednjih preduzeca u istrazivanju. Vidi se da je viSe od tre¢ine u kategoriji preduzeca koja

ostvaruje godiSnje prihode do 50.000 € Sto ukazuje na veoma ograniene finansijske

sposobnosti ovih preduzeca. 46% malih 1 srednjih preduzeca se svrstava u kategoriju od

50.000 € do 1.000.000 €, a 21% malih 1 srednjih preduzeca ustvaruje prihode od preko

1.000.000 €.
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POSLOVNI PRIHODI PREDUZECA U 2012. GODINI
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Slika 31: Poslovni prihodi malih i srednjih preduzeca u 2012. godini
Izvor: Autor

Sli¢na situacija je 1 u pogledu prosecne vrednosti imovine malih 1 srednjih preduzeca u
2012. godini (Slika 32). ViSe od tre¢ine preduzeca ima prosecnu vrednost imovine do 30.000
€, Sto ukazuje na usitnjenost kapitala ovog sektora i ograniCene finansijske sposobnosti.
Vrednost imovine izmedu 30.000 € 1 300.000 € ima 36% malih 1 srednjih preduzeca

preduzeca, a 29% preduzeca ima prose¢nu vrednost imovine preko 300.000 €.
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Slika 32: Prose¢na vrednost poslovne imovine malih i srednjih preduzeca u 2012. godini
Izvor: Autor

Trend u pogledu promene prihoda tokom prethodne tri godine moZe se posmatrati na Slici
33, gde se vidi da su se kod 61% preduzec¢a prihodi tokom ovog perioda povecali, kod 18%
preduzeca ostali na istom nivou, a kod 14% preduzecéa prihodi su se smanjili. 7% preduzeca
ne posluje toliko dugo. Iz ovoga zaklju¢ujemo da ve¢ina malih i srednjih preduzeca uspeva da

ostvari rast prihoda uprkos ekonomskoj krizi, §to ukazuje na zdravost ovog sektora.

PROMENA PRIHODA TOKOM PRETHODNE TRI GODINE

7% 14%

O Smanjenje

m Povecanje

O Isti nivo

O Ne posluje toliko dugo

61%

Slika 33: Promena prihoda malih 1 srednjih preduzeca u istrazivanju tokom prethodne tri
godine
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Na Slict 34 prikazana je zavisnost poslovanja malih 1 srednjih preduzeca od kredita
banaka. Uoc¢avamo da je preko polovine malih i srednjih preduzeca (54%) potpuno nezavisno
od kredita banaka. Ovo ukazuje na to da velina preduzefa uspeva da servisira svoje
poslovanje iz sopstvenih izvora, ali 1 na problem ’’skupih kredita’> u ponudi banaka. 20%
preduzeca je malo zavisno od banaka, 19% umereno zavisi, 6% veoma zavisi od banaka, a

samo 1% je prezaduZenih malih 1 srednjih preduzeca.

ZAVISNOST POSLOVANJA MSP OD BANAKA

90 82
80
70
60
50
40 +—
30
20 9

10 5

0 | S

30 28

Broj preduzeca

Ne zavisi Malo zavisi Umereno zavisi Veoma zavisi Prezaduzeno je

Slika 34: Zavisnost poslovanja malih 1 srednjih preduzeca od banaka

U pogledu cenovne politike preduzeca, ve¢ina preduzeca ima nivo cena isti ili priblizno

isti u poredenju sa svojim konkurentima (Slika 35).

CENA PROIZVODA | USLUGA U ODNOSU NA KONKURENCIJU
0.7 63%
0,6
o 42%
g 0.4 35% @ Mala preduzeéa
Q . .
° 0,3 @ Srednja preduzeca
o 0
0.2 20%, 7% 17%
0,1 0 0
0 O
0 e
Znacajno Visa Ista Niza Znacajno
viSa niza

Slika 35: Cena proizvoda 1 usluga malih 1 srednjih preduzeca u odnosu na konkurenciju
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5.5.5. Analiza nefinansijskih faktora malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

Dve tre¢ine malih 1 srednjih preduzeca u svoje poslovanje nije implementiralo neki od

medunarodnih standarda (Slika 36), Sto je u doba globalizacije poslovanja znacajan kriterijjum

konkurentnosti preduzeca. Samo 34% preduzeca je uvela neki od slede¢ih standarda: ISO
9001, ISO 14001, ISO 17020, ISO 17025, ISO 18 001, ISO 20000, ISO 20001, ISO 3834 ,
ISO 13485, ISO 27000, ISO 27001, EN 1090, EN 45011 HACCP, CE znak, CEKAL,

OHSAS.

DALIJE UVEDEN NEKIOD STANDARDA U POSLOVANJE

PREDUZECA?

99; 66%

oNE
m DA

Slika 36: Implementacija medunarodnih standarda u poslovanje malih i srednjih preduzeca

Na implementaciju medunarodnih standarda utice veli¢ina preduzeca (Slika 37). Na slici

uocavamo da je 50% srednjih preduzeca implementiralo neki od medunarodnih standarda u

svoje poslovanje, dok je to ucinilo samo 31% malih preduzeca.
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Slika 37: Uticaj veli¢ine preduzeca na implementaciju medunarodnih standarda
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Obuka zaposlenih ima vaznu ulogu u sticanju i1 odrzavanju konkurentske pozicije
preduzeca. Na Slici 38 uofavamo da su zaposleni iz 71% malih 1 srednjih preduzeca u
prethodne tri godine iSli na razli¢ite obuke u cilju usavrSavanja i napredovanja. Za ulaganje u
trening 1 obuku zaposlenih se u proseku izdvaja 9,8% od prihoda (Prilog P.2.), $to je u okviru
zaposlene posalje na trening ili obuku, §to predstavlja veliki propust imajué¢i u vidu brzinu

promena u okruzenju.

DALISU ZAPOSLENI BILINA OBUCI U PRETHODNE TRI
GODINE?

3%

o DA
B NE
0O NE ZNAM

Slika 38: Obuka zaposlenih u malim 1 srednjim preduze¢ima u prethodne tri godine

Oblasti obuke 1 podrSke za unapredenje poslovanja i konkurentnosti malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima prikazane su na Slici 39. Za mala 1 srednja preduzeca su
razvoj novih proizvoda/usluga, odnosni sa kupcima i povezivanje sa kupcima tri najznacajnije
oblasti za unapredenje konkurentnosti. Vestine pregovaranja i poslovno planiranje su na
drugom mestu, a potom slede obezbedenje kvaliteta, internet strategije/e-poslovanje, efektivni
menadzment 1 sistemsko pracenje finansija. Preduzeca su se najcesce opredeljivala za tri vrste

od gore navedenih oblasti podrske koje bi imale pozitivan uticaj na njihovu konkuretnost.
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OBLASTI OBUKE | PODRSKE ZA UNAPREDENJE
KONKURENTNOSTI MSP

Razwvoj novih proizvoda/usluga ] 65

Odnosi sa kupcima ] 65

Povezivanje sa kupcima ] 65

Vestine pregovaranja | 55

Poslowno planiranje ] 55

Obezbedenje kvaliteta | 47

Internet strategije/e-poslovanje

Efektivni menadzment

Sistemsko prac¢enje finansija ]33

Nista od gore navedenog 13

0 10 20 30 40 50 60 70

Broj preduzeca

Slika 39: Oblasti obuke 1 podrSke za unapredenje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima

Izvor: Autor

Spremnost malih 1 srednjih preduze¢a da zadovolje potrebe kupaca dobro je opisana
slede¢im rezultatima:

- procenat zalbi na isporucene proizvode 1 usluge je u proseku 2,2%,

- duzina poslovnog odnosa sa kupcima u proseku traje Sest ipo godina,

- troSkovi ulaganja u istrazivanje i razvoj u proseku iznosi 12,3% od poslovnih prihoda,

- prodaja novouvedenih proizvoda u proseku iznosi 16,23% od ukupne prodaje,

- procenat Skarta je u proseku 5,9%,

- vreme potrebno za plasiranje novog proizvoda je preko 16 meseci (Prilog P.2.)

Iz ovih rezultata se vidi da je procenat Skarta malih i srednjih preduzeca visok, a vreme
potrebno za plasiranje novog proizvoda predugacko, te se uvida potreba za smanjivanjem
Skarta 1 skracivanjem perioda razvoja i plasmana novog proizvoda u funkciji sticanja vece

konkurentnosti ovih preduzeca.
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6. MERENJE KONKURENTNOSTI MALIH I
SREDNJIH PREDUZECA

Merenje konkurentnosti je sloZzen proces koji zahteva primenu razli€itih analitickih 1
matematicko-statistickih metoda u funkciji dobijanja validnih pokazatelja konkurentnosti iz
cega proizilaze strategije za odrzavanje 1/ili sticanje konkurentske pozicije malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima. Model razvijen u Poglavlju 4 1 parametri analizirani u
Poglavlju 5 predstavljaju polaznu osnovu za merenje konkurentnosti preduzec¢a. U ovom
poglavlju je opisana metodologija za merenje konkurentnosti, odnosno metodologija
dobijanja kompozitnog indeksa konkurentnosti, kompozitnih podindeksa konkurentnosti

malih 1 srednjih preduzeca, kao 1 njihovi rangovi.

6.1. Transformacija ireverzibilnih podataka i standardizacija podataka

Kod ulaznih indikatora modela, detaljno opisanih u Poglavlju 5 , postoje indikatori kod
kojih veca vrednost pokazuje nizi nivo konkurentnosti i obrnuto. To su sledeca tri indikatora:
8. Procenat Zalbi na isporucene proizvode i usluge u grupi Indikatora Zadovoljstva Kupaca,
13. Procenat Skarta u procesu proizvodnje/pruzanja usluge 1 14. Vreme potrebno za plasiranje
novog proizvoda u grupi Indikatora UnutraSnjeg Procesa. Neophodno je izvrSiti
transformaciju ovih podataka pre njihove standardizacije, kako bi veca vrednost ovih

indikatora oznacavala visi nivo konkurentnosti. Transformacija se vr$i na slede¢i naCin:

X

transi

:2.()(

max_Xmin)_Xl (81)
gde je:

Xiransi - vrednost transformisanog indikatora i-tog preduzeca,

Xnax — maksimalnu vrednost indikatora,

Xnin — minimalnu vrednost indikatora,

X;— vrednost indikatora i-tog preduzeca
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Ovaj nacin transformacije ireverzibilnih podataka omogucuje verodostojniji prikaz
razmaka izmedu pokazatelja u odnosu na metod transformacije ireverzibilnih podataka putem
reciprocne vrednosti.

Slede¢i korak je standardizacija podataka u cilju dobijanja uporedivih podataka, obzirom
da nisu svi indikatori mereni u istim jedinicama 1 skalama. U istrazivanju ¢e se koristiti metod
standardizacije merenjem udaljenosti od proseka, gde se srednjoj vrednosti dodeljuje vrednost
100. Standardizacija, odnosno konvertovanje svih indikatora moze se iskazati na sledeci

nacin:
X,
S. ==2%-100 (8.2)

gde je:
i —redni broj preduzeca
j —redni broj indikatora

X - vrednost j-tog indikatora i-tog preduzeca

X, - prosecna vrednost j-tog indikatora

S, - standardizovana vrednost j-tog indikatora i-tog preduzeca

J

Rezultati standardizacije ulaznih indikatora dati su u Prilogu P.3. U Tabelama P.3.1.,

P.3.2., P.3.3. 1 P.3.4. prikazani su standardizovani podaci razvrstani u podindekse.

6.2. Ponderisanje standardizovanih podataka i formiranje kompozitnih

podindeksa

Radi dobijanja kompozitnih podindeksa za svaku grupu indikatora, slede¢i korak je
ponderisanje standardizovanih podataka. Obzirom da su indikatori u istrazivanju pazljivo
odabrani 1 zasnovani na teorijskim osnovama, izabran je pristup dodeljivanja jednakog
znacaja, odnosno jednakih pondera indikatorima u okviru iste grupe indikatora. To je

istovremeno 1 najceSc¢a praksa (Freudenberg, 2003), ako se izuzmu slucajevi gde se ponderi
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uspostavljaju u saradnji sa zainteresovanim stranama koje su upucene u problem istrazivanja.
Ukupan zbir pondera u okviru iste grupe indikatora je 1, te se izraCunavanje pondera jednakog

znacaja u modelu vr§i pomocu sledeceg izraza:

I 2
Pe=— 2Pyl (53
g J=1

gde je:

g —redni broj grupe indikatora, 1<g<4
J —redni broj indikatora

Ppe— ponder g-te grupe indikatora

ng— broj indikatora u g-toj grupi indikatora

Tako je indikatorima iz grupe Finansijski Indikatori dodeljen ponder vrednosti 16,667%

(Slika 40).

PODINDEKS
FINANSIJSKI
INDIKATORI
(1) (2) (3) 4) (5) (6)
Poslovni Poslovni Prosec¢na Stopa rasta Udeo Zavisnost
prihodi u prihodi po vrednost prihoda od profita u poslovanja
prethodnoj zaposlenom poslovne prodaje u ukupnim preduzeca
godini 1movine odnosu na prihodima od kredita
prethodnu banaka
godinu
Ponder Ponder Ponder Ponder Ponder Ponder
16.667% 16,667% 16.667% 16.667% 16.667% 16.667%

Slika 40: Formiranje kompozitnog Podindeksa Finansijski Indikatori
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Indikatorima iz grupe Indikatora Zadovoljstva Kupaca dodeljen je ponder vrednosti 25%

(Slika 41).
PODINDEKS
ZADOVOLIJSTVO
KUPACA
(7) (8) 9) (10)
Ucesce prodaje Procenat Zalbi DuZina trajanja Cena
stalnim na isporucene poslovnog proizvoda i
kupcima u proizvode i odnosa sa usluga u
ukupnoj usluge prosec¢nim odnosu na
prodaji kupcem konkurenciju
Ponder Ponder Ponder Ponder
25% 25% 25% 25%

Slika 41: Formiranje kompozitnog Podindeksa Zadovoljstvo Kupaca

Indikatorima iz grupe Indikatora Unutras$njeg Procesa dodeljen je ponder vrednosti 20%

(Slika 42).
PODINDEKS
UNUTRASNIJI
PROCESI
(11) (12) (13) (14) (15)
Troskovi Ucesce Procenat Vreme Implementacija
ulaganja u novouvedenih Skarta u potrebno za standarda
istrazivanje 1 proizvoda/ procesu plasiranje
razvoj (% od usluga u proizvodnje/ novog
poslovnih ukupnoj pruzanja proizvoda
prihoda) prodaji usluge
Ponder Ponder Ponder Ponder Ponder
20% 20% 20% 20% 20%

Slika 42: Formiranje kompozitnog Podindeksa Unutrasnji Procesi
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Indikatorima iz grupe Indikatora Ucenja 1 Rasta Zaposlenih dodeljen je ponder vrednosti

16,667% (Slika 43).
PODINDEKS
UCENJE I RAST
ZAPOSLENIH
(16) (17) (18) (19) (20) 21
Procenat Procenat Procenat Procenat Ulaganje u Obuke
zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih trening i zaposlenih
sa KV radnika sa koji obuku u
zavrSenim doktoratom poznaju i zaposlenih prethodne
fakultetom rade na (% od tri godine
modernom prihoda)
softveru
Ponder Ponder Ponder Ponder Ponder Ponder
16,667% 16,667% 16,667% 16,667% 16,667% 16,667%

Slika 43: Formiranje kompozitnog Podindeksa Ucenje 1 Rast Zaposlenih

Formiranje kompozitnih podindeksa dobija se sabiranjem ponderisanih vrednosti unutar

svake grupe indikatora, odnosno:

gde je:

i - redni broj preduzeca

j — redni broj indikatora

g —redni broj grupe indikatora, 1 <g<4

ng— broj indikatora u g-toj grupi indikatora

Ppe— ponder g-te grupe indikatora

KPl,; = Z;pgsz/
=

Sjj — standardizovana vrednost j-tog indikatora i-tog preduzeca

KPI,; — kompozitni podindeks g-te grupe i-tog preduzeca

(8.4)
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Na osnovu dobijenih vrednosti dolazi se 1 do ranga podindeksa svakog preduzeca, Sto
omogucuje poredenje polozaja preduzeca u odnosu na konkurenciju. Ponderisane vrednosti
indikatora, vrednosti kompozitnih podindeksa i1 rangovi preduzeca u okviru svake grupe

indikatora prukazani su u Prilogu P.4. u Tabelama P.4.1., P.4.2.,P.4.3.1P.4.4.

6.3. Ponderisanje kompozitnih podindeksa i formiranje Kompozitnog

Indeksa Konkurentnosti malih i srednjih preduzeca

Poslednji korak u formiranju Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti malih 1 srednjih
preduzeca je ponderisanje kompozitnih podindeksa 1 sabiranje njihovih vrednosti.
Ponderisanje kompozitnih podindeksa vrSeno je na osnovu statistickih rezultata dobijenih
anketiranjem malih 1 srednjih preduzeca. Anketirana preduzeca su u pitanju broj 35 trebala da
ocene znacaj svake grupe indikatora za poslovanje preduzeca na skali od 1-5. Na Slici 44

prikazani su rezultati anketiranja u pogledu prosecne ocene znacaja svake grupe indikatora.

ZNACAJ GRUPE INDIKATORA ZA POSLOVANJE PREDUZECA
5,00
4,39
4,01
4,00 3,57 3,59
©
c
8
3 3.00
©
c
0
2 2,00
<
o
1,00
0,00 T ‘
Finansijski Indikatori Indikatori Zadowoljstva Indikatori UnutraSnjeg Indikatori UCenja i
Kupaca Procesa Rasta Zaposlenih

Slika 44: Prose¢na ocena znacaja svake grupe indikatora za mala 1 srednja preduzeca u
tranzicionim uslovima
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Ponderi podindeksa izraCunavaju se kao uceS€e prosecne ocene pojedinacne grupe

indikatora u zbiru prose¢nih ocena svih grupa indikatora, odnosno:

4
ky=—"— ., Dk, =1, 0<k, <l (8.5)

gde je:
g — redni broj grupe indikatora
mg— prosecna vrednost znacaja g-te grupe indikatora

k,— ponder podindeksa g-te grupe indikatora

Tako ponder za Podindeks Finansijski Indikatori iznosi 26%, ponder za Podindeks
Zadovoljstvo Kupaca iznosi 28%, ponder za Podindeks Unutrasnji Procesi iznosi 23% i
ponder za Podindeks Ucenje 1 Rast Zaposlenih iznosi 23%. Zbir ponderisanih Podindeksa
predstavlja kona¢nu vrednost Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti malih i srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima (Slika 45).

PODINDEKS PODINDEKS PODINDEKS PODINDEKS
FINANSIJSKI ZADOVOLISTVO UNUTRASNIJI UCENIJE I RAST
INDIKATORI KUPACA PROCESI ZAPOSLENIH
Ponder Ponder Ponder Ponder
26% 28% 23% 23%

Slika 45: Formiranje Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima
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U Tabeli

4 prikazane

su vrednosti podindeksa dobijenih standardizovanjem i

ponderisanjem ulaznih indikatora kao 1 njihov rang. Zatim je u Tabeli 5 prikazano formiranje

Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti malih i srednjih preduzeca u istraZzivanju kao zbir

ponderisanih Podindeksa konkurentnosti, odnosno:

gde je:

i — redni broj preduzeca

4
KIK, = k,KPI,
g=1

g — redni broj grupe indikatora

ks — ponder podindeksa g- te grupe indikatora

KPI,; - kompozitni podindeks g-te grupe i-tog preduzeca

KIK; — kompozitni indeks konkurentnosti i-tog preduzeca

(8.6)

Takode je prikazan i rang preduzeca u zavisnosti od vrednosti Kompozitnog Indeksa

Konkurentnosti.

Tabela 4: Kompozitni Podindeksi — standardizovane i ponderisane vrednosti indikatora 1

rangovi
Podindeks Podindeks Podindeks Podindeks
RB Finansijski Zadovoljstvo Unutras$nji Ucenje i Rast
predu- | Indikatori |RANG Kupaca RANG Procesi RANG| Zaposlenih | RANG
zeca (FI) (FI) (ZK) (ZK) (UP) (UP) (URZ) (URZ)
1 29,5 145 151,2 4 48,9 146 94,5 45
2 61,5 84 102,2 62 120,5 34 99,1 35
3 110,0 34 61,5 147 3424 1 92,6 46
4 70,3 72 102,0 65 67,8 115 88,4 53
5 30,0 144 146,8 5 70,8 110 65,1 95
6 55,8 99 88,1 108 96,9 55 48,3 137
7 -2,4 150 97,9 76 93,9 56 70,9 80
8 57,5 96 107,8 47 67,0 117 90,6 51
9 71,3 69 74,7 133 140,4 22 53,4 124
10 86,4 48 71,8 136 128,3 31 122.4 22
11 77,3 62 58,4 144 103,5 45 118,3 24
12 40,8 129 102,0 65 97,6 54 56,4 117
13 33,0 141 106,1 51 65,9 122 57,2 115
14 70,1 73 97,7 77 89,1 67 125.9 20
15 51,1 109 121,2 23 58,1 138 47,5 139
16 58,5 89 87,3 112 84,7 79 96,2 40
17 63,1 82 84,8 119 100,4 52 9,7 148
18 36,7 139 87,3 113 102,9 47 109,8 25
19 92,6 40 80,4 129 131,2 29 143.8 16
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20 16,5 147 83,1 123 47,3 148 9,7 148
21 45,6 120 97,4 81 76,9 98 9,7 148
22 50,3 111 109,2 42 61,6 134 84,8 61

23 82,1 54 117,5 29 100,4 51 65,7 93
24 56,9 98 89,6 104 78,2 96 83,1 64
25 2184 9 60,6 148 239,3 4 126,8 19
26 60,1 85 90,5 99 198,0 8 164.,6 14
27 91,3 42 114,5 34 103,7 45 64,5 99
28 58,3 92 105,1 56 108,3 38 66,7 87
29 50,3 110 63,7 144 157,7 18 128,5 18
30 45,8 119 137,4 9 172,0 16 85,6 58
31 75,6 64 119,1 26 137,9 26 69,4 82
32 85,2 50 100,8 70 56,5 139 68,3 84
33 123.,9 28 89,3 105 106,1 41 69,7 81

34 65,5 79 108,4 46 84,9 77 457,5 3

35 73,3 66 93,8 90 87,1 74 101,3 31

36 39,6 133 98,0 75 2014 7 98,2 37
37 88,8 45 89,3 106 92,8 60 72,4 77
38 66,1 78 83,9 121 69,8 113 86,5 57
39 110,7 33 104,1 57 109,7 37 58,8 111
40 80,1 57 113,2 37 80,1 88 96,2 40
41 146,8 19 90,2 102 66,6 118 55,6 119
42 41,8 125 136,4 10 72,7 105 36,7 143
43 64,0 80 70,1 139 93,3 59 94,7 44
44 -12,0 151 79,3 130 88,2 69 51,5 126
45 92,6 41 96,8 86 126,1 33 118,3 23
46 46,6 118 102,1 63 106,4 40 356,4 4

47 39,6 134 1174 32 81,8 83 59,7 107
48 66,3 77 119,8 25 79,0 91 84,8 60
49 124,3 27 97,1 84 83,1 80 48,6 136
50 41,1 128 97,3 82 176,4 15 9,7 148
51 318,8 4 112,6 39 71,9 108 69,2 83

52 68,3 75 128,2 13 78,6 94 78,6 73

53 137,7 22 97,2 83 62,7 127 56,4 116
54 57,6 95 114,4 35 76,3 100 62,4 103
55 49,1 114 98,5 73 61,6 135 49,4 131
56 360,0 3 82,1 126 142,1 21 87,6 54

57 123,0 31 160,7 2 52,2 144 66,2 91

58 40,7 130 117,0 33 143,8 20 83,1 64

59 39,6 132 111,5 40 80,9 86 65,2 94

60 59,0 88 101,6 67 55,4 141 85,2 59
61 72,9 67 93,8 90 67,9 114 107,2 27
62 53,2 105 100,2 71 88,2 70 72,6 76
63 83,5 52 106,2 50 73,2 103 80,8 70
64 123,6 29 95,2 88 139,1 25 64,3 100
65 15,5 148 104,0 58 62,6 129 51,2 128
66 74,2 65 89,3 106 87,3 71 59,7 108
67 76,7 63 89,8 103 79,7 89 619,3 2

68 48,1 116 124,7 17 56,5 139 54,5 122
69 49,9 113 60,1 149 76,1 101 64,2 102
70 59,3 87 72,0 135 192,3 10 101,5 30
71 40,0 131 91,4 97 66,4 120 84,6 62
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72 225,0 8 93,4 92 128,1 32 64,2 101
73 48,5 115 91,3 98 90,6 64 66,6 89
74 134,0 23 71,1 138 89,1 66 164.,6 14

75 44,8 122 143.,9 8 60,6 137 80,2 71

76 95,9 39 127,8 15 93,3 57 57,3 114
77 67,3 76 109,2 43 139,6 24 177,8 13

78 30,4 143 103,4 59 51,6 145 79,9 72

79 1254 26 63,7 144 64,4 124 83,1 64

80 58,4 91 90,3 100 82,9 81 61,8 104
81 47,8 117 85,6 117 62,1 133 46,1 140
82 123,0 30 144,6 7 81,6 84 55,0 120
83 98,6 37 113,8 36 64,2 125 51,8 125
84 30,9 142 83,8 122 75,3 102 48,1 138
85 81,3 56 1284 12 140,0 23 91,6 50
86 50,0 112 107,7 48 89,3 65 66,6 88
87 63,4 81 90,2 101 61,2 136 54,6 121
88 71,6 68 117,9 28 79,7 90 123,8 21

89 52,5 107 85,5 118 78,8 92 83,5 63

90 90,6 43 107,7 48 100,7 50 71,0 79
91 148,7 18 105,8 52 62,3 130 92,4 47
92 41,8 124 110,0 41 90,8 63 49,3 132
93 85,5 49 71,4 137 194,4 9 51,5 126
94 57,7 94 82,4 125 85,9 76 98,0 38
95 39,3 135 102,6 60 69,9 112 40,9 142
96 71,0 70 105,1 55 130,9 30 81,3 68
97 38,3 136 88,1 109 47,3 148 92,3 49
98 101,1 36 123,4 18 72,5 106 105,4 28
99 84,6 51 127,7 16 99,6 53 95,9 42
100 52,8 106 73,4 134 76,5 99 83,1 64
101 68,8 74 117,5 29 135,8 27 59,5 109
102 58,5 90 49,9 151 102,0 48 196,1 11

103 51,2 108 102,4 61 190,3 11 98,6 36
104 53,9 104 97,6 79 73,1 104 71,9 78
105 258,2 7 101,3 68 171,7 17 245,8 8

106 81,4 55 102,1 63 179,5 12 89,8 52
107 77,8 61 123,4 18 203,1 6 66,6 90
108 43,9 123 96,7 87 176,4 14 260,6 6

109 45,0 121 68,4 141 108,2 39 262,8 5

110 1,8 149 112,7 38 87,2 73 209,3 9

111 41,2 127 101,3 69 150,0 19 53,6 123
112 83,2 53 120,4 24 78,8 93 49,2 133
113 88,7 46 97,0 85 63,6 126 15,9 147
114 78,7 60 81,1 128 72,3 107 48,7 135
115 54,3 102 84,4 120 103,8 44 56,3 118
116 63,0 83 66,3 143 88,4 68 31,1 145
117 58,0 93 118,0 27 132,7 28 202,8 10
118 109,6 35 87,5 111 104,2 42 87,3 55
119 55,4 100 81,6 127 62,2 131 58,4 112
120 98,2 38 86,9 114 53,4 143 101,3 33
121 89,2 44 68,9 140 241,3 3 1399,9 1

122 55,0 101 94,1 89 91,2 62 64,9 97
123 37,7 137 128,2 14 66,5 119 87,2 56
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124 79,0 59 117,5 29 101,4 49 101,3 31
125 87,5 47 121,6 22 115,3 36 81,3 69
126 34,9 140 75,0 132 55,3 142 108,4 26
127 27,7 146 158.,9 3 104,2 43 252,1 7
128 2200,4 1 92,8 93 47,3 148 59,3 110
129 407,4 2 86,8 115 62,1 132 36,3 144
130 57,2 97 105,3 54 176,9 13 68,0 85
131 133,1 24 63,2 146 87,3 72 60,6 106
132 166,4 15 86,4 116 214,5 5 49,7 130
133 275,3 6 123,3 21 46,7 151 65,0 96
134 59,4 86 92,1 96 93,3 58 50,8 129
135 286,5 5 92,8 93 48,8 147 60,8 105
136 193,8 13 105,3 53 78,5 95 185,8 12
137 54,0 103 135,5 11 67,6 116 76,6 74
138 79,2 58 98,2 74 70,6 111 97,6 39
139 70,6 71 109,2 43 66,0 121 92,4 47
140 180,4 14 108.,9 45 84,7 78 67,3 86
141 153,6 17 79,1 131 80,9 87 66,2 92
142 206,1 10 1234 18 64,9 123 42,2 141
143 138,8 21 67,9 142 82,0 82 25,5 146
144 128,3 25 145,9 6 62,7 128 74,2 75
145 194,8 12 99,0 72 77,6 97 49,2 134
146 205,2 11 82,7 124 294.9 2 139,1 17
147 37,6 138 97,6 79 71,5 109 94,7 43
148 114,5 32 97,7 78 85,9 75 57,9 113
149 153.,8 16 92,2 95 91,5 61 99,6 34
150 41,7 126 162,1 1 119,1 35 64,6 98
151 141,1 20 87,7 110 81,4 85 101,9 29
Suma 15100 15100 15100 15100

Tabela 5: Kompozitni Indeks Konkurentnosti — ponderisanje podindeksa 1 formiranje
Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

KOMPOZI-
TNI Ucenje i
PODINDE- | Finansijski | Zadovoljstvo | Unutrasnji Rast KOMPOZITNI
KSI Indikatori Kupaca Procesi | Zaposlenih INDEKS
KONKURENTNOSTI
PONDERI 0,26 0,28 0,23 0,23 (KIK) RANG
1 7,7 423 11,2 21,7 83,0 94
2 16,0 28,6 27,7 22,8 95,1 65
3 28,6 17,2 78,8 21,3 145.,9 12
4 18,3 28,6 15,6 20,3 82,8 96
5 7,8 41,1 16,3 15,0 80,2 102
6 14,5 24,7 22,3 11,1 72,6 128
7 -0,6 27,4 21,6 16,3 64,7 142
8 14,9 30,2 15,4 20,8 81,4 97
9 18,5 20,9 32,3 12,3 84,0 93
10 22,5 20,1 29,5 28,2 100,2 49
11 20,1 16,4 23,8 27,2 87,5 77
12 10,6 28,6 22,5 13,0 74,6 120
13 8,6 29,7 15,2 13,2 66,6 138
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14 18,2 274 20,5 29,0 95,0 66
15 13,3 33,9 13,4 10,9 71,5 129
16 15,2 24.4 19,5 22,1 81,2 98
17 16,4 23,7 23,1 22 65,5 140
18 9,6 24.4 23,7 25,3 82,9 95
19 24,1 22,5 30,2 33,1 109,8 30
20 43 23,3 10,9 22 40,7 151
21 11,8 27,3 17,7 22 59,0 149
22 13,1 30,6 14,2 19,5 77,3 110
23 21,4 32,9 23,1 15,1 92,5 70
24 14,8 25,1 18,0 19,1 77,0 111
25 56,8 17,0 55,0 29,2 158,0 8

26 15,6 25,3 45,5 37,9 124.4 21
27 23,7 32,1 23,8 14,8 94,5 67
28 15,2 29,4 24,9 15,3 84,8 88
29 13,1 17,8 36,3 29,6 96,8 58
30 11,9 38,5 39,6 19,7 109,6 32
31 19,7 334 31,7 16,0 100,7 47
32 222 28,2 13,0 15,7 79,1 105
33 32,2 25,0 24,4 16,0 97,7 56
34 17,0 30,4 19,5 105,2 172,1 6

35 19,1 26,3 20,0 23,3 88,7 76
36 10,3 27,4 46,3 22,6 106,6 36
37 23,1 25,0 21,4 16,6 86,1 82
38 17,2 23,5 16,1 19,9 76,6 112
39 28,8 29,2 252 13,5 96,7 59
40 20,8 31,7 18,4 22,1 93,1 69
41 38,2 25,3 15,3 12,8 91,5 71
42 10,9 38,2 16,7 8,4 74,2 124
43 16,6 19,6 21,5 21,8 79,5 104
44 3,1 222 20,3 11,8 51,2 150
45 24,1 27,1 29,0 27,2 107,4 35
46 12,1 28,6 24,5 82,0 147,1 10
47 10,3 32,9 18,8 13,7 75,7 115
48 17,2 33,5 18,2 19,5 88,4 77
49 32,3 27,2 19,1 11,2 89,8 75
50 10,7 27,2 40,6 2,2 80,7 100
51 82,9 31,5 16,5 15,9 146,9 11
52 17,8 35,9 18,1 18,1 89,8 74
53 35,8 27,2 14,4 13,0 90,4 72
54 15,0 32,0 17,5 14,4 78,9 107
55 12,8 27,6 14,2 11,4 65,9 139
56 93,6 23,0 32,7 20,1 169,4 7

57 32,0 45,0 12,0 15,2 104,2 39
58 10,6 32,8 33,1 19,1 95,5 63
59 10,3 31,2 18,6 15,0 75,1 117
60 15,3 28,4 12,7 19,6 76,1 114
61 18,9 26,3 15,6 24,6 85,5 84
62 13,8 28,0 20,3 16,7 78,8 108
63 21,7 29,7 16,8 18,6 86,9 79
64 32,1 26,7 32,0 14,8 105,6 38
65 4,0 29,1 14,4 11,8 593 148
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66 19,3 25,0 20,1 13,7 78,1 109
67 19,9 252 18,3 142,4 205,9 3

68 12,5 34,9 13,0 12,5 72,9 127
69 13,0 16,8 17,5 14,8 62,0 145
70 15,4 20,2 44,2 23,3 103,2 43
71 10,4 25,6 15,3 19,5 70,7 132
72 58,5 26,2 29,5 14,8 128,9 17
73 12,6 25,6 20,8 15,3 74,3 123
74 34,8 19,9 20,5 37,9 113,1 25
75 11,6 40,3 13,9 18,4 84,3 91
76 24,9 35,8 21,5 13,2 95,4 64
77 17,5 30,6 32,1 40,9 121,1 22
78 7,9 29,0 11,9 18,4 67,1 136
79 32,6 17,8 14,8 19,1 84,4 90
80 15,2 25,3 19,1 14,2 73,8 126
81 12,4 24,0 14,3 10,6 61,3 146
82 32,0 40,5 18,8 12,6 103,9 40
83 25,6 31,9 14,8 11,9 84,2 92
84 8,0 23,5 17,3 11,1 59,9 147
85 21,1 36,0 32,2 21,1 110,4 29
86 13,0 30,2 20,5 15,3 79,0 106
87 16,5 25,3 14,1 12,6 68,4 134
88 18,6 33,0 18,3 28,5 98,4 54
89 13,7 23,9 18,1 19,2 74,9 118
90 23,6 30,2 23,2 16,3 93,2 68
91 38,7 29,6 14,3 21,2 103,9 41
92 10,9 30,8 20,9 11,3 73,9 125
93 222 20,0 44,7 11,8 98,8 52
94 15,0 23,1 19,7 22,5 80,4 101
95 10,2 28,7 16,1 9.4 64,4 143
96 18,5 29,4 30,1 18,7 96,7 60
97 10,0 24,7 10,9 21,2 66,7 137
98 26,3 34,5 16,7 242 101,7 46
99 22,0 35,7 22,9 22,1 102,7 44
100 13,7 20,6 17,6 19,1 71,0 131
101 17,9 32,9 31,2 13,7 95,7 62
102 15,2 14,0 23,4 45,1 97,7 55
103 13,3 28,7 43,8 22,7 108,4 33
104 14,0 27,3 16,8 16,5 74,7 119
105 67,1 28,4 39,5 56,5 191,5 4

106 212 28,6 41,3 20,7 111,7 28
107 20,2 34,5 46,7 15,3 116,8 23
108 11,4 27,1 40,6 59,9 139,0 14
109 11,7 19,1 24,9 60,4 116,2 24
110 0,5 31,5 20,1 48,1 100,2 50
111 10,7 28,4 34,5 12,3 85,9 83
112 21,6 33,7 18,1 11,3 84,8 89
113 23,1 272 14,6 3,7 68,5 133
114 20,5 22,7 16,6 11,2 71,0 130
115 14,1 23,6 23,9 12,9 74,5 121
116 16,4 18,6 20,3 72 62,4 144
117 15,1 33,0 30,5 46,6 125,3 20
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118 28,5 24,5 24,0 20,1 97,0 57
119 14,4 22,8 14,3 13,4 65,0 141
120 25,5 243 12,3 23,3 85,4 85
121 232 19,3 55,5 322,0 420,0 2
122 14,3 26,3 21,0 14,9 76,6 113
123 9,8 35,9 15,3 20,1 81,0 99
124 20,5 32,9 23,3 23,3 100, 1 51
125 22,8 34,1 26,5 18,7 102,0 45
126 9,1 21,0 12,7 24,9 67,7 135
127 7.2 44,5 24,0 58,0 133,6 15
128 572,1 26,0 10,9 13,6 622,6 1
129 105,9 243 14,3 8,3 152,9 9
130 14,9 295 40,7 15,7 100,7 48
131 34,6 17,7 20,1 13,9 86,3 81
132 433 24,2 493 11,4 128,2 18
133 71,6 345 10,7 14,9 131,8 16
134 15,4 25,8 21,5 11,7 74,4 122
135 74,5 26,0 112 14,0 125,7 19
136 50,4 29,5 18,1 42,7 140,7 13
137 14,0 37,9 15,6 17,6 85,2 87
138 20,6 27,5 16,2 22,4 86,8 80
139 18,4 30,6 15,2 21,2 85,4 86
140 46,9 30,5 19,5 15,5 112,4 27
141 39,9 222 18,6 15,2 95,9 61
142 53,6 34,5 14,9 9,7 112,7 26
143 36,1 19,0 18,9 5,9 79,8 103
144 33,4 40,8 14,4 17,1 105,7 37
145 50,7 27,7 17,9 11,3 107,6 34
146 53,4 232 67,8 32,0 176,3 5
147 9,8 27,3 16,4 21,8 75,3 116
148 29,8 27,4 19,8 13,3 90,2 73
149 40,0 25,8 21,0 22,9 109,7 31
150 10,8 454 27,4 14,9 98,5 53
151 36,7 24,6 18,7 23,4 103,4 42
Suma 3926 4228 3473 3473 15100

122



Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

7. ANALIZA KOMPOZITNOG INDEKSA
KONKUNRENTNOSTI, EKSTERNOG
OKRUZENJA I STRATEGIJA U FUNKCIJI
STICANJA, ODRZANJA I UNAPREDENJA
KONKURENTNOSTI MALIH I SREDNJIH
PREDUZECA U TRANZICIONIM
USLOVIMA

7.1. Raspodela Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti malih i srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima

Na osnovu ulaznih podataka dobijenih anketiranjem izracunat je Kompozitni Indeks
Konkurentnosti za svako pojedina¢no malo 1 srednje preduzece u istrazivanju po prethodno
opisanoj metodologiji u Poglavlju 6. Na Slici 46 prikazana je raspodela Kompozitnog Indeksa
Konkurentnosti po rangovima, gde se uoCava da cetiri prvorangirana preduzeca imaju
znacajno visi Indeks Konkurentnosti u odnosu na ostala mala 1 srednja preduzeca. Kriva
Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti (KIK) na pocetku pokazuje eksponencijalni pad. Posle
toga kriva pokazuje blazi, linearan pad. Ovo ukazuje na postojanje velikih razlika u

poslovanju prvorangiranih malih i srednjih preduzeca u odnosu na ostala preduzeca.
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Raspodela Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti po
rangovima
700,0
600,0
500,0
X
X 4000
[72]
: — KK
S 300,0
>
200,0 K
100,0
010 LR R R A LRI AN NN NN RN IR NI RRIRRRIAR IR IR IR IR RIR RN NIRRT
1 11 21 31 41 51 61 71 81 91 101 111 121 131 141 151
Rang preduzeca

Slika 46: Raspodela Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti po rangovima

Prednost ovog Modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca je u tome $to se mogu
analizirati 1 uporedivati mesta gde ove razlike u poslovanju nastaju, a u funkciji poboljSanja
konkurentske pozicije ovih preduzeca, §to je detaljnije analizirano u Poglavlju 8.

U Tabeli 6 preduzeca su sortirana po rangu odnosno po vrednostima Kompozitnog

Indeksa Konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u istrazivanju.
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Tabela 6: Raspodela malih i srednjih preduzeca u istraZivanju po rangu

RB RB RB RB

r. Rang | KIK r. Rang | KIK r. Rang | KIK || |pr. Rang | KIK
128 1 622,6 |||57 39 | 104,2|||11 77 | 87,5||147 115 | 75,7
121 2 420,0 |82 40 | 103,9 (|48 77 | 88,4|][147 116 | 75,3
67 3 205,9 |91 41 | 103,9 |63 79 | 86,9(]59 117 | 75,1
105 4 191,5 [|{151 42 | 103,4|||138 80 | 86,8189 118 | 74,9
146 5 176,3 |||70 43 | 103,2|||131 81 | 86,3|][104 119 | 74,7
34 6 172,1 |1199 44 | 102,7||B7 82 | 86,1(]|12 120 | 74,6
56 7 169,4 (1125 45 | 102,0|]111 83 | 85,9(||115 121 | 74,5
25 8 158,0 (1198 46 | 101,7 |61 84 | 85,5(][134 122 | 74,4
129 9 152,9 ||B1 47 | 100,7 |||120 85 | 85,4(||73 123 | 74,3
46 10 | 147,1 |||130 48 | 100,7||[139 86 | 85,4142 124 | 74,2
51 11 146,9 |||10 49 | 100,2 ||[137 87 | 852|192 125 | 73,9
3 12 145,9 {||110 50 | 100,2]|[28 88 | 84,8180 126 | 73,8
136 13 140,7 [||124 51 | 100,1 [||112 89 | 84,8(]68 127 | 72,9
108 14 | 139,0 ||193 52 98,8 |||79 90 | 84,4||16 128 | 72,6
127 15 | 133,6 |||150 53 98,5 ||[75 91 | 84,3[||15 129 | 71,5
133 16 | 131,8 |88 54 98,4 |83 92 | 84,2(||114 130 | 71,0
72 17 | 128,9 ||[102 55 97,7 1|19 93 | 84,0(][100 131 | 71,0
132 18 | 128,2 ||33 56 97,7 1|1 94 | 83,0(]71 132 | 70,7
135 19 | 125,7 |||118 57 97,0 |||18 95 | 82,9(]|113 133 | 68,5
117 20 | 1253 |1129 58 96,8 ||¢4 96 | 82,8(]187 134 | 68,4
26 21 124,4 |39 59 96,7 (|18 97 | 81,4(][126 135 | 67,7
77 22 121,1 {]196 60 96,7 |||16 98 | 81,2(][78 136 | 67,1
107 23 116,8 [[|141 61 95,9 |||123 99 | 81,0(|197 137 | 66,7
109 24 | 116,2 ||{101 62 95,7 1|50 100 | 80,7]|||13 138 | 66,6
74 25 | 113,1 |58 63 95,5 [|194 101 | 80,4|||55 139 | 65,9
142 26 | 1127 ||[76 64 95,4 |5 102 | 80,2||(17 140 | 65,5
140 27 | 1124 |2 65 95,1 [][143 103 | 79,8]|[119 141 | 65,0
106 28 | 111,7 ||[14 66 95,0 (|43 104 | 79,5117 142 | 64,7
85 29 | 1104 ||27 67 94,5 [|1B32 105 | 79,1||195 143 | 64,4
19 30 | 109,8 ||190 68 93,2 ||186 106 | 79,0||[116 144 | 62,4
149 31 109,7 || 40 69 93,1 [|54 107 | 78,9(|69 145 | 62,0
30 32 109,6 ||123 70 92,5 |62 108 | 78,8||181 146 | 61,3
103 33 108,4 (|41 71 91,5 |66 109 | 78,1||[84 147 | 59,9
145 34 | 107,6 |||53 72 90,4 [|R22 110 | 77,3 |65 148 | 59,3
45 35 | 107,4|||148 73 90,2 ||124 111 | 77,0||21 149 | 59,0
36 36 | 106,6 ||[52 74 89,8 ||138 112 | 76,6 |44 150 | 51,2
144 37 | 105,7 ||49 75 89,8 []]122 113 | 76,6(|20 151 | 40,7
64 38 | 105,6 ||3BS 76 88,7 1160 114 | 76,1
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Preduzeca u Tabeli 6 rangirana su od 1 do 151 shodno vrednosti Kompozitnog Indeksa
Konkurentnosti (KIK). Ukoliko se imaju u vidu podaci iz Tabele 6, uocavamo da se
Kompozitni Indeks Konkurentnosti kre¢e u rasponu od 40,7 (za 151. rangirano preduzece) do
622,6 (za prvorangirano preduzece), tako stvarajuci razliku od 581,9 indeksnih poena izmedu
poslednjeg 1 prvoplasiranog. Medutim, takode se moZe uociti nagli pad vrednosti
Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti za Cetiri prvoplasirana preduzeca, tako da je razlika

izmedu poslednjeg 1 petoplasiranog preduzeca 135,6 indeksnih poena.

7.2. Benémarking mogucénosti modela

Na primeru dva proizvodna preduzeca koja su ucestvovala u istrazivanju mozemo
sagledati ben¢marking mogucnosti razvijenog modela. Naime, uzmimo proizvodna preduzeca
pod rednim brojem 31 1 32 (markirana svetlo zelenom bojom u Tabelama 4, 5, 6 1 u tabelama
u Prilogu P.3. 1 P.4.). Preduzece pod rednim brojem 31 ima vrednost Kompozitnog Indeksa
Konkurentnosti 100,7 indeksnih poena, odnosno zauzima 47. poziciju na rang listi, dok
preduzece pod rednim brojem 32 ima vrednost Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti 79,1
indeksnih poena, odnosno zauzima 105. poziciju na rang listi. Kako bi analizirali i uporedivali
mesta gde ove razlike nastaju, najpreglednije je uporedno graficko predstavljanje raspodele

ponderisanih podindeksa ova dva preduzeca (Slika 47).
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PRIKAZ RASPODELE PONDERISANIH PODINDEKSA U POREDENJU
DVA PROIZVODNA PREDUZECA NIZEG RANGA

FINANSIJSKI INDIKATORI
35

——47.

105.

UCENJE | RAST ZAPOSLENIH ZADOVOLJSTVO KUPACA

UNUTRASNJI PROCESI

Slika 47: Prikaz raspodele ponderisanih podindeksa u poredenju dva proizvodna preduzeca
niZeg ranga

Na Slici 47 plavom linijom je predstavljen polozaj preduzeca pod rednim brojem 31,
odnosno 47. rangiranog preduzec¢a, dok je roza bojom predstavljeno preduzece pod rednim
brojem 32, odnosno 105. rangirano predzece. Vidi se da 105. preduzece posluje bolje u
domenu Finansijskih Indikatora. U domenu Ucenja i Rasta Zaposlenih su ova dva preduzeca
izjednacena, dok 47. rangirano preduzece posluje bolje u domenu Unutrasnjih Procesa 1
Zadovoljstva Kupaca. Pomoc¢u Slike 47 lako se moze identifikovati zona najveceg dispariteta
izmedu ova dva preduzeca, koji nastaje u grupi Indikatora Unutrasnjeg Procesa, S$to
predstavlja kriticnu zonu za sticanje konkurentnosti za 105., odnosno nize rangirano
preduzece. Naime, ukoliko 105. preduzece Zeli poboljSati svoju konkurentsku poziciju u
odnosu na 47. rangirano preduzece, treba da primenjuje konkurentske strategije koje ¢e uticati
na rast Indikatora Unutrasnjeg Procesa.

Detaljnijom analizom Indikatora UnutraSnjeg Procesa ova dva preduzeca, mogu se

preciznije identifikovati uzro¢nici dispariteta (Slika 48).
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PRIKAZ RASPODELE INDIKATORA UNUTRASNJEG PROCESA U
POREDENJU DVA PROIZVODNA PREDUZECA NIZEG RANGA

o _ ——47.
Troskovg(t);laganja u l&R 105.
40
30
" 20 : . .
Implementacija standarda Prodaja novouvedenih proizvoda

10

Vreme za plasiranje novog Procenat Skarta u procesu

proizvoda proizvodnje

Slika 48: Prikaz raspodele Indikatora Unutras$njeg Procesa u poredenju dva proizvodna
preduzeca nizeg ranga

Na Slici 48 vidi se da unutar Indikatora Unutrasnjeg Procesa najvece odstupanje nastaje u
Indikatorima Troskova ulaganja u istraZivanje i razvoj i Prodaje novouvedenih proizvoda
kojima se u 105. plasiranom preduzec¢u uopsSte ne pridaje znacaj. Kako bi se definisala
konkurentska strategija u funkciji sticanja bolje konkurentske pozicije 105. preduzeca u
odnosu na 47. rangirano preduzece, neophodno je utvrditi korelacije primene odredenih
konkurentskih strategija na Podindekse 1 Indeks Konkurentnosti, uzimajuéi u obzir osobenosti
internog 1 eksternog okruzenja u kom preduzecée posluje, Sto je detaljnije opisano u slede¢im

podnaslovima.
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7.3. Analiza eksternog okruZenja malih i srednjih preduzeéa u

tranzicionim uslovima

U funkciji indentifikovanja kljuénih faktora eksternog okruzenja malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima, u istraZivanju je analizirana referentna literatura,
odgovarajuce teoretske podloge 1 istrazivanja iz predmetne oblasti. U skladu sa tim,
identifikovani su sleci relevantni eksterni faktori okruZenja koji uti€u na konkurentnost malih
1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima:

1. Fluktuacije deviznog kursa

Politicka nestabilnost na domicilnom trZistu

Problem naplate potrazivanja

Pronalazenje odgovarajuceg poslovnog partnera
Neodgovaraju¢a podrska banaka u poslovanju preduzeca
Nekompetentna radna snaga na trzistu

Visok nivo korupcije

Efikasnost sudstva

A A o

Visoke poreske stope

—
o)

. Komplikovane procedure pirlikom realizacije izvoznih aktivnosti

[
[E—

. Cene energenata

Radi utvrdivanja stepena znacaja ovih faktora, preduzeca u istrazivanju su ocenila njihov
uticaj na poslovanje od 1 do 5 (1-nema uticaja, 5-veliki uticaj). Rezultati istraZzivanja ukazuju
na najznacajnije faktore okruZenja zemalja u tranziciji u danasnje vreme. Naime, ukoliko se
imaju u vidu podaci iz Tabele 7 moze se zakljuciti da su problem naplate potrazivanja,
pronalazenje odgovarajuceg poslovnog partnera i visoke poreske stope najznacajniji eksterni
faktori koji uti€u na poslovanje malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima, kao 1 da
svi odabrani faktori imaju prosecan ili natprosecan uticaj na poslovanje ovih preduzeca, §to

ukazuje na adekvatan izbor klju¢nih faktora zasnovan na referentoj literaturi.

129



Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

Tabela 7: Uticaj faktora okruZenja na poslovanje malih i srednjih preduzec¢a u tranzicionim

uslovima
Prosecna | Min. Max. Koef.st.
Rang | Faktori okruZenja ocena Vrednost | vrednost | Modus | devijacije
1 Problem naplate potraZivanja 4,09 1 5 5 1,160
Pronalazenje odgovarajuceg
2 poslovnog partnera 3,73 5 3 1,013
3 Visoke poreske stope 3,72 5 5 1,167
4 Visok nivo korupcije 3,44 5 5 1,305
Politicka nestabilnost na
5 domicilnom trziStu 3,44 1 5 3 1,164
6 Cena energenata 3,39 1 5 5 1,366
7 Efikasnost sudstva 3,24 1 5 5 1,445
8 Fluktuacije deviznog kursa 3,21 1 5 3 1,231
Neodgovaraju¢a podrSka banaka
9 poslovanju preduzeca 3,11 1 5 3 1,369
Nekompetentna radna snaga na
10 trzistu 3,06 1 5 3 1,212
Komplikovane procedure
prilikom realizacije izvoznih
11 aktivnosti 2,93 1 5 1 1,445

Faktori okruzenja u Tabeli 7 rangirani su shodno prosecnoj oceni datih odgovora

ispitanika. Za svaki ispitivani pojedinac¢an faktor okruzenja data je minimalna 1 maksimalna

vrednost shodno odgovorima ispitanika. Takode, izraCunat je 1 modus koji predstavlja

najucestaliju vrednost koja se javlja u jednom setu brojeva tj. u odgovorima ispitanika. Na taj

nacin dodatno se utvrduje znaCajnost odredenog faktora u poslovanju malih 1 srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima. Koeficijent standardne devijacije u Tabeli 7 ukazuje na

raznolikost podataka dobijenih u istraZivanju. Za faktore okruzenja u poslovanju malih 1

srednjih preduzeca koeficijent standardne devijacije se kre¢e u rasponu od 1,013 do 1,445.

Dobijene vrednosti koeficijenta standardne devijacije u Tabeli 7 ukazuju da su mere

odstupanja male, odnosno da su podaci skoncentrisani oko, sredine, tj. da je prose¢na ocena

dobar reprezent datog skupa podataka.
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UTICAJ FAKTORA OKRUZENJA NA POSLOVANJE PREDUZECA

\ \ \
Problem naplate potraZivanja |4,09
Pronalazenje odgovarajué¢eg poslovnog partnera |3,73
Visoke poreske stope | 3,72
Visok nivo korupcije | 3,44
Politicka nestabilnost na domicilnom trziStu |3,44
Cena energenata |3,39
Efikasnost sudstva 3,24
Fluktuacije deviznog kursa |3,21
Neodgovarajuc¢a podrska banaka poslovanju |3 11
preduzeca ’
Nekompetentna radna snaga na trZiStu |3,06
Komplikovane procedure prilikom realizacije |2 93
izvoznih aktivnosti | | ’

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Ocena

Slika 49: Najznacajniji faktori okruzenja u poslovanju malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim ulsovima

Izvor: Autor

7.4. Analiza strategija u funkciji sticanja, odrZanja i unapredenja

konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

Razli¢iti problemi vezani za konkurentnost mogu se objediniti pregledom naucne
literature, kako bi se identifikovale smernice za razvoj konkurentskih strategija malih 1
srednjih preduzeca.

Rajesh, et al. (2008) je sistematizovao glavna ogranienja u prevazilaZzenju izazova
konkurentnosti kod malih 1 srednjih preduzec¢a kao posledica:

- neadekvatne tehnologije 1 drugih resursa,
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- previsokih troskova razvoja novih proizvoda,

- nedostatka efektivnih prodajnih tehnika i istraZivanja trzista,

- nesposobnosti da se zadovolji traznja za viSestrukim tehnoloskim kompetencijama,

- informacionog jaza izmedu funkcije marketinga 1 proizvodnje kao 1 nedostatka

sredstava za implementiranje skupih softvera kao §to je ERP sistem.

Mala 1 srednja preduzeca su Cesto reaktivna, pa je nivo strateSkog planiranja nizak i ne
postoji formalizovan proces donoSenja odluka. Nedostatak jasne strategije i metodologije koja
podrzava procese u preduzec¢u dovodi do kratkorocne vizije i orijentacije (Brouthers et al.,
1998). Organizaciona sposobnost je sposobnost preduzea da upravlja menadzerskim
procesima odnosno procesima koji primarno uti€u na nac¢in na koji menadZzment funkcionise
prilikom donoSenja odluka i sprovodenja kontrole (Teece et al., 1997). Ovi procesi odreduju
koliko je konkurentska prednost odrziva. U uslovima globalnog konkurentskog okruzenja
mala 1 srednja preduzeca posvecuju najviSe paznje operativno-tehnoloSkim aspektima,
zanemarujuc¢i organizacione 1 menadzZerske probleme (Biazzo and Bernardi, 2003; Cagliano et
al., 2001).

Kod malih i srednjih preduzeca strategija je ¢esto implicitna 1 predstavlja posledicu ciljeva
1 preferencija koje ima sam menadZer ili preduzetnik. Na taj na¢in organizacione sposobnosti
utiu na sve aspekte zivota preduzeca, a posebno na strategiju.

Na Slici 50 je prikazan okvir za analizu konkurentnosti malih i srednjih preduzeca (Rajesh
et.al. 2008) na kom se temelji 1 Model konkurentnosti malih i srednjih preduzeca u

tranzicionim uslovima razvijen u ovom istrazivanju.

Uslovi trzista Razvoj Prioriteti
-pritisci »| strategije »| konkurentnosti
-ogranic¢enja
A
v
Procesi /
Ben¢marking / Menadzment
procesa i praksa
performansi
v
Performanse

Slika 50: Okvir za analizu konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca
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Vecéina malih 1 srednjih preduzec¢a imaju jednostavne sisteme i1 procedure koje im
omogucuju fleksibilnost, brze povratne informacije, brzo donoSenje odluka, bolje
razumevanje 1 brzi odgovor na potrebe kupaca u odnosu na velike firme. Uprkos ovim
pozitivnim karakteristikama, mala 1 srednja preduzeca rade pod velikim pritiskom da odrze
svoju konkurentnost kako na domacem, tako i na stranom trzistu. Zbog konkurencije koja je
globalnog karaktera, kao i1 zbog tehnoloSkih unapredenja i1 stalno promenljivih potreba
kupaca, paradigma konkurentnosti se stalno menja. Ove promene podsti¢u preduzeca da se
takmiCe kroz razli¢ite dimenzije, kao Sto su menadZzment preduzeca, upravljanje ljudskim
resursima, marketing, inovacije 1 globalna orijentacija (Chaston et al., 2001, Singh et al.,
2010, Jonsson and Devonish, 2009).

Ovih pet opstih dimenzija konkurentskih strategija koriS¢ene su za definisanje konkretnih
strategija u istrazivanju, kako bi se utvrdio njihov znacaj u sadasnjem poslovanju preduzeca i
uspostavile korelacije uticaja pojedinih strategija na ulazne indikatore preduzeca. Naime, u
pitanju broj 37 mala i srednja preduzeca su ocenjivala stepen znacaja slede¢ih konkurentskih
strategija u sadasnjem poslovanju preduzeca na skali od 1 do 5 (1-ne pridaju znacaj, S-pridaju

veliki znacaj):

KSI- Orijentacija na profit

KS2- Orijentacija na zastitu Zivotne sredine 1 odrZivi razvoj
KS3- Smanjenje troskova na svim nivoima

KS4- Agresivnost u pogledu preduzimanja rizika

KS5- Orijentacija na kvalitet proizvoda

KS6- Odredivanje konkurentske cene proizvoda/usluga
KS7- Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika
KS8- Diverzifikacija proizvoda

KS9- Obezbedenje obuke zaposlenih

KS10- Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate
KS11- Podsticanje aktivnog ucesca zaposlenih u odlu¢ivanju

KS12- Uvodenje novog proizvoda

KS13- Primena najnovije tehnologije

KS14- Ulaganje u istrazivanje i razvoj

KS15- Stremljenje ka internacionalnim standardima

KS16-  Ulaganje napora za pronalaZenje novih stranih kupaca 1 distributera
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1. Orijentacija na profit

Preduzeca sa orijentacijom na profit posluju sa primarnim ciljem da zarade novac. lako su
sva preduzeca donekle orijentisana na profit, ona uspesSnija takode primenjuju orijentaciju na
kupce kako bi zastitila svoju reputaciju 1 imala zadovoljne klijente (Anderson, 1982). Kada bi
postojala potpuna izvesnost, Sto nije realno, onda bi cilj preduzeca bio maksimizacija profita
na dugi rok. Medutim, realne uslove poslovanja karakteriSu rizik 1 neizvesnost, te u takvim
uslovima preduzeée razmatra opcije o profitu, ali i rizik koji sa sobom nosi svaka opcija.
Vlasnici 1 menadzeri malih 1 srednjih preduzeca odlucuju o maksimizaciju 1/ili optimizaciji

profita.

2. Orijentacija na zastitu Zivotne sredine i odrZzivi razvoj

Preduzeca koja dobrovoljno primenjuju praksu zastite zivotne sredine mogu simultano da
poboljsaju 1 svoje poslovne preformanse (Worthington 1 Patton, 2005). Korporativna
drustvena odgovornost 1 odrzivi razvoj imaju sve veci znacaj za mala 1 srednja preduzeca,
koja su i dobavlja¢i za medunarodne kompanije, primaoci podrske i sredstava, ali 1 ki¢ma
ekonomskog zdravlja 1 vitalnosti u zemljama u razvoju, pa tako i zemljama u tranziciji. lako
se mala 1 srednja preduzeca ve¢ dugo smatraju vaznim ekonomskim igra¢ima u razvijenim
zemljama, njihov doprinos tek pocinje da se ceni u zemljama u razvoju u kontekstu velikih
izazova sa kojima se suoCavaju na putu ekonomskog razvoja 1 globalnih ekonomskih
integracija (Carlos et al., 2007).

Mala i srednja preduzeca Cesto imaju visok nivo odnosa sa okruzenjem u kom posluju gde
se javljaju u sluzbi donatora i dobrocCinitelja. Ovakva orijentacija je Cesto ukorenjena u
kontekstu karakteristika malih 1 srednjih preduzeca koja imaju licni menadzment stil. Mala
preduzeca su oslonjena na li¢no rasudivanje, liénu motivaciju, intuiciju, i poverenje, dok su
velika preduzeca orijentisana na strategiju, procedure i rezultate. Mala 1 srednja preduzeca
jasno pokazuju ljudski element koji je u srzi njihovog rada, Sto ima implikacije na njihov
pristup korporativnoj druStvenoj odogovornosti. Tako mala i srednja preduzeca pretvaraju
odnos podredenog 1 nadredenog u odnos brige, odnos dobavlja¢a u dogoro¢nu tradiciju, a
lokalnu zajednicu u jaku integrisanost. Mnogi istrazivaci koji se bave ovom temom ukazuju
na to da mala 1 srednja preduzeca ¢esto nesvesno praktikuju drustvenu odgovornost.

Orijentacija na zastitu Zivotne sredine i odrZivi razvoj se Cesto karakteriSe kao opasnost 1
finansijski teret u kontekstu malih 1 srednjih preduzeca, a to nije neophodno tako, jer se moze

posmatrati kao Sansa za mala i srednja preduzeca i njihove interne i eksterne saradnike.
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3. Smanjenje troskova na svim nivoima

Rast globalne konkurencije uslovio je preduzeca da povecaju standarde performansi na
mnogim nivoima kao $to su kvalitet, troSkovi, produktivnost, vreme za uvodenje novih
proizvoda 1 uspostavljanje kontinuiranih operacija. Razliciti pritisci se odnose na neophodnost
malog Skarta i otkaza u radu, na osobine proizvoda, konkurentsku cenu i performanse (Corbett
1 Campbell-Hunt, 2002). Za dugoro¢no obezbedivanje konkurentnosti klju¢ni preduslov je da
preduzece ima kapacitet da odrzi pouzdanost, da stalno poboljSava procese u proizvodnji i

preduzecu kako bi se izborilo sa gore navedenim izazovima (Lagace 1 Bourgault, 2003).

4. Agresivnost u pogledu preduzimanja rizika

Kako bi mala 1 srednja preduzeca prerasla iz lokalnog u preduzece svetskog statusa,
neophodan je preduzetnicki pristup 1 akcija, odnosno agresivnost u pogledu preduzimanja
rizika. Ovo podrazumeva prepoznavanje i eksploataciju trziSnih mogucénosti putem primene
naprednih tehnologija, kreiranja novih kanala distribucije, proizvoda i usluga (Sambamurthy
et al., 2003). Svetska mala i srednja preduzeca razvila su se putem diverzifikacije i proSirenja

svoje mreze (Caghano et al., 2001).

5. Orijentacija na kvalitet proizvoda

Pojacan intenzitet konkurencije uslovio je primenu kontinuiranog planiranja i poboljSanja
kvaliteta ne samo kod velikih, ve¢ 1 kod malih 1 srednjih preduzeca (Temtime, 2003).
Orijentacija na kvalitet proizvoda igra vaznu ulogu u trziSnom pozicioniranju preduzeca, ali
nije strategija za koju mala 1 srednja preduzeca treba isklju¢ivo da se opredele jer se susrecu
sa mnogo jacom konkurencijom na trziStu (Phillips et al., 1983). Odli¢an kvalitet proizvoda
nije dovoljan preduslov za uspeh, ve¢ se javlja potreba za upravljanjem totalnim kvalitetom
(Total Quality Management-TQM) Sto je Siri koncept jer obuhvata i poslovne procese, na taj
nacin u potpunosti zadovoljavaju¢i potrebe kupaca u pogledu proizvoda 1 usluga koje

preduzece nudi (Mohr-Jacskon, 1998).

6. Odredivanje konkurentske cene proizvoda/usluga
Uspeh ili neuspeh svakog poduhvata zavisi od konkurentske prednosti-isporuke proizvoda
po nizim cenama ili nude¢i jedinstvene koristi kupcima da se opravda visa cena. Cenovna

konkurentnost je veoma nestablina kategorija. Konkurencija Cesto lako 1 brzo prati ili obara
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cenu proizvoda, na taj nacin smanjujuci prinose svim preduzecima u istoj konkurenciji, osim

ako elasticnost industrijskih cena u traznji nije izuzetno visoka (Porter, 1980).

7. Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika

Efektivan marketing podrazumeva komunikacione sposobnosti i sposobnosti preduzetnika
da definiSu ciljno trziste. Prema Brooksbank et al. (1992), preduzeca koja daju veci prioritet
marketingu u odnosu na druge funkcije u preduzecu ostvaruju bolje performanse. Ova
preduzeca koriste godiSnje 1 dugoro¢ne marketing planove, rade istrazivanja trzita i usvajaju
proaktivan pristup u planiranju buducénosti. Osim toga, upotrebljavaju strategije za Sirenje

trziSta 1 primenjuju jasne strategije za upravljanje marketing aktivnostima.

8. Diverzifikacija proizvoda

Diverzifikacija proizvoda podrazumeva upotpunjavanje ili proSirivanje proizvodnog ili
prodajnog asortimana ukljuivanjem novih proizvoda 1 usluga koji se razlikuju od
dosadaSnjih. Oni se nude na drugim semgmentima trziSta, proizvedeni su drugacijim
proizvodnim procesom, njihova primena 1 nac¢in upotrebe su drugaciji od postoje¢ih (Delios
and Beamish, 2001).
Obzirom na specifinosi obelezja pojedinih proizvoda ili grupa proizvoda u ukuponom
asortimanu preduzeca, razlikuju se tri osnovna oblika diverzifikacije proizvoda: horizontalno
(preduzece Siri postojeci asortiman proizvodima iste ili sliéne namene), vertikalno (preduzece
$iri asortiman poluproizvodima 1 delovima koje je do tada nabavljalo od drugih preduzeca), i

lateralno (preduzece $iri asortiman medusobno potpuno nepovezanim proizvodima).

9. Obezbedenje obuke zaposlenih

Menadzeri malih i srednjih preduze¢a imaju slabe vestine u strateSkom pozicioniranju
preduzeéa (Vos, 2005). Cesto su orijentisana ka potrebama lokalnog trzista u kom posluju ili
ka razvoju relativno uskih specijalizacija. Imaju ogrni¢enja zbog nedostatka resursa, ravne
organizacione strukture, manjka tehnicke stru¢nosti, gubitka znanja, itd. Ravna organizaciona
struktura je Cesto demotiviSuca za zaposlene jer ne vide moguénost napretka i usavrSavanja u
takvoj sredini 1 nisu u moguénosti da definiSu svoje kratkoro¢ne 1 dugorocne ciljeve u karijeri.
Zbog toga mala 1 srednja preduzeca tesko pronalaze zaposlene velikog kalibra, a jo§ im je teze
da ih zadrze (Ghobadian i1 Gallear, 1996). Ucenje putem rada je najefektivniji naCin sticanja
znanja (Oyeyinka 1 Lal, 2006), a resursi zasnovani na znanju su u pozitivnoj vezi sa

performansama malih 1 srednjih preduzeca (Liu et al., 2004).
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10. Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate

Brojna istrazivanja pokazuju, da je pitanje motivisanja za ostvarivanje ciljeva kompanije
moguce putem nagrade (Bartol 1 Srivastava, 2002). Motivisanje zaposlenih nagradama moze
biti efikasno, samo ako se oslanja na sistem raspodele profita i ako se primenjuju dosledno.
Efekti nagrada zavise od karakteristika li¢nosti 1 same situacije. MenadZzer moZze nagradom da
podstakne odredeno ponasanje, npr. kvalitetan rad, a isto tako da kaznom sankcioniSe

nepozeljno ponaSanje, npr. odsustvo sa posla ili nepostovanje standarda preduzeca.

11. Podsticanje aktivnog uceSc¢a zaposlenih u odlucivanju

Kod malih 1 srednjih preduzeca glavni problem je Sto vlasnik preduzeca Cesto ne delegira
odgovornost 1 odlu¢ivanje menadzerima preduzec¢a. O’Regan et al. (2005) je uocio da kod
vodec¢ih preduzeca menadzeri imaju veéu odgovornost 1 mo¢ odluc¢ivanja po pitanju kljuénih
pitanja kao Sto su unapredenja zaposlenih 1 disciplinske mere. Uspeh malih preduzeca Cesto se
pripisuje menadzerskim veStinama, obuci 1 obrazovanju, tako i liénim kontaktima vlasnika
preduzeca. MenadZeri moraju da razviju sistem koji motiviSe zaposlene da razmisljaju 1 budu
fleksibilni 1 produktivni kako bi ostvarili ciljeve preduzeca. Preduzeca €iji menadzeri su uspeli
da naprave pomak u poslovnim paradigmama i koji su otvoreni za promene 1 primenu nove
poslovne prakse, uspevali su da se takmife sa miltinacionalnim konkurentnima (Vargas i
Rangel, 2007).

Upravljanje organizacionom kulturom na efektivan nacin zahteva jasnu viziju menadzera
po pitanju vrste kulture 1 specifi¢nih normi i vrednosti koje ¢e pomo¢i preduzecu da ostvare
svoje stratesSke ciljeve. Podsticanje preduzimanja rizika, promena 1 tolerancija prema
greskama stimuliSu kreativnost.

Kultura 1 kulturna podobnost imaju vazniju ulogu u malim i srednjim preduze¢ima nego u
drugim preduzecima jer su ona najverovatnije potpuno obavijena u jednu kulturu, dok u
velikim preduze¢im moze koegzistirati viSe kultura. Postoji jaka korelacija izmedu kulture

stalnog napretka 1 inovacija u malim i srednjim preduze¢ima (Mc Adam i McClelland, 2002).

12. Uvodenje novog proizvoda

Uvodenje novog proizvoda predstavlja bilo kakavu promenu u dizajnu i/ili asortimanu
proizvoda, sa ciljem da se zadovolji ili kreira potreba kupaca 1 na taj nain ostvari korist za
preduzece. Vec¢ina inovacija ne utiCe na performanse preduzeca dok se te inovacije ne
plasiraju na trziSte (Katila 1 Ahuja, 2002). U praksi se primenjuju tri vrste strategija uvodenja

novih proizvoda: 1. trZiSno povlacenje — proizvoditi onoliko koliko se moZe prodati, 2.
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tehnolosko guranje — prodavati ono $to se moze proizvesti, 1 3. medufunkcionalna aktivnost —

povecana saradnja funkcija marketinga, proizvodnje 1 inZenjeringa.

13. Primena najnovije tehnologije

Inovacije odrazavaju sklonost firme da pozajmi svoje resurse zarad novih ideja, novina,
eksperimenata i kreativnih procesa kojima se moze do¢i do novih proizvoda, usluga ili
tehnoloskih procesa (Lumpkin 1 Dess, 1996). Mnogi istrazivaci smatraju da su inovacije
kljune za preduzece kako bi se efikasno takmicilo kako na domacem, tako i na stranom
trziStu (Hitt, 2001). Hamel (2000) smatra da su inovacije najvaznija komponenta strategije
preduzeca. U pogledu savremenih izazova sa kojima se preduzece srece, inovacije se
posmatraju kao sve vazniji faktor u konkurentnosti preduzeca. Porter (1996) smatra da ce
preduzece uspeti da ostvari bolje rezultate od konkurenata ukoliko uspe da kreira specifian 1
istrajan faktor diferencijacije, a da je inovativno ponaSanje osnovno sredstvo za kreiranje
konkurentske prednosti. Trud u pravcu inovacija koje preduzimaju preduzeca, predstavlja
povecanu svest o inovaciji kao izvoru konkurentske prednosti. Zbog toga mnogi autori vide
inovacije, konkurentsku prednost i performanse kao medusobno zavisne koncepte 1 procese
(Teece 1 Pisano, 1994; Short et al., 2007; Newbert, 2007).

Inovativni kapacitet ili inovativho ponasanje preduzeca obuhvata razne dimenzije
inovativnog procesa preduzeca: inovacija proizvoda, inovacija procesa, inovacija trzista i
organizaciona inovacija, s tim da je inovativni kapacitet koji najvise uti¢e na performanse

preduzeca, upravo inovacija procesa (Marques 1 Ferreira, 2009).

14. Ulaganje u istraZivanje i razvoj

Man et al. (2002) 1 Vargas 1 Rangel (2007) su uocili da su performance preduzeca u
pozitivnoj korelaciji sa razvojem internih mogucnosti, kao S$to su metode i1 procesi koji
podrzavaju rad preduzeca, ali 1 eksterno nabavljena oprema, i interni razvoj novih sirovina
koje se koriste u procesu rada kao 1 razvoj masina za poboljSanje procesa rada. Takode su
uocili da su performanse preduzeca u pozitivnoj korelaciji sa primenama strategija stalnog
unapredivanja, inovacija i uvodenja promena.

Drugi vazni izazovi za mala 1 srednja preduzeca su inoviranje tehnologije, razvoj ljudskih
resursa, razvoj novih proizvoda i upravljanje lancem snabdevanja kroz saradnju 1 partnerstvo
sa kupcima, dobavljaCima, distributerima, konkurentima 1 drugim organizacijama kao $to su

konsultantska preduzeca 1 istrazivacki centri (Soh 1 Roberts, 2005; Bennett i O’Kane, 2006).
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15. Stremljenje ka internacionalnim standardima

Internacionalni standardi napravili su veliki iskorak u komunikaciji poslovnih subjekata
Sirom sveta. Posedovanje nekog od medunardonih standarda uvecava kredibilitet preduzeca u
ocima poslovnih partnera. Tako efektivna primena standarda omogucava laksi pristup novim
trziStima 1 trziStima u nastajanju, skracuje vreme do izlaska na trZiSte 1 povecava udeo na
njemu, omogucuje iznoSenje novih tehnologija na trziSte, prihvatanje inovacija od strane
kljjenata, licenciranje patenata pozivanjem na njih u standardima, transfer tehnologija iz
razvijenih zemalja u zemlje u tranziciji 1 bolje procenjivanje novih tehnologija. Pored toga,
standardi uklanjaju prepreke u trgovini, podrzavaju razvoj i inovacije, osiguravaju kvalitet
proizvoda 1 procesa, povecavaju bezbednost 1 zaStitu, poboljSavaju tehnicku regulativu 1

podsticu medunarodnu konkurentnost.

16. Ulaganje napora za pronalaZenje novih stranih kupaca i distributera

Ucenje o izgradnji ¢vr§¢ih odnosa sa kupcima se Cesto preporucuje kao nacin da se
obezbedi opstanak preduzec¢a u uslovima turbulentnog 1 visoko konkurentnog trzista.
Preduzece treba da napravi detaljnu analizu o svojim slabostima i snagama pre razmisljanja o
ulasku u partnerske odnose (Varis et al., 2004). Konkurentnost preduzeca se moze pre utvrditi
po eksternoj mrezi i odnosima nego po sopstevnoj veliCini. Partnerstva pruzaju vecu dodatu
vrednost za kupce 1 razvijaju bolje radne odnose (Loh 1 Koh, 2004). Mala i srednja preduzeca
su na globalnom nivou ostvarila uspeSan nivo izgradivs$i sistemske produktivne kapacitete,
negujuc¢i preduzetniStvo 1 inovaciju, kao i1 svojom sluzbom u atraktivnim poduhvatima za
strane investicije.

U protekle dve decenije radena su mnoga istrazivanja vezana za izvozne mogucnosti koje
imaju uticaja na izvozne performanse malih 1 srednjih preduze¢a. Medu brojnim autorima
postoji saglasnost da se elementi izvoznih moguénosti vezanih za izvozne performanse mogu
obuhvatiti u tri kategorije:

1. karakteristike preduzeca,
2. kompetencije preduzeca 1

3. strateSke sposobnosti izvoznog marketinga preduzeca.

Istrazivanja su pokazala da veli¢ina preduzeca ne predstavlja kljucni faktor izvoznih
mogucnosti preduzeca. Kastikeas et al. (1997) otkrili su da su nivo izvozne angazovanosti i
vrsta proizvoda koji se prodaje znacCajniji elementi izvozne mogucnosti od same veliCine.

Dobar deo literature nalazi vezu izmedu menadZerskih stavova 1 izvoznih moguénosti
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(Sullivan 1 Bauerschmidt, 1990; Holzmuller i Stottinger, 1996; Styles i Ambler, 1994). Kada
je re¢ o kompetencijama preduzeca, vestine u planiranju izvoznog trzista, kvalitet osoblja koje
se bavi izvozom, veze sa stranim trZiStem 1 vestine u finansijskom menadZzmentu su klju¢ni u
unapredenju izvoznih performansi (Kastikeas at al., 1997, Ogbeuhi i Longfellow, 1994). S
druge strane, slaba trziSna analiza, odsustvo pravog proizvoda za odredeno trziste, neefektivna
distribucija 1 nedostatak menadzerskog planiranja 1 kontrole, ¢esti su uzroc¢nici neuspeha na
izvoznim trziStima. UspesSni izvoznici takode imaju jake sposobnosti u oceni i koriS¢enju
informacija koje su neophodne za dugoro¢no izvozno trziSno planiranje, dok manje uspesni
stavljaju akcenat pretezno na dobijanje informacija neophodnih za poslovanje od danas do
sutra (Toften 1 Olsen, 2003; Burridge 1 Bradshaw, 2001; Hart 1 Tzokas, 1999).

UspesSni izvoznici tretiraju potencijalni posao na izvoznom trziStu kao stratesku i
ekonomsku Sansu 1 izdvojili su se svojom konkurentskom pozicijom na mnogobrojnim
trziStima. Uloga razvoja medunarodne strategije u preduzecu se javlja kao kljuna tema u
objasnjenju kako se preduzeca takmiCe van granica svoje zemlje. UspeSna mala i srednja
preduzeca koja su izvoznici imaju pozitivhu marketing orijentaciju sa jakim kljuénim
vrednostima koje generiSu jasan strateski pravac. Tokom vremena, ova preduzeca izgraduju
odrzivu konkurentsku prednost na medunarodnom trziStu koja opstaje ak 1 kada se preduzece
suocCava sa neprijateljskim izazovima.

Izgradnja 1 odrzavanje odnosa sa klijentima je veoma vazna komponenta u strategiji
uspesSnih izvoznika. Ova preduzeca primenjuju sofisticirane prilaze razvoju odnosa sa
domac¢im 1 stranim kupcima kako bi razumela 1 servisirala potrebe njthovih medunarodnih
klijenata 1 da obezbede dugoro¢nu konkurentsku osnovu. Razvoj mreze odnosa sa kupcima
igra klju¢nu ulogu u razvoju konkurentske prednosti (Grimes et al., 2007).

Rezultati istrazivanja ukazuju na najuticajnije konkuretnske strategije u sadasnjem
poslovanju malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima. Naime, ukoliko se imaju u
vidu podaci iz Tabele 8, moze se zakljuCiti da su orijentacija na kvalitet proizvoda,
odredivanje konkurentske cene proizvoda i usluga, smanjenje troskova na svim nivoima i
ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1 distributera, po oceni ispitanika, Cetiri
najznacajnije 1 najzastupljenije konkurentske strategije u poslovanju malih 1 srednjih
preduze¢a u tranzicionim uslovima. Nasuprot tome, najmanje znacajne konkurentske
strategije u trenutnom poslovanju ovih preduzeca su orijentacija na zaStitu Zivotne sredine,
stremljenje ka internacionalnim standardima, agresivnost u pogledu preduzimanja rizika 1

diverzifikacija proizvoda.
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Tabela 8: Ocena znacaja konkurentskih strategija u trenutnom poslovanju preduzeca

Prose¢na | Min. Max. Koef.st.
Rang Konkurentska strategija | ocena vrednost | vrednost | Modus |devijacije
Orijentacija na kvalitet
1 proizvoda 4,47 2 5 5 0,681
Odredivanje konkurentske cene
2 proizvoda/usluga 4,06 1 5 5 0,995
Smanjenje troskova na svim
3 nivoima 3,96 1 5 5 1,045
Ulaganje napora za
pronalazenje novih stranih
4 kupaca 1 distributera 3,77 1 5 5 1,297
5 Primena najnovije tehnologije 3,69 1 5 5 1,156
6 Orijentacija na profit 3,67 1 5 3 0,998
7 Uvodenje novog proizvoda 3,62 1 5 4 1,063
Primena sistema nagradivanja
zaposlenih za ostvarene
8 rezultate 3,48 1 3 1,107
9 Obezbedenje obuke zaposlenih 3,36 1 5 3 1,128
10 Ulaganje u istrazivanje i razvoj 3,33 1 5 3 1,226
Primena inovativnih marketing
11 1 promotivnih tehnika 3,32 1 5 3 1,185
Podsticanje aktivnog ucesca
12 zaposlenih u odluc¢ivanju 3,28 1 5 4 1,178
13 Diverzifikacija proizvoda 3,25 1 5 3 1,041
Agresivnost u pogledu
14 preduzimanja rizika 3,25 1 5 3 0,924
Stremljenje ka
internacionalnim standardima
15 (ISO itd.) 3,19 1 5 3 1,274
Orijentacija na zastitu Zivotne
16 sredine 1 odrZivi razvoj 3,09 1 5 3 1,116

Konkurentske strategije u Tabeli 8 rangirane su shodno prosecnoj oceni datih odgovora

ispitanika. Za svaku konkurentsku strategiju prikazana je minimalna 1 maksimalna vrednost

shodno odgovorima ispitanika. Takode, izraCunat je 1 modus koji predstavlja najucestaliju

vrednost koja se javlja u jednom setu brojeva tj. u odgovorima ispitanika. Na taj nacin

dodatno se utvrduje znaCajnost odredene strategije u poslovanju malih 1 srednjih preduzeca u

tranzicionim uslovima. Koeficijent standardne devijacije u Tabeli 8 ukazuje na raznolikost

podataka dobijenih u istraZzivanju. Za ocenu znacaja konkurentske strategije u poslovanju

malih 1 srednjih preduzeca koeficijent standardne devijacije se kre¢e u rasponu od 0,681 do

1,297. Dobijene vrednosti koeficijenta standardne devijacije u Tabeli 8 ukazuju da su mere
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odstupanja male, odnosno da su podaci skoncentrisani oko, sredine, tj. da je prose¢na ocena

dobar reprezent datog skupa podataka.

STEPEN ZNACAJA KONKURENT SKIH STRATEGIJA U TRENUTNOM
POSLOVANJU PREDUZECA

Orijentacija na kvalitet proizvoda
Odredivanje konkurentske cene proizvoda/usluga

Smanjenje troSkova na svim nivoima

Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca i
distributera

Primena najnovije tehnologije
Orijentacija na profit

Uvodenje novog proizvoda

Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene
rezultate

Obezbedenje obuke zaposlenih

Ulaganje u istrazivanje i razvoj

Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika
Podsticanje aktivnog u¢es¢a zaposlenih u odlugivanju
Diverzifikacija proizvoda

Agresivnost u pogledu preduzimanja rizika
Stremljenje ka internacionalnim standardima (ISO itd.)

Orijentacija na zastitu Zivotne sredine i odrzivi razvoj

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Ocena

Slika 51: Stepen znacaja konkurentskih strategija u trenutnom poslovanju malih i srednjih
preduzeca u istrazivanju

Izvor: Autor
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7.5. Korelacije uticaja konkurentskih strategija na ulazne Indikatore,
Podindeks i Indeks Konkurentnosti malih i srednjih preduzeca u

tranzicionim uslovima

Na osnovu ocene konkurentskih strategija u poslovanju malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima i vrednosti indikatora, podindeksa 1 indeksa, ispituje se postojanje
korelacije izmedu njith pomocu Spirmenove korelacije ranga, a nakon S§to se testom
Kolmogorov Smirnofa utvrdilo da na podatke treba primeniti neparametarske statisticke
metode (iz Priloga P.5. se moZe videti da ne postoji saglasnost posmatranih obelezja sa
normalnom raspodelom, izuzev raspodele Podindeksa Zadovoljstvo Kupaca).

Da bi se ispitalo postojanje korelacije izmedu znacaja primene konkurentskih strategija i
vrednosti ulaznih indikatora koriS¢en je StatSoftovog racunarski programski paket Statistica
10.0. Dobijeni rezultati prikazani su u Prilogu P.6. 1 Tabeli P.6.1.1P.6.2.

Zbog velikog broja vrSenih testova na istom uzorku postavljeni su neSto stroziji
kriterijjumi za utvrdivanje statisticke znacajnosti u odnosu na standardne. Naime, odredeno je
da su korelacije statistiCki znacajne ako je p-vrednost manja od 0,01. Statisticka znacajnost
testa za p<0,01 ukazuje na verovatnocu manju od 1% da su dobijene korelacije proizvod
slu¢ajnosti, a ne zakonitosti. U ostalim slucajevima nije pripisana statisticka znacajnost.

Markirane vrednosti u Prilogu P.6., Tabela P.6.1. oznacavaju statisticki znacajne
korelacije izmedu konkurentskih strategija i indikatora malih 1 srednjih preduzeca. Imajuéi u
vidu rezultate iz Priloga P.6., Tabela P.6.1., mogu se izdvojiti slede¢i parovi konkurentskih

strategija 1 indikatora za koje je utvrdena statisticki znacajna korelacija (Tabela 9):
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Tabela 9: Korelacija uticaja konkurentskih strategija na ulazne indikatore malih i srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima za p<0,01

RB | Uticaj Na Spirmenov | Zakljucak: U
koeficijent | uzorku postoji
korelacije | statisticki znacajna

1. | Orijantacija na profit | Poslovni prihodi u 0,226 | pozitivna korelacija

prethodnoj godini
Implementacija 0,229 | pozitivna korelacija
medunarodnih standarda

2. | Orijentacija na | Poslovni prihodi u -0,252 | negativna korelacija

kvalitet proizvoda prethodnoj godini
Poslovni  prihodi  po -0,305 | negativna korelacija
zaposlenom

3. | Odredivanje Cena proizvoda 1 usluga u 0,304 | pozitivna korelacija

konkurentske cene | odnosu na konkurenciju
proizvoda/usluga

4. | Primena inovativnih | Prosecna vrednost -0,216 | negativna korelacija

marketing 1 | poslovne imovine

promotivnih tehnika | preduzeca
Troskovi  ulaganja u 0,245 | pozitivna korelacija
istrazivanje i razvoj
Ucesce novouvedenih 0,244 | pozitivna korelacija
proizvoda/usluga u
ukupnoj prodaji
Procenat zaposlenih KV -0,213 | negativna korelacija
radnika
Ulaganje u trening 1 obuku 0,336 | pozitivna korelacija
zaposlenih

5. | Diverzifikacija Stopa rasta prihoda od 0,298 | pozitivna korelacija

proizvoda prodaje u odnosu na
prethodnu godinu
Troskovi  ulaganja u 0,373 | pozitivna korelacija
istrazivanje i razvoj
Ucesce novouvedenih 0,304 | pozitivna korelacija
proizvoda/usluga u
ukupnoj prodaji
Procenat zaposlenih sa 0,210 | pozitivna korelacija
zavrSenim fakultetom
Ulaganje u trening 1 obuku 0,260 | pozitivna korelacija
zaposlenih

6. | Obezbedenje obuke | Udeo profita u ukupnim 0,216 | pozitivna korelacija

zaposlenih prihodima
Troskovi  ulaganja u 0,345 | pozitivna korelacija
istrazivanje i razvoj
Procenat zaposlenih sa 0,223 | pozitivna korelacija

zavrSenim fakultetom

Procenat zaposlenih koji
poznaju 1 rade na
modernom softveru

0,243

pozitivna korelacija
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Ulaganje u trening 1 obuku 0,630 | pozitivna korelacija
zaposlenih
Obuke  zaposlenih u 0,410 | pozitivna korelacija
prethodne tri godine
7. | Primena sistema | Prosecna vrednost -0,216 | negativna korelacija
nagradivanja poslovne imovine
zaposlenih za | preduzeca
ostvarene rezultate Procenat zaposlenih sa 0,217 | pozitivna korelacija
zavrSenim fakultetom
Ulaganje u trening 1 obuku 0,263 | pozitivna korelacija
zaposlenih
8. | Podsticanje aktivnog | Prosec¢na vrednost -0,282 | negativna korelacija
uceS¢a zaposlenih u | poslovne imovine
odlucivanju preduzeca
Troskovi  ulaganja u 0,247 | pozitivna korelacija
istrazivanje i razvoj
Procenat zaposlenih sa 0,244 | pozitivna korelacija
zavrSenim fakultetom
Procenat zaposlenih koji 0,278 | pozitivna korelacija
poznaju 1 rade na
modernom softveru
Ulaganje u trening 1 obuku 0,275 | pozitivna korelacija
zaposlenih
9. | Uvodenje novog | Troskovi  ulaganja u 0,340 | pozitivna korelacija
proizvoda istrazivanje i razvoj
Ucesce novouvedenih 0,324 | pozitivna korelacija
proizvoda/usluga u
ukupnoj prodaji
Ulaganje u trening 1 obuku 0,297 | pozitivna korelacija
zaposlenih
10. | Primena  najnovije | Udeo profita u ukupnim 0,229 | pozitivna korelacija
tehnologije prihodima
Troskovi  ulaganja u 0,334 | pozitivna korelacija
istrazivanje i razvoj
Procenat zaposlenih sa 0,287 | pozitivna korelacija
zavrSenim fakultetom
Procenat zaposlenih koji 0,244 | pozitivna korelacija
poznaju 1 rade na
modernom softveru
Ulaganje u trening 1 obuku 0,365 | pozitivna korelacija
zaposlenih
Obuke  zaposlenih u 0,262 | pozitivna korelacija
prethodne tri godine
11. | Ulaganje u | Stopa rasta prihoda od 0,280 | pozitivna korelacija

istrazivanje 1razvoj

prodaje u odnosu na

prethodnu godinu

Troskovi  ulaganja u 0,523 | pozitivna korelacija
istrazivanje i razvoj

Ucesce novouvedenih 0,254 | pozitivna korelacija
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proizvoda/usluga u
ukupnoj prodaji
Procenat zaposlenih sa 0,303 | pozitivna korelacija
zavrSenim fakultetom
Procenat zaposlenih koji 0,233 | pozitivna korelacija
poznaju 1 rade na
modernom softveru
Ulaganje u trening 1 obuku 0,445 | pozitivna korelacija
zaposlenih
Obuke  zaposlenih u 0,272 | pozitivna korelacija
prethodne tri godine
12. | Stremljenje ka | Troskovi  ulaganja u 0,270 | pozitivna korelacija
internacionalnim istrazivanje i razvoj
standardima Ulaganje u trening i obuku 0,312 | pozitivna korelacija
zaposlenih
13. | Ulaganje napora za | Troskovi ulaganja u 0,266 | pozitivna korelacija
pronalazenje novih | istrazivanje i razvoj
stranth  kupaca 1 | UdeSc¢e novouvedenih 0,293 | pozitivna korelacija
distributera proizvoda/usluga u
ukupnoj prodaji
Ulaganje u trening 1 obuku 0,217 | pozitivna korelacija
zaposlenih

|:| Finansijski Indikatori

|:| Indikatori Zadovoljstva Kupaca
|:| Indikatori Unutrasnjeg Procesa
|:| Indikatori Ucenja 1 Rasta Zaposlenih

Analogno Tabeli 9, u Tabeli 10 prikazane su statistiCki znacajne korelacije uticaja
konkurentskih strategija na Podindekse: Finanasijski Indikatori, Zadovoljstvo Kupaca,
Unutras$nji Procesi 1 Ucenje 1 Rast Zaposlenih, kao 1 na sam Kompozitni Indeks

Konkurentnosti.
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Tabela 10: Korelacija uticaja konkurentski strategija na Podindekse 1 Indeks Konkurentnosti

RB | Uticaj Na Spirmenov | Zakljucak: U
koeficijent | uzorku postoji
korelacije | statisticki znacajna

1. Orijentacija na zaStitu 0,274 | pozitivna korelacija

zivotne  sredine i
odrzivi razvoj

2. Primena invoativnih | Podindeks  Unutrasnji 0,293 | pozitivna korelacija

marketing 1 | Procesi
promotivnih tehnika - — - -
Podindeks Ucenje i Rast 0,282 | pozitivna korelacija
Zaposlenih
3. Diverzifikacija Podindeks  Unutrasnji 0,381 | pozitivna korelacija
proizvoda Procesi
Podindeks Ucenje i Rast 0,234 | pozitivna korelacija
Zaposlenih
0,235 | pozitivna korelacija
4. Obezbedenje obuke | Podindeks  Unutrasnji 0,342 | pozitivna korelacija
zaposlenih Procesi
Podindeks Ucenje i Rast 0,441 | pozitivna korelacija
Zaposlenih
0,315 | pozitivna korelacija
5. Primena sistema | Podindeks  Unutrasnji 0,260 | pozitivna korelacija
nagradivanja Procesi
zaposlenih za | Podindeks Ucenje i Rast 0,288 | pozitivna korelacija
ostvarene rezultate Zaposlenih
6. Podsticanje aktivnog | Podindeks Zadovoljstvo -0,211 | negativna korelacija
ucesS¢a zaposlenth u | Kupaca
odluc¢ivanju Podindeks  Unutrasnji 0,256 | pozitivna korelacija
Procesi
Podindeks Ucenje i Rast 0,340 | pozitivna korelacija
Zaposlenih
7. Uvodenje novog | Podindeks  Unutrasnji 0,419 | pozitivna korelacija
proizvoda Procesi
Podindeks Ucenje i Rast 0,260 | pozitivna korelacija
Zaposlenih
8. Primena  najnovije | Podindeks  Unutrasnji 0,347 | pozitivna korelacija
tehnologije Procesi
Podindeks Ucenje i Rast 0,388 | pozitivna korelacija
Zaposlenih
0,254 | pozitivna korelacija

9. Ulaganje u | Podindeks  Unutrasnji 0,478 | pozitivna korelacija

istrazivanje i razvoj Procesi

Podindeks Ucenje i Rast
Zaposlenih

0,458

pozitivna korelacija

0,340

pozitivna korelacija
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standardima

stranth  kupaca i
distributera

|:| Podindeks Zadovoljstvo Kupaca
|:| Podindeks Unutrasnji Procesi

Podindeks Ucenje i Rast Zaposlenih

- Kompozitni Indeks Konkurentnosti

10. | Stremljenje ka | Podindeks  Unutrasnji
internacionalnim Procesi

0,331

pozitivna korelacija

0,224

pozitivna korelacija

11. | Ulaganje napora za | Podindeks  Unutrasnji
pronalazenje  novih | Procesi

0,373

pozitivna korelacija

0,210

pozitivna korelacija
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Na osnovu uspostavljenih korelacija predstavljenih u Tabelama 9 i 10, mala i srednja
preduzeéa mogu da se opredele za neku od strategija u funkciji poboljSanja svoje
konkurentske pozicije. Iz rezultata proizilaze strategije za optimizaciju 1 unapredenje

poslovanja malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima:

I U funkciji optimizacije Finansijskih Indikatora proizilazi primena sledecih strategija:
1. Orijenatacija na profit
2. Diverzifikacija proizvoda
3. Obezbedenje obuke zaposlenih
4. Primena najnovije tehnologije
5

. Ulaganje u istrazivanje i razvoj

11 U funkciji optimizacije Indikatora Zadovoljstvo Kupaca proizilazi primena
strategije:

1. Odredivanje konkurentske cene proizvoda/usluga

III U funkciji optimizacije Indikatora Unutrasnjeg Procesa proizilazi primena slede¢ih
strategija:
1. Orijentacija na profit
Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika
Diverzifikacija proizvoda
Obezbedenje obuke zaposlenih

Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate

2
3
4
5
6. Podsticanje aktivnog uces¢a zaposlenih u odlu¢ivanju
7. Uvodenje novog proizvoda

8. Primena najnovije tehnologije

9. Ulaganje u istraZzivanje i razvoj

10. Stremljenje ka internacionalnim standardima

11. Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1 distributera

IV U funkciji optimizacije Indikatora Ucenja i Rasta Zaposlenih proizilazi primena
sledecih strategija:
1. Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika

2. Diverzifikacija proizvoda
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Obezbedenje obuke zaposlenih
Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate

Podsticanje aktivnog ucesca zaposlenih u odlu¢ivanju

3

4

5

6. Uvodenje novog proizvoda
7. Primena najnovije tehnologije

8. Ulaganje u istraZivanje i razvoj

9. Stremljenje ka internacionalnim standardima

10. Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1 distributera

V U funkciji neposredne optimizacije Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti proizilazi
primena sledecih strategija:
1. Orijentacija na zaStitu zivotne sredine 1 odrzivi razvoj
Diverzifikacija proizvoda

Obezbedenje obuke zaposlenih

2

3

4. Primena najnovije tehnologije

5. Ulaganje u istrazivanje 1 razvoj

6. Stremljenje ka internacionalnim standardima

7. Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1 distributera

Odabir prave strategije treba da je uskladen 1 sa unutrasnjom organizacijom preduzeca,
sa njegovom delatnoS¢u 1 sl. Medutim, na osnovu dobijenih rezultata moze se izdvojiti
nekoliko najefikasnijih konkurentskih strategija za jac¢anje konkurentnosti malih i srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima. Ukoliko je najefikasnija konkurentska strategija ona koja
je u statisticki znac¢ajnoj pozitivnoj korelaciji sa najve¢im brojem ulaznih indikatora, na taj
naCin pozitivno uticu¢i na najve¢i broj faktora koji se mere Kompozitnim Indeksom
Konkurentnosti, onda se moZe zakljuciti da su sledece konkurentske strategije najefikasnije za

jacanje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima:

1. Ulaganje u istrazivanje i razvoj — statisticki znaCajna pozitivna korelacija sa 7
indikatora
2. Primena najnovije tehnologije — statisticki znaCajna pozitivna korelacija sa 6

indikatora
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3. Obezbedenje obuke zaposlenih — statisticki znacajna pozitivna korelacija sa 6
indikatora

4. Diverzifikacija proizvoda - statisticki znacajna pozitivna korelacija sa 5 indikatora
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8. TESTIRANJE MODELA U PRAKSI NA
I1ZABRANIM MALIM I SREDNJIM
PREDUZECIMA, IMPLEMENTACIJA
STRATEGIJA I EVALUACIJA
KONKURENTNOSTI

U ovom poglavlju se vrsi testiranje modela 1 njegova verifikacija na osnovu
implementacije predlozenih konkurentskih strategija na primeru dva izabrana proizvodna

preduzeca iz uzorka.

8.1. Testiranje modela u praksi

Za svrhu testiranja 1 validacije predlozenog modela u praksi, izabrana su dva proizvodna
preduzeca koja su predstavljena u Poglavlju 7 gde su prikazane ben¢marking moguénosti

modela.

8.1.1. Preduzece pod rednim brojem 32

Preduzece pod rednim brojem 32 je u 2012. godini zauzimalo 105. mesto na rang listi (i
pored veoma dobrih finansijskih indikatora u odnosu na viSerangirano preduzece). Na osnovu
analize utvrdeno je da je unapredenje unutraSnjih procesa kljutno za popravljanje
konkurentske pozicije ovog preduzeca. Obzirom da su troSkovi ulaganja u istraZivanje i
razvoj, kao 1 prodaja novouvedenih proizvoda bili nepostojeci u ovom preduzecu, u dogovoru
sa preduze¢em izabrana je konkurentska strategija koju je preduzece primenjivalo tokom
2013. godine u funkciji poboljsanja konkurentske pozicije.

Na osnovu korelacija izmedu primene odredenih konkurentskih strategija i podindeksa,
odnosno indikatora konkuretnosti uspostavljenih u prethodnom poglavlju, preduzece pod
rednim brojem 32 se moglo opredeliti za jednu od sledec¢ih konkurentskih strategija u funkciji
poboljsanja indikatora Unutrasnjih Procesa:

1. Orijentacija na profit

2. Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika
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Diverzifikacija proizvoda
Obezbedenje obuke zaposlenih

Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate

3
4
5
6. Podsticanje aktivnog uces¢a zaposlenih u odlu¢ivanju
7. Uvodenje novog proizvoda

8. Primena najnovije tehnologije

9. Ulaganje u istraZivanje i razvoj

10. Stremljenje ka internacionalnim standardima

11. Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1 distributera

Imaju¢i u vidu delatnost preduzeca (prerada sekundarnih sirovina — reciklaza obojenih
metala), kao 1 zateCeno stanje u preduzecu pocetkom 2013. godine, koje karakteriSu velike
zalihe nepreradenih sirovina, relativno mali broj zaposlenih, a istovremeno 1 visoka
neizvesnost u poslovanju ne samo zbog vezanosti za berzanska kretanja vrednosti ovih
sirovina, ve¢ 1 zbog neizvesnosti u pogledu nabavke sekundarnih sirovina koja je veoma
ograni¢ena 1 nepredvidiva na domacem trziStu, u dogovoru sa direktorom preduzeca odabrana
je strategija pod rednim brojem 8 — Primena najnovije tehnologije. Naime, ova konkurentska
strategija je u datom momentu delovala najpodobnija 1 najprihvatljivija za implementaciju u
odabranom preduzecu, jer bi uticala na smanjenje zaliha sirovina, samim tim 1 na povecanje
obrtnog kapitala, vec¢u efikasnost procesa prerade sirovina 1 Siru moguénost primene.

Zbog toga je ovo preduzece pored postojeceg postrojenja za preradu otpadnih kablova
odlucilo da investira u primenu najnovije tehnologije u preradi sekundarnih sirovina. Naime,
preduzece je u 2013. godini nabavilo sledece masine:

1. Masina za brzo guljenje kablova velikog pre¢nika

2. Masina za suSenje bakarnog granulata

3. Sreder za pripremu kablova za postojeée postrojenje za preradu otpadnih kablova, a

koji moZe imati i drugu funkciju.

Pocetkom 2014. godine preduzece pod rednim brojem 32 je ponovo popunilo anketu sa
vrednostima indikatora za 2013. godinu, Sto predstavlja novi ulaz za model, odnosno novi
ciklus evaluacije konkurentnosti preduzeca. Na Slici 52 prikazani su efekti uticaja primene

gore opisane strategije na konkurentsku poziciju preduzeca.
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30

INDIKATORI UCENJA | RASTA

FINANSIJSKI INDIKATORI

c:moa\ow

ZAPOSLENIH

INDIKATORI UNUTRASNJEG
PROCESA

UTICAJ STRATEGIJE: PRIMENA NAJNOVIJE TEHNOLOGIJE NA
KONKURENTNOST ODABRANOG PREDUZECA (RANG 105 u 2012;;
RANG 88 U 2013.)

2012.
—=—2013.

INDIKATORI ZADOVOLJSTVA
KUPACA

Slika 52: Uticaj strategije: Primena najnovije tehnologije na konkurentnost preduzec¢a pod

rednim brojem 32.

Na Slici 52 se vidi da je preduzece implementacijom strategije: Primena najnovije

tehnologije poboljsalo ne samo Indikatore Unutrasnjeg procesa ve¢ 1 Finansijske indikatore.

Indikatori Zadovoljstva Kupaca, popravili su se samo zbog duzine trajanja poslovnog odnosa

sa kupcima koji je za godinu dana duZi u odnosu na prethodnu, odnosno nije posledica

primene odabrane konkurentske strategije.

8.1.2. Preduzece pod rednim brojem 31

Preduzece pod rednim brojem 32 je u 2012. godini zauzimalo 47. mesto na rang listi.

Kako bi se analizirale snage 1 slabosti ovog preduzeca i njegova konkurentska pozicija,

izvrSena je benCmarking analiza preduze¢a u odnosu na najbolje rangirano proizvodno

preduzece (drugorangirano preduzece). Rezultati ove analize prikazani su na Slici 53.
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PRIKAZ RASPODELE PONDERISANIH PODINDEKSA U
POREDENJU DVA PROIZVODNA PREDUZECA (POD REDNIM
BROJEM 31i121)

FINANSIJSKI INDIKATORI ——147.
—a— 2,
0
0
UCENJE |RAST 0
ZAPOSLENH ZADOVOLJSTVO KUPACA

UNUTRASNJI PROCESI

Slika 53: Prikaz raspodele ponderisanih podindeksa u poredenju dva proizvodna preduzeca
(pod rednim brojem 31 1 121)

Na Slici 53 preduzece pod rednim brojem 31 ima plasman 47. mesto, a preduzece pod
rednim brojem 121 ima plasman 2. mesto. Vrednosti pojedina¢nih indikatora sve Cetiri grupe
indikatora za ova preduzeca prikazane su u Tabelama 4 1 5 (Poglavlje 6), u Prilogu P.4.,
Tabele P.4.1., P.4.2., P.4.3. 1 P.4.4. 1 osencene zelenom bojom.

Imaju¢i u vidu rezultate analize, vidi se da je najveci jaz izmedu ova dva preduzeca u
Podindeksu Ucenje 1 Rast Zaposlenih. Naime, preduzece pod rednim brojem 121 ima
znacajno viSe zaposlenih sa zavrSenim fakultetom, zaposljava nekolicinu doktora nauka, ulaZe
viSe u trening 1 obuku zaposlenih 1 ima viSe zaposlenih koji poznaju i rade na modernom
softveru. Sve ovo kumulativno utiCe na razliku u konkurentskoj poziciji izmedu ova dva
preduzeca.

Na osnovu korelacija izmedu primene odredenih konkurentskih strategija i podindeksa,
odnosno indikatora konkuretnosti uspostavljenih u prethodnom poglavlju, preduzece pod
rednim brojem 31 se moglo opredeliti za jednu od sledec¢ih konkurentskih strategija u funkciji
poboljsanja indikatora Ucenja 1 Rasta Zaposlenih:

1. Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika
2. Diverzifikacija proizvoda

3. Obezbedenje obuke zaposlenih
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Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate

Podsticanje aktivnog ucesca zaposlenih u odlu¢ivanju

4

5

6. Uvodenje novog proizvoda

7. Primena najnovije tehnologije

8. Ulaganje u istraZivanje 1 razvoj

9. Stremljenje ka internacionalnim standardima

10. Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1 distributera

Imaju¢i u vidu delatnost preduzeca (proizvodnja hidrantne opreme, masina po porudzbini,
projektovanje termotehniCkih instalacija), kao i1 zate€eno stanje u preduzecu pocetkom 2013.
godine, koje karakteriSe pad traznje za hidrantnom opremom, problemi naplate potrazivanja
od dugogodiS$njih kupaca, u dogovoru sa direktorom preduzeca odabrana je strategija pod
rednim brojem 8 — Ulaganje u istraZivanje i razvoj. Naime, ova konkurentska strategija je u
datom momentu delovala najpodobnija i najprihvatljivija za implementaciju u odabranom
preduzecu, jer bi uticala na razvoj novog proizvoda preduzeca i kreiranja novog trziSta za
preduzece.

Zbog toga je ovo preduzece tokom 2013. uloZilo dodatna sredstva u istrazivanje 1 razvoj
slede¢ih novih proizvoda:

1. Elementi za visokonaponske izolatore — probni izvozni posao za Veliku Britaniju

2. Hidraulicne makaze za seCenje metala — izvozni potencijal za evropsko i rusko
trziste

3. Silosi za skladistenje i transport praskastih proizvoda u Tarkett-u, Backa Palanka

4. Striper visoke efikasnosti za separaciju izolacije na provodnicima.

Analogno preduzeéu pod rednim brojem 32, pocetkom 2014. godine preduzece pod
rednim brojem 31 je ponovo popunilo anketu sa vrednostima indikatora za 2013. godinu, Sto
predstavlja novi ulaz za model, odnosno novi ciklus evaluacije konkurentnosti ovog
preduzeca. Na Slici 54 prikazani su efekti uticaja primene gore opisane strategije na

konkurentsku poziciju ovog preduzeca.
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UTICAJ STRATEGIJE: ULAGANJE U ISTRAZIVANJE | RAZVOJ NA
KONKURENTNOST ODABRANOG PREDUZECA (RANG 47 u 2012
RANG 34 u 2013.)

FINANSIJSKI INDIKATORI

50
0
0 ——2012.
0 —=—2013.
INDIKATORI UCENJA | RASTA INDIKATORI ZADOVOLJSTVA
ZAPOSLENIH KUPACA

INDIKATORI UNUTRASNJEG
PROCESA

Slika 54: Uticaj strategije: Ulaganje u istrazivanje i razvoj na konkurentnost preduzec¢a pod
rednim brojem 31.

Na Slici 54 se vidi da je preduzece implementacijom strategije: Ulaganje u istraZivanje 1
razvoj poboljsalo Indikatore Ucenja 1 Rasta Zaposlenih, Indikatore Unutrasnjeg Procesa, kao i
Indikatore Zadovoljstva Kupaca, dok su Finansijski Indikatori slabiji u odnosu na prethodnu
godinu. Ovo se moze tumaciti ¢injenicom da implementacija strategije ulaganja u istraZivanje
1 razvoj iziskuje troskove odmah, a pozitivne finansijske efekte tek u buduénosti. Buduci da je
preduzece razvilo veliki broj proizvoda u toku 2013. godine, finansijski efekti od realizacije
mogu se ocekivati u 2014. godini. I pored toga preduzece je popravilo svoj sveukupni

konkurentski polozaj.

8.2. Verifikacija modela

Verifikacija modela vr$i se na osnovu gore opisanog testiranja modela u praksi, odnosno
na primeru dva preduzeca iz uzorka. Na osnovu Slike 52 i 54 uocavaju se pozitivni efekti
primene predlozenih konkurentskih strategija na performanse preduzeca. Da bi se preciznije

analizirale nastale promene u konkurentnosti preduzeca u pogledu vrednosti Kompozitnog
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Indeksa Konkurentnosti i ranga, u Tabeli 11 uporedno su prikazane vrednosti Podindeksa za
oba preduzeca za 2012. 1 2013. godinu, kao 1 vrednosti Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti
1 Ranga preduzeca. Pored toga, u Tabeli 12 je prikazan rang za svaki Podindeks 1 kona¢no za

Kompozitni Indeks Konkurentnosti.

Tabela 11: Vrednosti Podindeksa 1 Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti testiranih
preduzeca za 2012. 12013. godinu

Podindeks |Podindeks Podindeks |Podindeks
Finansijski | Zadovoljstvo | Unutrasnji | Ucenje i Rast

Indikatori | Kupaca Procesi Zaposlenih KIK Rang
31-2012 19,65 33,35 31,72 15,97 100,70 47
31-2013 15,16 34,41 40,96 17,21 107,75 34
32-2012 22,16 28,23 12,99 15,71 79,09 105
32-2013 26,26 29,29 13,74 15,71 84,99 88

Tabela 12: Rang Podindeksa 1 Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti testiranih preduzeca za
2012.12013. godinu

Rang Kompozitni
R.b. Podindeks | Podindeks Podindeks | Podindeks Indeks
preduzeéa | Finansijski | Zadovoljstvo | Unutrasnji | U¢enje i Rast | Konkurentnosti
- godina |Indikatori | Kupaca Procesi Zaposlenih (KIK)

31-2012. 64 26 26 82 47
31-2013. 92h 2000 130 1 7510 34 1
32-2012. 50 70 139 84 105
32-2013. 36 1 s7T ] 138 T 84| o 88| 1

J - doslo je do smanjenja konkurentnosti
0 - nema promene

1 - doslo je do poveéanja konkurentnosti
Imajuéi u vidu rezultate dobijene u Tabelama 11 1 12 moZe se zakljuciti da su oba

preduzeca primenom predlozenih konkurentskih strategija za poboljSanje konkurentnosti

popravila rang Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti. Naime, preduze¢e pod rednim brojem
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31 je sa 47. doSlo na 34. poziciju, dok je preduzece pod rednim brojem 32 sa 105. doslo na 88.
poziciju.
Takode se smanjila razlika izmedu ova dva preduzeca. Za 2012. godinu razlika je bila 58
mesta, a za 2013. godinu 54 mesta.

Ovime se potvrduje validnost predlozenog modela, jer su njegovom primenom dobijeni

pozitivni rezultati u praksi na testiranim preduze¢ima.
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9. DISKUSIJA

9.1. Implikacije modela

U istrazivanju je prikazano kako se konkrentnost malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima moze izmeriti 1 na koji na¢in se preduze¢e moze uporediti sa svojim
konkurentnima u funkciji definisanja 1 implementacije konkurentskih strategija koje bi dovele
do poboljSanja konkurentnosti. Obzirom da je model razvijen na uzorku od 151 preduzeca
koja se bave razli¢itim delatnostima, a da je u realnom interesu preduzeca da vrSe
ben¢marking u odnosu na preduzeca iste delatnosti, vazno je napomenuti da je uspostavljeno
rangiranje vrSeno samo u funkciji razvoja modela, odnosno alata za merenje konkurentnosti
malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima. Medutim, analogno ovoj metodologiji 1
uz neznatne modifikacije mogu se dobiti rang liste za pojedinacne delatnosti, Sto ¢e naci svoju
punu primenu tek nakon implementacije ovog modela na velikom broju malih i1 srednjih
preduzeca.

Naime, preciznost razvijenog modela raste sa brojem malih i srednjih preduzeéa koja ga
implementiraju. Obuhvatanjem svih preduzeca sektora malih 1 srednjih preduzeca jedne
zemlje u tranzciji, dobila bi se jasna slika polozaja konkurentnosti ovih preduzeca, po
delatnostima, ali 1 sveukupno, na osnovu Cega bi se mogle definisati 1 strategije na
nacionalnom nivou u funkciji razvoja ovog sektora. Osim toga, 1 pojedinacno preduzece
dobija najbolji uvid u svoj konkurentski polozaj ukoliko su implementacijom modela

obuhvaceni svi konkurenti 1 u¢esnici na trzistu.

9.2. Mogucénosti modela

U Poglavlju 7 1 8 prikazane su ben¢marking moguénosti modela. Kako bi se u potpunosti
sagledao opseg mogucénosti modela, pretpostavimo da su preduzeca pod rednim brojem 31 i
32, opisana u gore pomenutim poglavljima, konkurenti na trziStu. Pored izvrSene
ben¢marking analize za Podindekse konkurentnosti, kojom se doSlo do zaklju¢ka da su
indikatori UnutraS$njeg procesa klju¢ni za sticanje boljeg konkurentskog poloZaja preduzeca

pod rednim brojem 32 u odnosu na 31, kao 1 zakljucka o vrsti konkurentske strategije koju
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treba primeniti u funkciji poboljSanja konkurentske pozicije, od interesa za preduzece je
poredenje 1 uvid u indikatore konkurentnosti unutar svake od Cetiri grupe indikatora. Na Slici
55, 56, 57 1 58 prikazan je odnos indikatora unutar sve Cetiri grupe indikatora za ova dva
preduzeca (preduzece pod rednim brojem 31 zauzima 47. poziciju na rang listi, dok preduzece

pod rednim brojem 32 zauzima 105. poziciju na rang listi).

VREDNOSTI INDIKATORA U OKVIRU PODINDEKSA FINANSIJSKI
INDIKATORI

Poslovni prihodi u prethodnoj

godini
30 —— Preduzece #31
25 Preduzece #32

Zavisnost od kredita banaka Poslovni prihodi/zaposlenom

S

20
15
N
4?,
Udeo profita u ukupnim prihodima % Prosec¢na \i/:c:jvr;:st poslovne

Stopa rasta prihoda od prodaje u
odnosu na prethodnu godinu

/

Slika 55: Vrednosti indikatora u okviru Podindeksa Finansijski Indikatori
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VREDNOSTIINDIKATORA U OKVIRU PODINDEKSA ZADOVOLJSTVO
KUPACA

UCesSce prodaje stalnim kupcima u
ukupnoj prodaiji

—e— Preduzece #31
Preduzecée #32

na konkurenciju proizvode/pruzene usluge

40
30
20
10
Cena proizvoda/usluga u odnosu v Procenat zalbi na isporuc¢ene

DuZina trajanja poslovnog odnosa
sa prosecnim kupcem

Slika 56: Vrednosti indikatora u okviru Podindeksa Zadovoljstvo Kupaca

VREDNOSTI INDIKATORA U OKVIRU PODINDEKSA UNUTRASNJI
PROCESI

TroSkovi ulaganja u I&R
50

—e— Preduzece #31
Preduzecée #32

Prodaja novouvedenih
proizvoda

Implementacija standarda

Vreme za plasiranje novog Procenat Skarta u procesu
proizvoda proizvodnje

Slika 57: Vrednosti indikatora u okviru Podindeksa Unutrasnji Procesi
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VREDNOSTI INDIKATORA U OKVIRU PODINDEKSA UCENJE | RAST
ZAPOSLENIH

Procenat zaposlenih sa zavr§enim

fakultetom —e— Preduzeée #31
30 Preduzece #32
25
20

Obuka zaposlenih u prethodne tri

. Procenat zaposlenih KV radnika
godine

15

Ulaganje u trening i obuku

. Procenat zaposlenih sa doktoratom
zaposlenih

Procenat zaposlenih koji poznaju i
rade na modernom softveru

Slika 58: Vrednosti indikatora u ovkiru Podindeksa Ucenje 1 Rast Zaposlenih

Na Slici 55 vidimo da su indikatori unutar Podindeksa Finansijski indikatori veoma
razli¢ito rasporedeni za ova dva preduzeca. Preduzece pod rednim brojem 31 (47. pozicija na
rang listi) ima bolje vrednosti indikatora u udelu profita u ukupnim prihodima 1 stopi rasta
prihoda od prodaje u odnosnu na prethodnu godinu, dok preduzece pod rednim brojem 32
(107. pozicija na rang listi) ima viSe prihode po zaposlenom, vece poslovne prihode u
prethodnoj godini 1 ve¢u prosecnu vrednost poslovne imovine.

Ukoliko se posmatraju isklju¢ivo Finansijski indikatori, preduzece pod rednim brojem 32
ostvaruje bolji plasman (50. pozicija na rang listi) u odnosu na preduzece pod rednim brojem
31 (64. pozicija na rang listi), iako je sveukupan plasman u korist preduzeca pod rednim
brojem 31.

Ovakva analiza omogucuje uvid preduze¢ima u konkretne snage i slabosti u odnosu na
konkurenciju. Oba preduze¢a mogu da definiSu potencijalne Sanse 1 opasnosti imajuci u vidu
sopstvene snage 1 slabosti, a istovremeno snage 1 slabosti svoje konkurencije. Tako preduzece
pod rednim brojem 32 moze iskoristiti svoju nadmo¢ u Finansijskim indikatorima da poboljsa
konkurentnost u grupi indikatora u kojima zaostaje za preduzec¢em pod rednim brojem 31.

Na Slici 56 vidi se da preduzece pod rednjim brojem 31 ima vece ucesce prodaje stalnim

kupcima 1 ostvaruje znacajno duzi poslovni odnos sa prose¢nim kupcem u odnosu na
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preduzece pod rednim brojem 32, Sto ukazuje na duzu tradiciju dobrog poslovanja 1 vecu
lojalnost kupaca. U drugim indikatorima — cena proizvoda/usluga u odnosu na konkurenciju 1
procenat zalbi na isporu¢ene proizvode/pruzene usluge, preduzeca imaju ujednacene rezultate.
Tako, na osnovu vrednosti indikatora u okviru Podindeksa Zadovoljstvo kupaca, preduzece
pod rednim brojem 31 zauzima 26. poziciju, dok preduzece pod rednim brojem 32 zauzima
70. poziciju na rang listi.

1z ove analize takode se moze definisati plan delovanja u funkciji poboljSanja performansi
1 konkurentnosti za preduzece pod rednim brojem 32. Obzirom da su indikatori, u kojima
preduzece pod rednim brojem 31 prednjaci, vezani za duzinu poslovanja 1 lojalnost kupaca 1
da je na njih teZe uticati u kra¢em vremenskom periodu, opravdano bi bilo staviti akcenat na
poboljsanje drugih indikatora u okviru ove grupe indikatora, kod kojih su performanse
izmedu ova dva preduzeca izjednacene, a u funkciji brzeg sticanja konkurentnosti.

Na Slici 57 se vidi da preduzece pod rednim brojem 31 znacajno prednjaci u
implementaciji standarda, ulaganju u istrazivanje i razvoj i prodaji novouvedenih proizvoda u
odnosu na preduzece pod rednim brojem 32. Tako preduzece pod rednim brojem 31 zauzima
26. mesto, dok preduzece pod rednim brojem 32 zauzima 139. mesto u okviru Podindeksa
Unutra$nji procesi. Ovo je u Poglavlju 8 1 prepoznato kao klju¢na razlika izmedu ova dva
preduzeca, na osnovu cCega je izabrana konkurentska strategija Uvodenje najnovije
tehnologije.

Medutim, analiza indikatora Unutras$njih procesa omogucuje dodatnu potporu strateSkom
delovanju imaju¢i u vidu koji indikatori prave najvec¢i jaz izmedu ova dva preduzeca. Zbog
toga preduzece pod rednim brojem 32 moze bolje sagledati svoj polozaj 1 uvideti da 1 pored
trenutno boljih finansijskih indikatora ima vrlo neizvesan posao, jer se primarno usredsreduje
na finansijske efekte, pre nego na istrazivanje, razvoj, inovacije 1 standarde $to u neizvesnim i
nepredvidivim trzi$nim uslovima lako rezultuje velikim neuspehom u odsustvu alternativnog
plana.

Na Slici 58 se vidi da su preduzeca ujednacena u okviru Podindeksa Ucenje 1 rast
zaposlenih. Postoje male i recipro¢ne razlike izmedu zapoSljavanja KV radnika i radnika sa
zavrSenim fakultetom, tako da preduzeca ostvaruju priblizno isti rang u okviru ove grupe
indikatora — preduzece pod rednim brojem 31 zauzima 82. mesto, a preduzece pod rednim
brojem 32 zauzima 84. mesto.

Analogna analiza je indikovana 1 nakon implementacije predloZzene konkurentske
strategije, kako bi se analizirao uticaj primenjenih konkurentskih strategija na indikatore u

okviru sve Cetiri grupe indikatora i pratio nivo konkurentnosti preduzeca, ¢ime se uspostavlja
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novi ciklus definisanja strateskih poteza u buducnosti 1 kontinuitet u monitoringu performansi
1 klju¢nih indikatora konkurentnosti preduzec¢a. Ovakva analiza upotpunjuje analizu opisanu u
Poglavlju 7 1 8 1 daje dodatne smernice za mogucnosti upotrebe razvijenog modela malih 1

srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima.

9.3. Najznacajnije vs najuticajnije konkurentske strategije malih i

srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

U Poglavlju 7 su predstavljeni rezultati istrazivanja vezani za najznacajnije konkurentske
strategije. U Tabeli 8 su konkurentske strategije rangirane shodno prosecnoj oceni znacaja
konkurentskih strategija u trenutnom poslovanju preduzeca. Na osnovu te analize zaklju¢eno
je da su orijentacija na kvalitet proizvoda, odredivanje konkurentske cene proizvoda i usluga,
smanjenje troSkova na svim nivoima i ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1
distributera Cetiri najznacajnije 1 najzastupljenije konkurentske strategije. Nasuprot tome,
najmanje znacajne konkurentske strategije u trenutnom poslovanju ovih preduzeca su
orijjentacija na zaStitu zivotne sredine, stremljenje ka internacionalnim standardima,
agresivnost u pogledu preduzimanja rizika i diverzifikacija proizvoda.

Medutim, rezultati dobijeni korelacionom analizom u pogledu ispitivanja uticaja tih istih
konkurentskih strategija na indikatore, podindekse i1 kompozitni indeks konkurentnosti,
ukazuju na drugaciju situaciju. Naime, rezultati istrazivanja pokazuju da konkurentske
strategije koje su najuticajnije na konkurentnost, odnosno konkurentske strategije koje
ostvaruju najviSe pozitivnih korelativnih odnosa sa indikatorima, podindeksima 1
kompozitnim indeksom konkurentnosti su ulaganje u istraZzivanje 1 razvoj, primena najnovije
tehnologije, obezbedenje obuke zaposlenih i diverzifikacija proizvoda, dok najmanje uticaja
imaju konkurentske strategije orijentacija na kvalitet proizvoda, orijentacija na zaStitu zZivotne
sredine 1 odrzivi razvoj, agresivnost u pogledu preduzimanja rizika i smanjanje troSkova na
svim nivoima. U Tabeli 13 uporedo su rangirane najznacajnije 1 najuticajnije konkurentske

strategije.
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Tabela 13: Najznacajnije vs. najuticajnije konkurentske strategije

Najznacajnija konkurentska strategija

Najuticajnije konkurentske strategije

1. | Orijentacija na kvalitet proizvoda Ulaganje u istrazivanje i razvoj
2. | Odredivanje konkurentske cene Primena najnovije tehnologije
proizvoda/usluga
3. | Smanjenje troSkova na svim nivoima Obezbedenje obuke zaposlenih
4. | Ulaganje napora za pronalaZzenje novih Diverzifikacija proizvoda
stranih kupaca 1 distributera
5. | Primena najnovije tehnologije Podsticanje aktivnog uces¢a zaposlenih u
odlucivanju
6. | Orijentacija na profit Ulaganje napora za pronalaZenje novih
stranih kupaca 1 distributera
7. | Uvodenje novog proizvoda Uvodenje novog proizvoda
8. | Primena sistema nagradivanja zaposlenih | Primena  inovativnih ~ marketing 1
za ostvarene rezultate promotivnih tehnika
9. | Obezbedenje obuke zaposlenih Orijentacija na profit
10. | Ulaganje u istrazivanje i razvoj Stremljenje ka internacionalnim
standardima (ISO itd.)
11. | Primena inovativnih marketing 1 Primena sistema nagradivanja zaposlenih
promotivnih tehnika za ostvarene rezultate
12. | Podsticanje aktivnog ucesca zaposlenthu | Odredivanje konkurentske cene
odlucivanju proizvoda/usluga
13. | Diverzifikacija proizvoda Smanjenje troSkova na svim nivoima
14. | Agresivnost u pogledu preduzimanja Agresivnost u pogledu preduzimanja
rizika rizika
15. | Stremljenje ka internacionalnim Orijentacija na zaStitu Zivotne sredine i
standardima (ISO itd.) odrzivi razvoj
16. | Orijentacija na zastitu Zivotne sredine i Orijentacija na kvalitet proizvoda

odrzivi razvoj

Ova analiza ukazuje na to da preduzeCa neopravdano pridaju znacaj odredenim

konkurentskim strategijama, jer generalno posmatrajuci, konkurentske strategije kojima

pridaju najviSe znacaja u trenutnom poslovanju preduzeca nisu i najuticajnije konkurentske

strategije koje bi dovele do boljih performansi i viSe konkurentnosti.

9.4. Dokaz opravdanosti postavljene hipoteze

Rezultati istraZivanja ukazuju na znaCajnu diferencijaciju kljuénih faktora internog 1

eksternog okruZenja u poslovanju malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima koji u

velikoj meri utiCu na sticanje 1 odrzanje njihove konkuretske prednosti. Tako se u

166




Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

najznacajnije faktore eksternog okruzenja svrstavaju problemi naplate potrazivanja,
pronalazenje odgovarajuc¢eg poslovnog partnera, visoke poreske stope, visok nivo korupcije 1
politicka nestabilnost na domicilnom trZzistu.

Takode, najznacajniji faktori unutrasnjeg okruzenja obuvaeni su sa Cetiri grupe
indikatora zasnovanih na Balanced Scorecard-u. To su Finansijskih indikatori (reflektuju
uticaj primenjenih strategija na finansijske rezultate): poslovni prihodi u prethodnoj godini,
poslovni prihodi po zaposlenom, prosecna vrednost poslovne imovine preduzeca, stopa rasta
prihoda od prodaje u odnosu na prethodnu godinu, udeo profita u ukupnim prihodima i
zavisnost poslovanja preduzea od kredita banaka; Indikatori zadovoljstva kupaca
(predstavljaju klju¢ne faktore koji dovode do poboljSanja u indikatorima proSlog uspeha kod
kupaca proizvoda i usluga preduzeca): uc¢eSce prodaje stalnim kupcima u ukupnoj prodaji,
procenat zalbi na isporuc¢ene proizvode 1 usluge, duzina trajanja poslovnog odnosa sa
prose¢nim kupcem i cena proizvoda i usluga u odnosu na konkurenciju; Indikatori unutrasnjih
procesa (kljuéni procesi kojima se kreira dodatna vrednost za kupce proizvoda i usluga
preduzeca): troskovi ulaganja u istraZivanje i razvoj, u¢es¢e novouvedenih proizvoda/usluga u
ukupnoj prodaji, procenat Skarta u procesu proizvodnje/pruzanja usluge, vreme potrebno za
plasiranje novog proizvoda 1 implementacija medunarodnih standarda; i1 Indikatori ucenja i
rasta zaposlenih (pokretaci prethodne tri grupe indikatora koji obezbeduju odrzivo poslovanje
preduzeca u buducnosti): procenat zaposlenih sa zavrSenim fakultetom, procenat zaposlenih
KV radnika, procenat zaposlenih sa doktoratom, procenat zaposlenih koji poznaju 1 rade na
modernom softveru, ulaganje u trening 1 obuku zaposlenih i1 obuke zaposlenih u prethodne tri
godine.

Kvantifikacijom klju¢nih indikatora konkurentnosti omogucéuje se izraCunavanje
kompozitnih podindeksa i indeksa konkurentnosti primenom standardizacije i1 transformacije
podataka, ponderisanjem grupe indikatora i1 podindeksa na osnovu empirijskih rezultata
istrazivanja. Konsekventno, dobijeni kompozitni podindeksi 1 indeks konkurentnosti
predstavljaju kvantitativnu meru konkurentnosti koja omogucuje ben¢marking analizu svakog
pojedinacnog preduzeca u odnosu na bilo koje drugo 1/ili sva ostala preduzeca.

Naime, dobijena kriva Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti ukazuje na postojanje
velikih razlika u poslovanju prvorangiranih malih 1 srednjih preduzeca u odnosu na ostala
preduzeca. Prednost razvijenog modela konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca je u tome
Sto se mogu analizirati 1 uporedivati mesta gde ove razlike u poslovanju nastaju, a u funkciji
poboljSanja konkurentske pozicije ovih preduzec¢a. Prema tome, razvijen model predstavlja

efikasan alat za sprovodenje ben¢marking analize u malim 1 srednjih preduzeéima u
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tranzicionim uslovima, $to istovremeno predstavlja podlogu za dalju kvalitativnu analizu
poslovanja preduzeca u funkciji iznalaZenja optimalne konkurentske strategije za sticanje
bolje konkurentske pozicije.

Ovime su dokazane hipoteze 1 1 2 istrazivanja, odnosno da se konkurentnost preduzeca
moze izmeriti evaluacijom klju¢nih faktora unutar preduzeca i da je moguce razviti model
konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima privredivanja.

Kod malih 1 srednjih preduzeca strategija je Cesto implicitna 1 predstavlja posledicu ciljeva
1 perferencija koje ima sam menadZer ili preduzetnik. Na taj nacin organizacione sposobnosti
utiCu na sve aspekte zivota preduzeca, a posebno na strategiju. Obzirom da strateSko
pozicioniranje 1 sticanje novih konkurentskih prednosti malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima podrazumeva adekvatno formulisanu i1 implementiranu konkuretnsku
strategiju poslovanja, dobijeni rezultati istrazivanja poseban akcenat stavljaju na korelativnu
vezu imedu primene odredenih konkurentskih strategija 1 povecanja vrednosti klju¢nih
indikatora konkurentnosti, ¢ime se uti¢e na povecanje konkurentnosti malih 1 srednjih
preduzeca u tranzicionim uslovima. Istrazivanjem se utvrdilo da su pozitivno korelisane
sledec¢e konkurentske strategije 1 indikatori konkurentnosti:

1. Ulaganje u istraZzivanje 1 razvoj i: stopa rasta prihoda od prodaje u odnosu na
prethodnu godinu, troskovi ulaganja u istrazivanje i razvoj, ucesS¢e novouvedenih
proizvoda/usluga u ukupnoj prodaji, procenat zaposlenih sa zavrSenim fakultetom,
procenat zaposlenih koji poznaju i rade na modernom softveru, ulaganje u trening i

obuku zaposlenih 1 obuke zaposlenih u prethodne tri godine;

2. Primena najnovije tehnnologije i: udeo profita u ukupnim prihodima, troSkovi
ulaganja u istraZivanje i razvoj, procenat zaposlenih sa zavrSenim fakultetom, procenat
zaposlenih koji poznaju i rade na modernom softveru, ulaganje u trening 1 obuku

zaposlenih, obuka zaposlenih u prethodne tri godine;

3. Obezbedenje obuke zaposlenih 1: udeo profita u ukupnim prihodima, troskovi ulaganja
u istraZivanje 1 razvoj, procenat zaposlenith sa zavrSenim fakultetom, procenat
zaposlenih koji poznaju i rade na modernom softveru, ulaganje u trening 1 obuku

zaposlenih 1 obuke zaposlenih u prethodne tri godine;

4. Diverzifikacija proizvoda i: stopa rasta prihoda od prodaje u odnosu na prethodnu

godinu, troSkovi wulaganja wu istrazivanje 1 razvoj, uceS¢e novouvedenih
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10.

11

12.

proizvoda/usluga u ukupnoj prodaji, procenat zaposlenih sa zavrSenim fakultetom 1

ulaganje u trening 1 obuku zaposlenih;

Podsticanje aktivnog uceS¢a zaposlenih u odlu¢ivanju 1. troSkovi ulaganja u
istrazivanje 1 razvoj, procenat zaposlenth sa zavrSenim fakultetom, procenat
zaposlenih koji poznaju 1 rade na modernom softveru i1 ulaganje u trening 1 obuku

zaposlenih;

Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca 1 distributera i: troskovi
ulaganja u istrazivanje 1 razvoj, uc¢es¢e novouvedenih proizvoda/usluga u ukupnoj

prodaji i ulaganje u trening 1 obuku zaposlenih;

Uvodenje novog proizvoda i: troSkovi ulaganja u istrazivanje i1 razvoj, ucesce
novouvedenih proizvoda/usluga u ukupnoj prodaji, ulaganje u trening i obuku

zaposlenih;

Primena inovativnih marketing 1 promotivnih tehnika 1 troSkovi ulaganja u
istrazivanje 1 razvoj, uceS¢e novouvedenih proizvoda/usluga u ukupnoj prodaji,

ulaganje u trening 1 obuku zaposlenih;

Orijentacija na profit i: poslovni prihodi u porethodnoj godini 1 implementacija

medunarodnih standarda;

Stremljenje ka internacionalnim standardima i: troSkovi ulaganja u istraZivanje i1

razvoj i ulaganje u trening 1 obuku zaposlenih;

. Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate i: procenat zaposlenih

sa zavrSenim fakultetom i ulaganje u trening i obuku zaposlenih;

Odredivanje konkurentske cene proizvoda i usluga i: cena proizvoda i usluga u odnosu

na konkurenciju.

Redosled gore navedenih konkurentskih strategija je respektivan uticaju na konkurentnost

malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima. Naime, prva konkurentska strategija je
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najuticajnija jer je u pozitivnoj korelaciji sa najviSe indikatora konkurentnosti itd. Prema
tome, istraZzivanje je uspeSno uspostavilo vezu izmedu nivoa konkurentnosti malih i1 srednjih
preduze¢a u tranzicionim uslovima sa primenom odredenih konkurentskih strategija.
Prakti¢na verifikacija modela vrSena je na primeru dva proizvodna preduzeca, Cime je model
uspesno testiran u praksi.

Ovime je dokazana i treca hipoteza istrazivanja koja tvrdi da se primenom razvijenog
modela za merenje konkurentnosti moze povecati nivo konkurentnosti malih 1 srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima implementacijom odredenih strategija.
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10. ZAKLJUCAK

10.1. Kvantitativne i kvalitativne preporuke

Tranzicione privrede Zapadnog Balkana jo$ uvek se nalaze u nepovoljnoj situaciji usled
raspada SFRJ, prekida trgovinskih veza 1 gubitka trziSta, posledica pogresne
makroekonomske politike, izolacije usled medunarodnih sankcija, kao i1 desetogodiSnjeg

kaSnjenja u otpocinjanju procesa tranzicije u odnosu na druge bivse socijalisticke zemlje.

lako su ove tranzicione privrede doSle do integracija u medunarodne institucije,
pospesSivanja ekonomskog rasta, obnavljanja trgovinskih veza, smanjenja inflacije, priliva
strane pomoc¢i i tehniCke podrske 1 sl., joS uvek su ostali nereSeni vazni ekonomski i socijalni
problemi poput malog obima proizvodnje i niske kupovne moci stanovniStva. Osim toga,
negativni efekti svetske finansijske krize negativno su se odrazili na konkurentnost malih 1
srednjih preduzeca zemalja u tranziciji, poSto su najveci inostrani partneri u zemljama koje su
direktno pogodene krizom i ¢ija se traznja kao posledica krize smanjuje.

Kako bi se ublazili negativni efekti nastalih okolnosti, neophodno je izvrsiti znaCajne
promene u celokupnom poslovnom okruzenju malih 1 srednjih preduzeca, obzirom da ona
¢ine skoro 99% svih preduzeca u zemljama u tranziciji, kao 1 u drugim zemljama, 1 da imaju
potencijal da znacajno doprinesu preko potrebnom ozivljavanju privrednih aktivnosti.

Turbulentnost trziSnog okruZenja zahteva proaktivan odnos menadZmenta prema
povoljnim 1 nepovoljnim okolnostima koje direktno uticu na poslovanje preduzeca.
Neophodno je anticipirati promene u okruzenju kako bi se smanjio jaz izmedu potencijalnih 1
realizovanih performansi u poslovanju. U ostvarivanju ciljeva na trzistu, preduzece se suocava
sa brojnim konkurentima. Zbog toga je neophodno da preduzece spozna svoje unutraSnje
snage 1 slabosti, odnosno potencijal u odnosu na konkurente i tako izabere pravac i1 nacin
delovanja.

Sprovedeno istrazivanje identifikuje klju¢ne indikatore konkurentnosti malih 1 srednjih
preduze¢a u tranzicionim uslovima, ali 1 vr§i njithovu evaluaciju. Razvijen model
konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima, zasnovan na empirijskim
1 nau¢no verifikovanim osnovama, omogucuje malim 1 srednjim preduze¢ima efikasno
pracenje 1 ocenu konkurentnost, ali i predloge za primenu odredenih konkurentskih strategija

u funkciji sticanja, odrzanja 1 unapredenja konkurentnosti ovih preduzeca. Na ovaj nacin,
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preduzecu se omogucuje merenje efikasnosti svog poslovanja uz istovremenu moguénost
poredenja sa svojim konkurentima, kao 1 formulisanja adekvatne konkurentske strategije.
Drugim refima, mala 1 srednja preduzeca u tranzicionim uslovima mogu da koriste ovaj
model kako bi sagledala i ocenila trenutne sposobnosti i identifikovala nacine na koje
preduzece moze ostvariti najvecu korist. Model takode omogucuje korisnicima da na brz i
jednostavan nacin identifikuju 1 ocene razvoj odredenih sposobnosti kojima se stiCe
konkurentska prednost na trziStu. Konsekventno, sprovedeno istrazivanje je uspostavilo vezu
izmedu konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima 1 primene
odogvaraju¢ih konkurentskih strategija u poslovanju.

Razvijen model konkurentnosti podrazumeva primenu predloZzene metodologije za
merenje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u tranzicionim uslovima. Indikatori
konkurentnosti zasnivaju se na indikatorima Balanced Scorecard-a, a struktura modela
obuhvata merive indikatore iz kojih proizilaze vrednosti podindeksa i1 indeksa konkurentnosti
na osnovu predlozene metodologije izraCunavanja istih. Na osnovu referentnog modela moze
se izraCunati kompozitni indeks konkurentnosti za svako preduze¢e obuhvaceno
istrazivanjem, tj. anketom. Korisnost razvijenog modela verifikovana je putem testiranja
modela u praksi, gde je prikazana i analiza indikatora konkurentnosti i ben¢marking dobijenih
rezultata.

Primenom razvijenog modela konkurentnosti, mala 1 srednja preduzeca u tranzicionim
uslovima imaju mogucnost poredenja sa konkurentima u pogledu indikatora konkurentnosti,
kompozitnih podindeksa konkurentnosti, kompozitnog indeksa konkurentnosti, ranga
podindeksa 1  ranga indeksa konkurentnosti u funkciji definisanja odgovarajucih
konkurentskih strategija za sticanje, odrzavanje 1 unapredenje konkurentnosti ovih preduzeca.

Istrazivanjem je obuhvaceno 151 malo i srednje preduzece iz Republike Srbije, Bosne i
Hercegovine i Republike Makedonije. Na osnovu dobijenih rezultata moze se zakljuciti da su
viSe od polovine preduzeca izvoznici, a medu njima se istiCu preduzeca koja se bave
softverom 1 informaciono-komunikacionim tehnologijama. Pored njih, ve¢ina preduzeca koja
se bave metalurgijom takode ostvaruju izvoz. Preko 50% preduzeca se takode bave uvozom 1
tu dominiraju trgovacka preduzeca. NajvisSe uvozno-izvoznih preduzeca je u proizvodnom
sektoru (47%).

Osim toga, najveci broj malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima zaposljava do
5 zaposlenih (37%), dok preduzeca sa 5 do 10 zaposlenih ¢ine 25%, odnosno preduzeca sa 11-
25 zaposlenih 23%. Preko 26 radnika zapoSljava svega 15% preduzeca. Ovakva raspodela

zaposlenih ukazuje na problem ogranicenih ljudskih resursa kojima mala 1 srednja preduzeca
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raspolazu, a samim tim 1 problem raspolozivosti adekvatnih kompetencija 1 znanja medu
zaposlenima, ¢ime se dodatno uvecava uloga i znacaj obuke zaposlenih u malim i srednjim
preduzecima.

Na osnovu dobijenih rezultata, zaposleni i1z 71% malih 1 srednjih preduzeca su u
prethodne tri godine iSli na razli¢ite obuke u cilju usavr§vanja 1 napredovanja. Za ulaganje u
trening 1 obuku zaposlenih se u proseku izdvaja 9,8% od prihoda, $to je u okviru preporuka.
Medutim, cak 26% ovih preduzeca nije imalo mogucnosti 1/ili interesa da svoje zaposlene
posalje na trening ili obuku, Sto predstavlja veliki propust imajuci u vidu brzinu promena u
okruzenju 1 znacaj obuke zaposlenih u sticanju i odrzavanju konkurentske pozicije preduzeca.

Vise od polovine malih 1 srednjih preduzeca u istrazivanju ne ocekuje promenu broja
zaposlenih u narednoj godini, dok 39% preduzeca smatra da ¢e se broj zaposlenih povecati u
navedenom periodu. Samo 6% malih 1 srednjih preduzecéa ocekuje smanjenje broja
zaposlenih. Ovakve prognoze su optimisti¢ne 1 ukazuju na spremnost sektora malih 1 srednjih
preduzeca da se bore za rast i razvoj i u periodu teSke ekonomske krize koja je trenutno
prisutna u zemljama u tranziciji, a 1 Sire.

U pogledu finansijskih indikatora moze se zakljuciti da viSe od treCine preduzeca
ostvaruje godi$nje prihode do 50.000 € 1 viSe od tre¢ine preduzeca ima prosecnu vrednost
imovine do 30.000 €, Sto ukazuje na usitnjenost kapitala ovog sektora i ogranic¢ene finansijske
sposobnosti ovih preduzeca. I pored toga, kod 61% preduzeca prihodi su se tokom prethodnog
perioda povecali, kod 18% preduzeca ostali na istom nivou, a kod 14% preduzeca smanjili. 1z
ovoga proizilazi zakljucak da ve¢ina malih 1 srednjih preduzeca uspeva da ostvari rast prihoda
uprkos ekonomskoj krizi, Sto ukazuje na zdravost sektora malih i1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima. U prilog tome ide 1 ¢injenica da je preko polovine malih 1 srednjih
preduzeca potpuno nezavisno od kredita banaka, Sto ukazuje na to da veclina preduzeca
uspeva da servisira svoje poslovanje iz sopstvenih izvora, ali 1 na problem ’’skupih kredita’’ u
ponudi banaka.

Iz rezultata istrazivanja se uocava da dve treCine malih i srednjih preduzeca u svoje
poslovanje nije implementiralo neki od medunarodnih standarda, Sto je u doba globalizacije
poslovanja znacajan kriterijjum konkurentnosti preduzeca. Obzirom da preko 60% ovih
preduzeca zaposljava do 10 radnika, a da je to i1 granica preko koje se preporucuje uvodenje
standarda, moZe se zakljuciti da je mali broj zaposlnih u pojedinaénim malim 1 srednjim
preduze¢ima osnovni uzrok neuvodenja standarda, Sto konsekventno ukazuje na problem i
konkurentnosti 1 ogranienih ljudskih resursa malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim

uslovima.
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Pored toga, moze se zakljuciti da je u pogledu performansi procenat Skarta koji mala 1
srednja preduze€a proizvedu visok, a vreme potrebno za plasiranje novog proizvoda
predugacko, te se uvida potreba za smanjivanjem Skarta i skracivanjem perioda razvoja i
plasmana novog proizvoda u funkciji sticanja ve¢e konkurentnosti ovih preduzeca.

Analiza klju¢nih indikatora konkurentnosti testiranih preduzeca pokazala je da model
dobro oslikava realno stanje u pogledu konkurentnosti preduzeca, te da razvijeni model ima
upotrebnu vrednost u praksi jer se moze koristiti za odredivanje 1 unapredenje konkurentske
pozicije preduzeca primenom odgovaraju¢ih konkurentskih strategija. Najuticajnije strategije
za unapredenje konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima su
ulaganje u istrazivanje 1 razvoj, primena najnovijih tehnologija, obezbedenje obuke
zaposlenih, diverzifikacija proizvoda 1 podsticanje aktivnog ucesca zaposlenih u odlu¢ivanju.

Osim toga, vazno je napomenuti da se istrazivanjem doslo i1 do zaklju¢ka da mala i srednja
preduzeca neopravdano pridaju veéi znacaj drugim konkurentskim strategijama u svom
poslovanju, a to su pre svega: orijentacija na kvalitet proizvoda, odredivanje konkurentske
cene proizvoda/usluga, smanjenje troskova na svim nivoima i ulaganje napora za pronalazenje
novih stranith kupaca 1 distributera. Konsekventno proizilaze smernice za mala 1 srednja
preduzeca u tranzicionim uslovima da kontinualno preispituju svoje poslovne 1 strateSke
odluke 1 da 1h baziraju na empirijskim 1 nau¢no verifikovanim rezultatima istraZivanja, a ne na
subjektivnim premisama.

Na osnovu sprovedenog istraZzivanja moze se na odgovaraju¢i nacin sagledati
signifikantnost eksternih faktora okruzenja, kao 1 konkurentskih strategija i njihova korelacija
sa identifikovanim klju¢nim indikatorima konkurentnosti malih i1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima. Na taj nacin, prilagodavanjem okruZenja, odnosno otklanjanjem
klju¢nih prepreka u okruzenju putem implementacije odgovaraju¢e konkurentske strategije,
kreiraju se adekvatne pretpostavke za stratesko pozicioniranje malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima u funkciji povecanja njihove konkurentnosti.

Tako su u istrazivanju dokazane sve postavljene hipoteze, odnosno istrazivanjem je
dokazano da se konkurentnost preduzea moze izmeriti evaluacijom kljucnih faktora unutar
preduzeca, da je moguce razviti model konkurentnosti malih 1 srednjih preduzec¢a u
tranzicionim uslovima privredivanja, kao 1 da se primenom razvijenog modela za merenje
konkurentnosti moze povecati nivo konkurentnosti malih i srednjih preduzec¢a u tranzicionim

uslovima implementacijom odredenih strategija .
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Poslednje dve decenije XX veka donele su sa sobom revolucionarne promene u sferi
medunarodnog poslovanja. Doslo je do brisanja tradicionalnih granica i postavljanja sasvim
novih zahteva pred aktere na medunarodnoj poslovnoj sceni. Sva preduzeca, mala, srednja i
velika, nalaze se pod uticajem internacionalnog okruzenja i menadZzeri u preduze¢ima moraju
da budu sposobni da primene strategiju kojom c¢e zastititi ili proSiriti svoje podrucje
delovanja. Dosadasnje iskustvo koje poznaje teorija 1 praksa, sugeriSe da bi mala i1 srednja
preduzeca trebala da iskoriste mogucnosti za izvoz koje globalno poslovanje pruza i da
stupaju u ugovorne odnose sa distributerima u stranim zemljama, kako bi promovisali 1
prodavali svoje proizvode na tom trzistu.

Opstanak na domacem trziStu, ali 1 ulazak preduze¢a na medunarodno trziste
podrazumeva vecu potrebu za znanjem, inovacijama, kvalitetom i1 marketingom. Takode to
znacl 1 susret sa novom agresivnijom konkurencijom i pojavom novih partnera. Ulaganja u
neopipiljivu aktivu preduzeca, odnosno znanje, postaju klju¢na za postizanje prepoznatljivosti
Sirth razmera. Investicije u istraZivanje 1 razvoj, osavremenjivanje opreme i produkcionih
procesa 1 kontinualna obuka zaposlenih klju¢na su pretpostavka za poboljSanje konkurentnosti
1 postizanje viSeg rasta izvoza. Istrazivanje je pokazalo da mala 1 srednja preduzeca
prepoznaju potrebu za pomo¢i u oblasti razvoja novih proizvoda/usluga, odnosa sa kupcima 1
povezivanja sa kupcima, kao tri najznacajnije oblasti za unapredenje njihove konkurentnosti.
Vestine pregovaranja i poslovno planiranje su na drugom mestu, a potom slede obezbedenje
kvaliteta, internet strategije/e-poslovanje, efektivni menadzment 1 sistemsko pracenje
finansija.

Uz dobra startna opredeljenja 1 inovirana postojeca, oseta se potreba za znacajnim
strukturnim promenama i konkurentskim prestrojavanjem svih onih preduzeca koja ne postizu
zadovoljavajuc¢e efekte od dosadaSnjih preformansi. Naime, mala i1 srednja preduzeca se
pretezno oslanjaju na sopstvene resurse koji su veoma ograniceni, jer je za njih otezan pristup
kreditima u odnosu na velika preduzec¢a. Osim toga, uzrok niske konkurentnosti malih 1
srednjih preduzeca u tranziciji je 1 nedostatak formulisanja jasne konkurentske strategije. Kao
posledica toga, menadzeri malih i srednjih preduzeca daleko teze podnose nizak nivo
performansi nego menadzeri velikih preduzeca (Lages 1 Montgomery, 2004). Obzirom da se
konkurentske strategije odreduju svake godine kao reakcija na rezultate iz prethodne godine,
menadzeri malih 1 srednjih preduzeca moraju biti spremni na ¢injenicu da Cesto nece biti u

mogucnosti da sagledaju efekte preduzetih strategija na duzi rok.
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Obzirom da preciznost razvijenog modela raste sa brojem malih 1 srednjih preduzeca koja
ga implementiraju, obuhvatanjem svih preduzeca sektora malih 1 srednjih preduzeca jedne
zemlje u tranzciji, dobila bi se jasna slika polozaja konkurentnosti ovih preduzeca, po
delatnostima, ali 1 sveukupno, Sto predstavlja osnov za definisanje strategija na nacionalnom
nivou u funkciji razvoja ovog sektora. Osim toga, u istrazivanju su projektovane konkurentske
strategije malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima koje bi doprinele unapredenju
njthovog poslovanja 1 jacanju konkurentnosti, $to se moze pozitivno odraziti na konkurentnost

zemalja u tranziciji.

Znacajnu ulogu u jacanju konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca takode ima drZava,
koja svojim podsticajima, zakonskom regulativom 1 donoSenjem odluka u pravcu politicke
stabilnosti stvara povoljan ambijent za jacanje konkurentnosti malih i1 srednjih preduzeca, Sto
konsekventno dovodi 1 do smanjenja velikog trgovinskog deficita zemalja u tranziciji. Boljim
razumevanjem malih 1 srednjih preduzeca, zakonodavci ¢e biti u mogucénosti da pomognu
ovim preduzecima da se uspesnije bore na domacem, ali i globalnom trzistu.

Zamerka koja se upucuje menadZerima zemalja u tranziciji odnosi se na nedostatak
inovacija 1 ulaganja u istrazivanje 1 razvoj u kreiranju konkurentnosti. Generalno oni nisu
proaktivno orijentisani, odupiru se promenama, ne ulazu u tehnologiju i znanje. Pored toga,
nedovoljno razumeju odnos izmedu preduzeca i okruzenja i ne shvataju njegovu slozenost.
Takvim postupkom gotovo da je nemoguce iza¢i u susret sve zahtevnijem globalnom
potroSacu. U turbulentnom 1 promenljivom okruzenju izvori se permanentno 1 aktivno
pronalaze, jer postojeci izvori preko no¢i mogu izgubiti na znacaju.

Rezultati istrazivanja u radu predstavljaju znacajan izvor, odnosno bazu informacija i
smernica potencijalnim domac¢im 1 stranim investitorima, 1 to naro¢ito ukoliko se imaju u vidu
postojeci recesioni uslovi poslovanja 1 dinamizam promena na doma¢em i1 medunarodnom
trziStu. Naime, rezultati istrazivanja pruzaju domac¢im 1 stranim investitorima znacajne
informacije, zasnovane na bazi empirijskih 1 naucno-verifikovanih rezultata, o polozaju,
najznaajnijim faktorima internog 1 eksternog okruZenja malih 1 srednjih preduzeca u
tranzicionim uslovima, kao i konkurentskim strategijama koje imaju najveceg uticaja na
poboljsanje konkurentnosti ovih preduzeca. Ove informacije predstavljaju osnov za donosenje
odluka o investiranju.

Osim toga, konkretan nau¢ni doprinos istrazivanja je u sagledavanju problematike

konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima, njenog merenja i
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monitoringa, odnosno u novom, nau¢no zasnovanom modelu konkurentnosti malih 1 srednjih

preduzeca u tranzicionim uslovima.

10.2.  Ogranicenja modela

Glavni izvor ogranicenja modela nalazi se u odabiru indikatora za merenje
konkurentnosti. Istrazivanjem se nastojalo do¢i do optimalnog izbora u pogledu broja 1 vrste
indikatora kako bi se dobio validan model za merenje konkurentnosti, a da pri tom bude
primenjiv 1 dostupan malim 1 srednjim preduze¢ima u tranzicionim uslovima. Obzirom da
mala 1 srednja preduzeca imaju veoma ogranicene resurse, razvijen model se morao bazirati
na jednostavnosti, korisnosti, konkretnim smernicama i relativno brzim rezultatima, a da se
pri tom ne narusi holisti¢ki pristup i1 funkcionalnost samog modela.

Tako je osnovni kriterijum prilikom sastavljanja upitnika za mala i srednja preduzeca u
tranzicionim uslovima bio da se isti moze popuniti brzo i lako. Iz tog razloga je snizena
pouzdanost prikupljenih podataka, a istovremeno je ogranicen domet analize prikupljenih
podataka.

Jos$ jedno znacajno ograniCenje istrazivanja jeste da su upitnici popunjeni od strane jedne
osobe u preduzecu na rukovodecem polozaju. Prema tome, odgovori u velikoj meri zavise od
kompetentnosti 1 subjektivnog misljenja te osobe u vezi sa postavljenim pitanjima. To je
glavni izvor nepouzdanosti prikupljenih podataka.

Uzorak koji se bazira na malim 1 srednjim preduze¢ima u tranzicionim uslovima je
reprezentativan, ali 1 ogranien 1 rezultati se ne mogu automatski generalizovati za veca
preduzeca ili preduzeca u drugim zemljama bez daljih dokaza. Moguce je da bi se na ve¢em
uzorku, sa ve¢im udelom malih 1 srednjih preduzeca iz drugih zemalja u tranziciji, dobili
drugaciji rezultati. Osim toga, verifikacija modela vrSena je testiranjem u praksi na dva
proizvodna preduzeca, a testiranjem na vecem broju preduze¢a moguce je da bi se doslo do

novih zakljucaka.

10.3. Smernice za dalja istrazivanja

Verifikovan model se nakon adaptacije moZe posebno koristiti za razli¢ite delatnosti malih
1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima kako bi utvrdila svoju konkurentsku poziciju u

odnosu na druga preduzeca i1 definisala konkurentske strategije u cilju poboljSanja
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konkurentnosti. Osim toga, primena predloZenog modela dostize svoj puni potencijal tek kada
se implementira na $to ve¢oj bazi malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima.

Uslovi korisnosti predloZzenog modela podrazumevaju identifikovanje novih, prethodno
nepoznatih 1 potencijalno korisnih korelacija izmedu konkurentskih strategija 1 kompozitnog
indeksa konkurentnosti, kao 1 indikatora konkurentnosti. Ovakav pristup zahteva prikupljanje
podataka tokom duZeg perioda, vrSenje strateSkih analiza 1 modifikacije modela. Na zalost,
tehnologija potrebna za ovakvu vrstu analize koja omogucuje izvodenje multidimenzionih
analiza velikog skupa podataka, retko je dostupna cak i velikim preduze¢ima u tranzicionim
uslovima.

Iz tog razloga potpuna implementacija i realizacija razvijenog modela konkurentnosti u
vidu kona¢nog proizvoda zahteva razvoj novog internet softverskog alata koji omogucuje
korisnicima udaljeni pristup bazi podataka i razli¢itim analizama zasnovanim na ovom
modelu. Zbog toga je u interesu drzavnih organa koji podsticu razvoj sektora malih 1 srednjih
preduzeca 1 zalazu se za povecanje konkurentnosti ovog sektora da ovaj model implementira
na nacionalnom 1/ili internacionalnom nivou u saradnji sa ostalim zemljama u tranziciji iz
okruZzenja.

Osim toga, kako bi se dalje testirali korelativni odnosi koji su ovde predstavljent,
istrazivanje bi trebalo sprovesti u malim 1 srednjim preduze¢ima zemalja Sireg regiona (npr.
Jugoisto¢ne Evrope). Tako je u fokusu daljih istrazivanja testiranje konsekventne veze
primene konkurentskih strategija 1 nivoa konkurentnosti malih 1 srednjih preduzeca u
razvijenim 1 post-tranzitornim ekonomijama. Ovakvo empirijsko istrazivanje omogucuje
poredenje manje razvijenih sa viSe razvijenim zemljama u kontekstu konkurentnosti sektora
malih 1 srednjih preduzeca iz Cega proizilaze smernice za definisanje novih strategija

konkurentnosti 1 razvoja malih 1 srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima.
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PRILOZI

P.1. UPITNIK ZA DOBIJANJE ULAZNIH PARAMETARA U
ISTRAZIVANJU MALIH I SREDNJIH PREDUZECA

OPSTI PODACI

Naziv preduzecéa:

Sediste (mesto, drzava):

Izaberite samo 1 odgovor.
Preduzece je osnovano pre:
o 1-5 godina
o 5-10 godina

o vise od 10 godina

Preduzece je po veli¢ini svrstano u:
o Mikro pravna lica
o Mala pravna lica
o Srednja pravna lica

o Velika pravna lica

Preduzece se pretezno bavi:
o Proizvodnjom
o Pruzanjem usluga

o Trgovinom

U kom sektoru je pretezna delatnost preduzeca?
o Poslovne usluge
o Gradevinska industrija
o Elektrotehnika i elektronika
o Masine i oprema
o Metalurgija i obrada metala
o Plastika i guma
o Softver i informaciono-komunikacione tehnologije

o Tekstilna industrija
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o Prehrambena industrija
o Obrazovanje i kultura
o Poljoprivreda

o lzdavastvo

o Reciklaza

o Drugo
Da 1i ste izvoznik?
o Da

o Ne

Da 1i ste uvoznik?

o Da
o Ne
FINANSIJSKI INDIKATORI

Broj zaposlenih u preduzecu je:

o Odldo4

o 0d5do10
o 0Od11do25
o 0d26do50
o Preko 50

U narednoj godini o¢ekujete da ¢e se broj zaposlenih:

o Smanjiti
o Povecati

o Ostati nepromenjen

Poslovni prihodu preduzeca u prethodnoj godini:
o Do 50.000 €
o 0d50.001 do 75.000 €
o 0d75.001 do 100.000 €
o 0d 100.001 do 200.000 €
o 0d200.001 do 350.000 €
o 0d350.001 do 1.000.000 €
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Od 1.000.001 do 1.500.000 €
Od 1.500.001 do 2.000.000 €
0Od 2.000.001 do 3.000.000 €
Od 3.000.001 do 4.400.000 €
Preko 4.400.000 €

Prose¢na vrednost poslovne imovine preduzeca:

O

O

O

Do 30.000 €

0Od 30.001. do 60.000 €

0Od 60.001 do 100.000 €

Od 100.001 do 175.000 €
Od 175.001 do 300.000 €
0Od 300.001 do 500.000 €
0Od 500.001 do 750.000 €
Od 750.001 do 1.500.000 €
Od 1.500.001 do 2.200.000 €
Preko 2.200.000 €

Kolika je stopa rasta prihoda od prodaje u odnosu na prethodnu godinu?

(Izraziti u procentima)

Godisnji prihodi tokom prethodne tri godine su se:

O

O

O

O

Smanjivali
Povecavali
Ostali na istom nivou

Ne poslujemo toliko dugo

Koliki je udeo zarade u ukupnim prihodima?

(Izraziti u procentima)

Koliko prihodi od izvoza ucestvuju u ukupnim prihodima?

(Izraziti u procentima; odgovoriti samo ukoliko ste izvoznik)

U kojoj je meri poslovanje Vaseg preduzeca zavisno od kredita banaka?

O

O

O

Ne zavisi
Malo Zavisi

Umereno zavisi
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o Veoma zavisi

o Prezaduzeno je
INDIKATORI ZADOVOLJSTVA KUPACA
Prodaja stalnim kupcima ¢ini koji deo ukupne prodaje?

(Izraziti u procentima)

Prodaja novim kupcima ¢ini koji deo ukupne prodaje?

(Izraziti u procentima)

Koliki je procenat zalbi na isporuc¢ene proizvode/pruzene usluge?

Koliko dugo Vas prosecan kupac kupuje Vase proizvode/usluge?
(U godinama)

Cena Vasih proizvoda/usluga u odnosu na konkurenciju je:

o Znacajno visa

o Visa
o Ista
o Niza

o Znacajno niza

INDIKATORI UNUTRASNJEG PROCESA

Koliki su troskovi ulaganja u istrazivanje i razvoj?

(Izraziti kao procenat od poslovnih prihoda)

Koliki procenat od prodaje €ini prodaja novih (novouvedenih) proizvoda?

Koliki je procenat Skarta u procesu proizvodnje/pruzanja usluge?

Koliko vremena je potrebno za plasiranje novog proizvoda?

Da li ste uveli neki od standarda i koji?

(npr.ISO 9001, ISO 14001, CE znak...)
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INDIKATORI UCENJA I RASTA ZAPOSLENIH

Koliki je procenat zaposlenih sa zavrSenim fakultetom?

Koliki je procenat zaposlenih KV radnika?

Koliki je broj zaposlenih sa doktoratom?

Koliki je broj zaposlenih koji poznaju i rade na modernom softveru?

Koliko ulaZete u trening i obuku zaposlenih?

(Izraziti kao procenat od prihoda)

Da i su zaposleni u preduzecu bili na obukama u prethodne tri godine?
o Da
o Ne

o Neznam

U kojim oblastima smatrate da bi obuka i podrska doprinela vecoj konkurentnosti Vaseg preduzeca?

(mozete izabrati visSe odgovora)
o Poslovno planiranje
o Efektivni menadzment
o Povezivanje sa kupcima
o Internet strategije / € — poslovanje
o Odnosi sa kupcima
o Sistemsko pracenje finansija
o Vestine pregovaranja
o Obezbedenje kvaliteta
o Razvoj novih proizvoda/usluga

o Nista od gore navedenog
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OCENA ZNACAJA POJEDINIH INDIKATORA ZA POSLOVANJE PREDUZECA

KOLIKO SU

POSMATRANI

INDIKATORI ZNACAJNI

ZA POSLOVANJE

PREDUZECA?

—_—

Finansijski indikatori

2 | Indikatori zadovoljstva kupaca

3 | Indikatori unutras$njeg procesa

4 | Indikatori ucenja i rasta zaposlenih

OCENA ZNACAJA POJEDINIH
PREDUZECA
KOLIKO

IZUZETNO ZNACAJAN
NATPROSECNO ZNACAJAN
> PROSECNO ZNACAJAN
MALO ZNACAJAN
BEZNACAJAN -—1 |

3

7
7
7
7

IEIEIEE

5
5
=
5

FAKTORA OKRUZENJA ZA POSLOVANIJE

POSMATRANI

FAKTORI OKRUZENJA

UTICU NA
POSLOVANJE VASEG

PREDUZECA

1 | Fluktuacije deviznog kursa

3| Problem naplate potrazivanja

6 | Nekompetentna radna snaga na trzistu

7| Visok nivo korupcije

8 | Efikasnost sudstva

9| Visoke poreske stope

Komplikovane procedure prilikom realizacije izvoznih aktivnosti

Cena energenata

2 | Politi¢ka nestabilnost na domicilnom trzi$tu

4 | Pronalazenje odgovarajuceg poslovnog partnera

5| Neodgovarajuc¢a podrska banaka poslovanju preduzeca

VELIKI UTICAJ
NATPROSECAN UTICAJ

> PROSECAN UTICAJ
MALI UTICAJ

NEMA UTICAJA -—1 __1

S S S S S S
I e o

3
3
3
3
3
3
3
3
3
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OCENA ZNACAJA TRENUTNO DOMINANTNE KONKURENTSKE STRATEGIJE ZA

1

POSLOVANJE PREDUZECA

OCENITE STEPEN

ZNACAJA SLEDECIH PRIDAJEMO NATPROSECAN ZNACAJ
KONKURENTSKIH > PRIDAJEMO SREDNJI ZNACAJ
STRATEGIJA U PRIDAJEMO MALI ZNACAJ
SADASNIEM NE PRIDAJEMO ZNACAJ _l
POSLOVANJU VASEG

1

2

10

11

12

13

14

15

16

Upitnik popunio (ime i funkcija u preduzecu):

Orijentacija na profit

Orijentacija na zastitu zivotne sredine i odrzivi razvoj
Smanjenje troskova na svim nivoima

Agresivnost u pogledu preduzimanja rizika
Orijentacija na kvalitet proizvoda

Odredivanje konkurentske cene proizvoda/usluga
Primena inovativnih marketing i promotivnih tehnika
Diverzifikacija proizvoda

Obezbedenje obuke zaposlenih

Primena sistema nagradivanja zaposlenih za ostvarene rezultate
Podsticanje aktivnog ucesc¢a zaposlenih u odluc¢ivanju
Uvodenje novog proizvoda

Primena najnovije tehnologije

Ulaganje i istraZivanje i razvoj

Stremljenje ka internacionalnim standardima (ISO itd.)

Ulaganje napora za pronalazenje novih stranih kupaca i distributera

Lol Lef Dol Lo Lo Lo Dol Dof Lo Lo Lo Lo Lof o] L] ]

PRIDAJEMO VELIKI ZNACAJ _I
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P.2. Deskriptivna statistika za interne faktore okruzenja

Prosecna Min. Max.
vrednost Mediana | Modus vrednost | vrednost
Procenat Zalbi na isporucene proizvode
i usluge: 2,2 1 0 0 20
Lojalnost kupaca (godina): 6,49 5 10 0 20
Troskovi ulaganja u I&R (procenat od
poslovnih prihoda) 12,3 5 5 0 100
Novouvedeni proizvodi (procenat od
prodaje) 16,23 10 0 0 100
Procenat §karta u procesu proizvodnje 5,9 1 0 0 90
Vreme potrebno za plasiranje novog
proizvoda (meseci) 16,29 6 12 0 60
Procenat zaposlenih KV radnika 44,12 50 0 0 100
Procenat zaposlenih sa fakultetom 40,87 27,15 0 0 100
Procenat zaposlenih sa doktoratom 1,28 0 0 0 100
Procenat zaposlenih koji radi na
modernom softveru 53,34 50 100 0 100
Ulaganje u obuku i trening zaposlenih
(procenat od prihoda) 9,8 3 0 0 100
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P.3. Standardizacija podataka

Tabela P.3.1. Podindeks Finansijski Indikatori — standardizovani podaci

RB
indikatora 1 2 3 4 5 6
Stopa
rasta
prihoda
Prosecna od Zavisnost
vrednost | prodaje u Udeo poslovanja
Poslovni Poslovni | poslovne | odnosu na | profita u | preduzeéa

RB prihodi | prihodi/ po | imovine |prethodnu| ukupnim | od kredita
preduzeca | preduzeéa | zaposlenom | preduzeéa| godinu | prihodima| banaka
1 3,6 15,5 1,5 53,0 32,0 71,5
2 0,8 3.4 0,4 53,0 192,2 119,1
3 1,1 9,3 0,5 530,2 0,0 119,1
4 1,4 12,3 1,7 159,1 128,1 119,1
5 2,1 18,2 1,2 26,5 12,8 119,1
6 1,2 10,4 2,1 106,0 96,1 119,1
7 3,9 17,0 4,6 -159,1 0,0 119,1
8 70,8 76,8 69,8 0,0 32,0 95,3
9 0,9 8,2 1,2 106,0 192,2 119,1
10 2,5 21,6 2,1 53,0 3204 119,1
11 0,8 6,8 1,1 79,5 256,3 119,1
12 6,6 14,4 24,6 15,9 64,1 119,1
13 12,0 34,6 16,0 0,0 64,1 71,5
14 0,2 1,6 1,4 106,0 192,2 119,1
15 1,9 8,4 1,6 79,5 96,1 119,1
16 8,5 12,3 8,8 106,0 96,1 119,1
17 1,4 11,9 1,2 53,0 192,2 119,1
18 1,7 7,5 1,6 26,5 64,1 119,1
19 1,7 7,2 1,2 106,0 3204 119,1
20 0,4 3,5 2,5 -26,5 0,0 119,1
21 0,4 3,6 1,2 53,0 96,1 119,1
22 15,2 66,1 16,2 53,0 32,0 119,1
23 3,1 26,7 5,3 106,0 256,3 95,3
24 2,2 6,4 0,9 132,5 128,1 71,5
25 1,6 6,8 1,5 1060,4 192,2 47,6
26 2,2 6,4 1,6 159,1 96,1 95,3
27 3,0 8,6 1,8 159,1 256,3 119,1
28 3,6 7,9 8,9 106,0 128,1 95,3
29 5,7 12,3 4,7 0,0 160,2 119,1
30 18,0 15,6 20,6 -26,5 128,1 119,1
31 36,0 31,2 41,2 153.8 96,1 95,3
32 100,3 124,4 67,0 79,5 44,8 95,3
33 10,7 46,6 14,9 4242 128,1 119,1
34 85,4 105,9 60,7 -106,0 128,1 119,1
35 2,0 8,9 0,6 53,0 256,3 119,1
36 16,2 70,4 13,6 53,0 12,8 71,5
37 34,2 22,8 51,0 265,1 64,1 95,3
38 186,2 179,5 55,1 -159,1 16,0 119,1
39 77,9 42,2 267.,9 53,0 128,1 95,3
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40 55 48,1 4,1 265,1 38,4 119,1
41 250,6 120,8 243,7 106,0 64,1 95,3
42 14,4 2,2 43,0 0,0 96,1 95,3
43 121,7 36,4 114,8 26,5 12,8 71,5
44 2,9 12,4 22 -265,1 128,1 47,6
45 14,3 12,5 5,1 212,1 192,2 119,1
46 51,5 34,4 122,4 0,0 0,0 71,5
47 76,7 19,0 44,7 0,0 25,6 71,5
48 17,9 15,6 26,3 26,5 192,2 119,1
49 89,3 155,0 123,4 26,5 256,3 95,3
50 4,5 19,3 13,2 26,5 64,1 119,1
51 172,5 1152 152,7 1378,5 22,4 71,5
52 125,8 33,1 83,8 15,9 32,0 119,1
53 63,9 69,3 108,9 413,6 51,3 119,1
54 59,4 51,5 89,1 26,5 0,0 119,1
55 69,1 75,0 54,6 53 19,2 71,5
56 111,2 23,0 1630,3 212,1 64,1 119,1
57 21,3 61,6 44,0 530,2 57,0 23,8
58 5,8 50,0 53 0,0 64,1 119,1
59 19,1 12,8 28,3 26,5 32,0 119,1
60 97,1 76,6 79,7 53 0,0 95,3
61 35,1 21,8 47,9 53,0 160,2 119,1
62 29,6 64,3 15,4 26,5 64,1 119,1
63 139,2 71,1 276,5 53,0 19,9 47,6
64 14,3 62,2 7.4 530,2 32,0 95,3
65 11,3 16,3 17,4 0,0 0,0 47,6
66 58,3 29,8 104,7 106,0 51,3 95,3
67 13,1 22,7 6,9 106,0 192,2 119,1
68 21,1 18,3 25,8 0,0 128,1 95,3
69 4.8 13,9 6,8 26,5 128,1 119,1
70 42,5 16,0 32,0 106,0 64,1 95,3
71 17,8 19,3 27,2 0,0 128,1 47,6
72 57,7 100,1 92,6 768,8 211,4 119,1
73 3,0 8,8 24 53,0 128,1 95,3
74 9,2 13,3 3,9 530,2 128,1 119,1
75 2.3 6,7 1,9 10,6 128,1 119,1
76 1432 56,5 193,0 79,5 32,0 71,5
77 6,6 28,5 4.6 53,0 192,2 119,1
78 0,6 2,6 1,7 26,5 32,0 119,1
79 84,8 122,6 91,8 26,5 307,5 119,1
80 44,0 17,4 101,8 37,1 78,8 71,5
81 142,5 51,5 146,7 -185,6 12,8 119,1
82 229.9 62,3 1245 222,7 3,5 95,3
83 116,2 336,1 13,9 0,0 6,4 119,1
84 0,9 7,9 1,9 79,5 0,0 95,3
85 68,7 198,7 12,8 53,0 83,3 71,5
86 48,0 52,1 72,5 0,0 32,0 95,3
87 62,6 60,4 71,4 26,5 64,1 95,3
88 1.8 8,0 4,1 0,0 320,4 95,3
89 4,9 42,7 4,7 79,5 64,1 119,1
90 29,3 17,0 55,1 26,5 320,4 95,3
91 22,9 39,8 115,6 4348 160,2 119,1
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92 7,9 3,8 66,7 37,1 64,1 71,5
93 26,2 20,7 41,4 265,1 64,1 95,3
94 44.4 96,3 51,9 26,5 32,0 95,3
95 67,3 36,5 31,2 53,0 0,0 47,6
96 14,1 20,4 27,2 53,0 192,2 119,1
97 26,6 33,0 40,3 53,0 64,1 119,1
98 121,9 105,83 127,0 132,5 0,0 119,1
99 171,7 51,4 67,8 53,0 44.8 119,1
100 10,5 91,2 24.4 26,5 44.8 119,1
101 25,1 3,8 195,5 53,0 64,1 71,5
102 57,7 1252 198,9 -408,3 281,9 95,3
103 3,2 9.4 1,7 53,0 192,2 47,6
104 42 5,1 24,7 106,0 64,1 119,1
105 94,7 205,5 5,2 1060,4 64,1 119,1
106 84,5 73,4 35,8 79,5 96,1 119,1
107 88,5 191,9 66,5 53,0 19,2 47,6
108 11,2 32,5 48 79,5 64,1 71,5
109 1,5 12,7 1,4 26,5 108,9 119,1
110 14,6 6,7 65,6 -106,0 6,4 23,8
111 14,3 31,1 7,6 37,1 37,8 119,1
112 83,0 80,1 81,7 106,0 76,9 71,5
113 119,5 86,4 185,5 26,5 96,1 71,5
114 141,1 94,2 53,9 0,0 64,1 119,1
115 42,0 16,6 78,6 53,0 64,1 71,5
116 65,1 94,2 35,5 0,0 64,1 119,1
117 114,4 33,1 83,1 26,5 19,2 71,5
118 403,1 74,4 51,4 -106,0 1153 119,1
119 34 3,7 13,8 0,0 192,2 119,1
120 193,3 79,9 93,0 95,4 32,0 95,3
121 45,6 98,8 61,1 106,0 128,1 95,3
122 2,7 23,4 3,7 53,0 128,1 119,1
123 1,5 13,1 1,7 26,5 64,1 119,1
124 3.4 29,2 2,1 0,0 320,4 119,1
125 374 81,2 42,2 53,0 192,2 119,1
126 1,5 12,6 1,4 -53,0 128,1 119,1
127 2.3 9,9 33 79,5 0,0 71,5
128 3714,2 8058,8 236,7 1060,4 12,8 119,1
129 581,7 58,7 1617,7 26,5 141,0 71,5
130 6,2 17,8 8,3 63,6 128,1 119,1
131 229,2 52,4 237,8 0,0 160,2 119,1
132 2,6 22,3 3,9 530,2 320,4 119,1
133 716,2 52,7 877,0 -132,5 19,2 119,1
134 7,5 9,3 28,3 0,0 192,2 119,1
135 538,8 179,8 790,9 26,5 64,1 119,1
136 259,3 32,6 244,7 26,5 480,5 119,1
137 51,3 44,5 34,5 10,6 64,1 119,1
138 84,9 38,8 4,7 106,0 121,7 119,1
139 84,0 104,2 4,7 79,5 32,0 119,1
140 282,1 79,0 463,3 26,5 160,2 71,5
141 374,8 50,0 393,2 0,0 32,0 71,5
142 298,1 50,7 763,0 0,0 76,9 47,6
143 317,7 119,9 203,7 53,0 19,2 119,1
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144 238,8 159,4 186,9 63,6 25,6 95,3
145 359,1 34,3 625,5 53,0 25,6 71,5
146 311,8 37,6 161,9 3923 256,3 71,5
147 2,7 4,0 1,7 53,0 44,8 119,1
148 47,8 14,8 441,2 79,5 32,0 71,5
149 457,9 69,7 196,5 26,5 76,9 95,3
150 8,2 2,5 9,1 159,1 0,0 71,5
151 387,6 93,4 2024 53,0 38,4 71,5
Suma 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0

Tabela P.3.2. Podindeks Zadovoljstvo Kupaca — standardizovani podaci

RB 7 8 9 10
indikatora
Ucesce prodaje| Procenat Zalbi (DuZina trajanja| Cena proizvoda i
stalnim na isporucene poslovnog usluga u odnosu
kupcima u | proizvode/pruz odnosa sa na konkurenciju
RB ukupnoj ene usluge prosecnim
preduzeca prodaji kupcem
1 142,7 105,9 200,1 156,0
2 99,9 92,6 153.9 62,4
3 0,0 105,9 15,4 124,8
4 114,1 92,6 107,7 93,6
5 128,4 103,2 230,9 124,8
6 135,5 92,6 30,8 93,6
7 128,4 92,6 77,0 93,6
8 114,1 100,6 153.9 62,4
9 99,9 105,9 30,8 62,4
10 85,6 92,6 15,4 93,6
11 21,4 103,2 15,4 93,6
12 114,1 92,6 107,7 93,6
13 71,3 105,6 153,9 93,6
14 114,1 105.,9 46,2 124,8
15 71,3 104,5 215,5 93,6
16 85,6 92,6 46,2 124,8
17 114,1 100,6 30,8 93,6
18 114,1 79,4 30,8 124,8
19 71,3 79,4 46,2 124,8
20 71,3 1059 61,6 93,6
21 99,9 103,2 61,6 124,8
22 114,1 105,6 92,4 124,8
23 85,6 1059 153.9 124,8
24 71,3 100,6 61,6 124,8
25 28,5 74,1 46,2 93,6
26 142,7 79,4 46,2 93,6
27 99,9 95,3 169,3 93,6
28 128,4 105.,9 92,4 93,6
29 71,3 105.,9 15,4 62,4
30 99,9 79,4 307,8 62,4
31 128,4 100,6 153.9 93,6
32 114,1 103,2 92,4 93,6
33 85,6 100,6 46,2 124,8
34 114,1 103,2 153.9 62,4

211



Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

35 114,1 105,9 61,6 93,6
36 99,9 105,9 61,6 124,8
37 114,1 103,2 46,2 93,6
38 99,9 103,7 38,5 93,6
39 114,1 100,6 77,0 124,8
40 114,1 105,9 77,0 156,0
41 128,4 92,6 46,2 93,6
42 128,4 92,6 230,9 93,6
43 71,3 100,6 46,2 62,4
44 71,3 105,9 15,4 124,8
45 128,4 103,2 30,8 124,8
46 114,1 92,6 77,0 124,8
47 142,7 79,4 153.9 93,6
48 128,4 103,2 153.,9 93,6
49 114,1 103,2 46,2 124,8
50 71,3 100,6 92,4 124,8
51 99,9 103,2 153.,9 93,6
52 99,9 103,2 153.,9 156,0
53 142,7 105,9 15,4 124,8
54 107,0 103,2 153.,9 93,6
55 71,3 105,9 123,1 93,6
56 114,1 105,9 46,2 62,4
57 135,5 105,9 307,8 93,6
58 114,1 105,9 123,1 124,8
59 92,7 105,9 153.,9 93,6
60 114,1 105,9 61,6 124,8
61 114,1 105,9 61,6 93,6
62 114,1 100,6 92,4 93,6
63 128,4 103,2 130,8 62,4
64 135,5 105,9 77,0 62,4
65 114,1 100,6 107,7 93,6
66 114,1 103,2 46,2 93,6
67 114,1 105,9 77,0 62,4
68 114,1 105,9 153.,9 124,8
69 28,5 103,2 46,2 62,4
70 71,3 92,6 61,6 62,4
71 71,3 92,6 77,0 124,8
72 99,9 103,2 77,0 93,6
73 71,3 92,6 107,7 93,6
74 107,0 52,9 30,8 93,6
75 114,1 105,9 230,9 124,8
76 71,3 100,6 277,1 62,4
77 114,1 105,9 123,1 93,6
78 142,7 100,6 77,0 93,6
79 71,3 105,9 15,4 62,4
80 121,3 100,6 77,0 62,4
81 99,9 103,2 77,0 62,4
82 71,3 105,8 307,8 93,6
83 128,4 79,4 153.9 93,6
84 71,3 100,6 38,5 124,8
85 114,1 105,9 200,1 93,6
86 128,4 100,6 77,0 124,8
87 99,9 105,9 61,6 93,6
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88 135,5 103,2 77,0 156,0
89 107,0 79,4 30,8 124,8
90 128,4 100,6 77,0 124,8
91 128,4 92,6 46,2 156,0
92 99,9 92,6 153.,9 93,6
93 71,3 105,9 46,2 62,4
94 99,9 105,9 61,6 62,4
95 28,5 103,2 153.,9 124,8
96 99,9 103,2 92,4 124,8
97 107,0 105,9 77,0 62,4
98 114,1 100,6 153.,9 124,8
99 114,1 103,2 230,9 62,4
100 99,9 100,6 30,8 62,4
101 85,6 105,9 153.,9 124,8
102 0,0 105,9 0,0 93,6
103 128,4 79,4 77,0 124,8
104 114,1 105,9 77,0 93,6
105 128,4 105,9 46,2 124,8
106 114,1 92,6 77,0 124,8
107 114,1 100,6 153.,9 124,8
108 99,9 100,6 61,6 124,8
109 114,1 66,2 30,8 62,4
110 71,3 100,6 153.,9 124,8
111 128,4 105,7 46,2 124,8
112 99,9 103,2 153.,9 124,8
113 114,1 103,2 77,0 93,6
114 99,9 92,6 38,5 93,6
115 28,5 92,6 153.9 62,4
116 42,8 97,9 30,8 93,6
117 121,3 103,2 153.9 93,6
118 99,9 79,4 77,0 93,6
119 49,9 105,9 77,0 93,6
120 71,3 105,9 77,0 93,6
121 14,3 105,9 30,8 124,8
122 99,9 105,9 77,0 93,6
123 128,4 105,6 153.,9 124,8
124 85,6 105,9 153.9 124,8
125 128,4 79,4 153.9 124,8
126 85,6 105,9 46,2 62,4
127 128,4 105,9 307,8 93,6
128 128,4 103,2 46,2 93,6
129 135,5 103,2 46,2 62,4
130 128,4 105,9 30,8 156,0
131 7,1 105,9 46,2 93,6
132 71,3 103,2 46,2 124,8
133 139,8 105,6 123,1 124,8
134 99,9 97,9 77,0 93,6
135 128,4 103,2 46,2 93,6
136 114,1 105,9 107,7 93,6
137 114,1 103,2 230,9 93,6
138 85,6 105,9 107,7 93,6
139 114,1 105,9 123,1 93,6
140 128,4 105,8 107,7 93,6
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141 42,8 103,2 77,0 93,6
142 114,1 100,6 153.,9 124,8
143 0,0 100,6 46,2 124,8
144 107,0 105,8 277,1 93,6
145 107,0 103,2 92,4 93,6
146 114,1 92,6 61,6 62,4
147 114,1 105,9 77,0 93,6
148 71,3 103,2 153.,9 62,4
149 125,5 103,7 77,0 62,4
150 141,2 105,9 307,8 93,6
151 64,2 100,6 92,4 93,6
Suma 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0

Tabela P.3.3. Podindeks Unutrasnji Procesi — standardizovani podaci

RB
indikatora 11 12 13 14 15
Troskovi

ulaganja u Vreme

istraZivanje UcesSce potrebno

irazvoj (%| novouvedenih | Procenat Skarta u za

od proizvoda/usluga procesu plasiranje Implementacija

RB poslovnih u ukupnoj |proizvodnje/pruzanja| novog |medunarodnih
preduzeca| prihoda) prodaji usluge proizvoda| standarda
1 8,1 0,0 1034 58,3 74,8
2 162,6 154,0 100,5 110,8 74,8
3 812,9 616,1 103,4 104,9 74,8
4 0,0 61,6 97,6 104.,9 74,8
5 0,0 61,6 101,6 116,1 74,8
6 81,3 123,2 100,5 104.,9 74,8
7 0,0 184,8 94,7 115,1 74,8
8 16,3 30,8 102,2 110,8 74,8
9 162,6 246,4 103,4 114,7 74,8
10 162,6 184,8 103,4 116,1 74,8
11 162,6 61,6 102,2 116,3 74,8
12 121,9 0,0 100,5 116,3 149,5
13 40,6 0,0 1034 110,8 74,8
14 162,6 0,0 1034 104,9 74,8
15 0,0 0,0 102,2 113,7 74,8
16 81,3 30,8 1034 58,3 149,5
17 24,4 184,8 103,4 114,7 74,8
18 40,6 184,8 103,4 110,8 74,8
19 243.9 123,2 103,4 110,8 74,8
20 0,0 0,0 1034 58,3 74,8
21 40,6 61,6 102,8 104,9 74,8
22 8,1 6,2 1034 115,6 74,8
23 40,6 92,4 103,4 116,1 149,5
24 81,3 61,6 57,4 116,1 74,8
25 569,0 369,6 86,1 97,2 74,8
26 162,6 492.9 91,9 93,3 149,5
27 0,0 227.9 72,9 68,0 149,5
28 162,6 61,6 51,7 116,1 149,5
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29 243,9 308,0 103,4 58,3 74,8
30 81,3 492,9 97,6 113,7 74,8
31 81,3 2464 101,6 110,8 149,5
32 0,0 0,0 102,8 104,9 74,8
33 121,9 43,1 102,2 113,7 149,5
34 40,6 61,6 102,8 70,0 149,5
35 81,3 61,6 103,4 114,7 74,8
36 406,4 308,0 103,4 114,2 74,8
37 40,6 61,6 101,6 110,8 149,5
38 32,5 80,1 103,4 58,3 74,8
39 162,6 30,8 100,5 104,9 149,5
40 40,6 123,2 103,4 58,3 74,8
41 8,1 30,8 102,8 116,4 74,8
42 40,6 30,8 101,6 115,6 74,8
43 16,3 92,4 103,3 104,9 149,5
44 81,3 123,2 103,4 58,3 74,8
45 162,6 184,8 103,4 104,9 74,8
46 40,6 123,2 102,8 115,6 149,5
47 16,3 24.6 102,8 115,6 149,5
48 40,6 61,6 102,2 115,6 74,8
49 0,0 123,2 102,2 115,1 74,8
50 406,4 184,8 100,5 115,6 74,8
51 0,0 123,2 103,4 58,3 74,8
52 81,3 30,8 101,1 104,9 74,8
53 0,0 30,8 103,1 104,9 74,8
54 40,6 30,8 102,2 58,3 149,5
55 40,6 30,8 103,4 58,3 74,8
56 162,6 184,8 102,8 110,8 149,5
57 24.4 0,0 103,4 58,3 74,8
58 16,3 431,3 103,4 93,3 74,8
59 81,3 30,8 102,2 115,6 74,8
60 40,6 0,0 103,4 58,3 74,8
61 16,3 12,3 103,4 58,3 149,5
62 24.4 123,2 103,4 115,1 74,8
63 16,3 61,6 97,6 115,6 74,8
64 406,4 6,2 103,4 104,9 74,8
65 0,0 30,8 102,5 104,9 74,8
66 20,3 61,6 98,2 106,9 149,5
67 40,6 0,0 103,4 104,9 149,5
68 0,0 0,0 102,8 104,9 74,8
69 81,3 6,2 101,6 116,5 74,8
70 487,7 184,8 103,4 110,8 74,8
71 40,6 6,2 103,4 106,9 74,8
72 81,3 277,2 90,7 116,4 74,8
73 40,6 123,2 100,5 113,7 74,8
74 162,6 0,0 97,6 110,8 74,8
75 8,1 6,2 103,4 110,8 74,8
76 40,6 61,6 98,8 116,1 149,5
77 406,4 0,0 103,4 113,7 74,8
78 24.4 0,0 100,5 58,3 74,8
79 8,1 30,8 103,4 104,9 74,8
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80 40,6 92,4 101,9 104.,9 74,8
81 16,3 0,0 103,4 116,1 74,8
82 40,6 73,9 103,2 115,6 74,8
83 0,0 30,8 102,8 112,7 74,8
84 0,0 92,4 100,5 108,8 74,8
85 243.9 92,4 100,5 113,7 149,5
86 81,3 0,0 103,1 112,7 149,5
87 8,1 61,6 103,4 58,3 74,8
88 162,6 0,0 102,8 58,3 74,8
89 40,6 61,6 103,4 113,7 74,8
90 40,6 98,6 102,2 112,7 149,5
91 24,4 0,0 101,6 110,8 74,8
92 81,3 92,4 100,5 104.,9 74,8
93 243.9 492.,9 102,2 58,3 74,8
94 40,6 30,8 103,4 104.,9 149,5
95 0,0 61,6 102,5 110,8 74,8
96 162,6 123,2 103,4 115,6 149,5
97 0,0 0,0 103,4 58,3 74,8
98 0,0 73,9 97,6 116,1 74,8
99 146,3 61,6 100,5 114,7 74,8
100 0,0 92,4 101,6 113,7 74,8
101 65,0 246,4 103,4 114,7 149,5
102 243.9 6,2 103,4 81,6 74,8
103 162,6 431,3 97,6 110,8 149,5
104 81,3 0,0 94,7 114,7 74,8
105 0,0 492.,9 100,5 115,6 149,5
106 227,6 308,0 97,6 114,7 149,5
107 406,4 246,4 97,6 115,6 149,5
108 211,3 308,0 97,6 115,6 149,5
109 243.9 6,2 100,5 115,6 74,8
110 81,3 0,0 100,5 104.,9 149,5
111 81,3 308,0 97,6 113,7 149,5
112 40,6 61,6 103,1 113,7 74,8
113 0,0 30,8 100,5 111,7 74,8
114 40,6 30,8 100,5 114,7 74,8
115 40,6 123,2 91,9 113,7 149,5
116 16,3 61,6 101,1 113,7 149,5
117 243.9 61,6 103,4 104.,9 149,5
118 40,6 123,2 102,8 104.,9 149,5
119 0,0 0,0 103,4 58,3 149,5
120 0,0 30,8 103,4 58,3 74,8
121 284,5 554,5 103,4 114,7 149,5
122 40,6 123,2 102,8 114,7 74,8
123 8,1 30,8 103,3 115,6 74,8
124 162,6 61,6 103,4 104,9 74,8
125 81,3 246,4 68,9 104.,9 74,8
126 40,6 0,0 102,8 58,3 74,8
127 284,5 0,0 103,4 58,3 74,8
128 0,0 0,0 103,4 58,3 74,8
129 0,0 0,0 102,8 58,3 149,5
130 4817,7 123,2 101,6 97,2 74,8
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131 48,8 24,6 98,8 114,7 149,5
132 650,3 61,6 100,5 110,8 149,5
133 0,0 0,0 100,5 58,3 74,8
134 162,6 61,6 97,6 70,0 74,8
135 8,1 0,0 102,8 58,3 74,8
136 81,3 0,0 1034 58,3 149,5
137 24,4 30,8 1034 104,9 74,8
138 8,1 61,6 1034 104,9 74,8
139 16,3 30,8 1034 104.9 74,8
140 24,4 30,8 1034 115,6 149,5
141 40,6 6,2 103,1 104.,9 149,5
142 16,3 30,8 97,6 104,9 74,8
143 40,6 12,3 102,8 104.9 149,5
144 0,8 18,5 103,3 116,1 74,8
145 24,4 0,0 100,5 113,7 149,5
146 569,0 554,5 96,5 104.,9 149,5
147 16,3 49,3 1034 113,7 74,8
148 81,3 30,8 63,2 104.,9 149,5
149 81,3 18,5 103,1 104.,9 149,5
150 284.5 0,0 1034 58,3 149,5
151 40,6 123,2 57,4 110,8 74,8
Suma 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0
Tabela P.3.4. Podindeks Ucenje 1 Rast Zaposlenih — standardizovani podaci
RB 16 17 18 19 20 21
indikatora

Procenat | Procenat | Procenat | Procenat | Ulaganjeu| Obuke

zaposlenih| zaposlenih | zaposlenih | zaposlenih | treningi | zaposlenih

sa KV sa koji obuku u

zavrSenim| radnika |doktoratom| poznajui | zaposlenih | prethodne

fakultetom rade na (% od tri godine
RB modernom | prihoda)
preduzeca softveru
1 252.9 0,0 0,0 187,5 10,2 116,4
2 126,4 113,3 0,0 187,5 51,0 116,4
3 240,3 11,3 0,0 187,5 0,0 116,4
4 0,0 226,7 0,0 187,5 0,0 116,4
5 63,2 113,3 0,0 46,9 51,0 116,4
6 0,0 226,7 0,0 0,0 5,1 58,2
7 0,0 226,7 0,0 140,6 0,0 58,2
8 126,4 113,3 0,0 187,5 0,0 116,4
9 0,0 0,0 0,0 0,0 204,0 116,4
10 0,0 226,7 0,0 187,5 204,0 116,4
11 252.9 0,0 0,0 187,5 153.,0 116,4
12 63,2 170,0 0,0 46,9 0,0 58,2
13 0,0 226,7 0,0 0,0 0,0 116,4
14 202,3 45,3 0,0 187,5 204,0 116,4
15 0,0 226,7 0,0 0,0 0,0 58,2
16 252.9 0,0 0,0 187,5 20,4 116,4
17 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 58,2
18 252.9 0,0 0,0 187,5 102,0 116,4
19 252.9 0,0 0,0 187,5 306,0 116,4
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20 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 58,2
21 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 58,2
22 252,9 0,0 0,0 187,5 10,2 58,2
23 0,0 226,7 0,0 0,0 51,0 116,4
24 2529 0,0 0,0 187,5 0,0 58,2
25 252,9 0,0 0,0 187,5 204,0 116,4
26 2529 226,7 0,0 187,5 204,0 116,4
27 0,0 226,7 0,0 0,0 102,0 58,2
28 126,4 113,3 0,0 0,0 102,0 58,2
29 189,7 226,7 0,0 187,5 51,0 116,4
30 126,4 0,0 0,0 168,7 102,0 116,4
31 69,0 164,8 0,0 56,2 10,2 116,4
32 93,6 142,8 0,0 46,9 10,2 116,4
33 108,5 129,4 0,0 13,1 51,0 116,4
34 151,7 90,7 2226,1 150,0 10,2 116,4
35 252,9 0,0 0,0 187,5 51,0 116,4
36 75,9 158,7 0,0 187,5 51,0 116,4
37 25,3 204,0 0,0 37,5 51,0 116,4
38 151,7 90,7 0,0 150,0 10,2 116,4
39 25,3 113,3 0,0 46,9 51,0 116,4
40 252,9 0,0 0,0 187,5 20,4 116,4
41 25,3 158,7 0,0 28,1 5,1 116,4
42 12,6 113,3 0,0 5,6 30,6 58,2
43 164,4 79,3 0,0 187,5 20,4 116,4
44 50,6 181,3 0,0 18,7 0,0 58,2
45 252,9 0,0 0,0 187,5 153,0 116,4
46 202,3 181,3 599,3 18,7 1020,1 116,4
47 25,3 204,0 0,0 7,5 5,1 116,4
48 202,3 45,3 0,0 93,7 51,0 116,4
49 101,2 113,3 0,0 18,7 0,0 58,2
50 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 58,2
51 58,2 52,1 0,0 86,2 102,0 116,4
52 50,6 68,0 0,0 185,6 51,0 116,4
53 5,1 181,3 0,0 93,7 0,0 58,2
54 0,0 113,3 0,0 93,7 51,0 116,4
55 50,6 0,0 0,0 187,5 0,0 58,2
56 75,9 113,3 0,0 168,7 51,0 116,4
57 0,0 226,7 0,0 112,5 0,0 58,2
58 252,9 0,0 0,0 187,5 0,0 58,2
59 55,6 158,7 0,0 9,4 51,0 116,4
60 177,0 0,0 0,0 187,5 30,6 116,4
61 101,2 136,0 0,0 187,5 102,0 116,4
62 126,4 0,0 0,0 187,5 5,1 116,4
63 126,4 113,3 0,0 123,7 5,1 116,4
64 42,2 188,8 0,0 37,5 1,0 116,4
65 70,8 74,8 0,0 103,1 0,0 58,2
66 12,6 181,3 0,0 37,5 10,2 116,4
67 202,3 45,3 3113,4 187,5 51,0 116,4
68 27,8 201,7 0,0 0,0 10,2 87,3
69 27,8 201,7 0,0 18,7 20,4 116,4
70 182,1 181,3 0,0 187,5 0,0 58,2
71 126,4 113,3 0,0 131,2 20,4 116,4
72 126,4 113,3 0,0 18,7 10,2 116,4
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73 43,0 188,1 0,0 90,0 20,4 58,2
74 252,9 226,7 0,0 187,5 204,0 116,4
75 126,4 0,0 0,0 187,5 51,0 116,4
76 5,1 45,3 0,0 75,0 102,0 116,4
77 2529 0,0 0,0 187,5 510,0 116,4
78 68,3 165,5 0,0 187,5 0,0 58,2
79 2529 0,0 0,0 187,5 0,0 58,2
80 12,6 204,0 0,0 37,5 0,0 116,4
81 1,3 158,7 0,0 0,0 0,0 116,4
82 17,7 181,3 0,0 9,4 5,1 116,4
83 252,9 0,0 0,0 0,0 0,0 58,2
84 25,3 181,3 0,0 18,7 5,1 58,2
85 177,0 22,7 0,0 131,2 102,0 116,4
86 75,9 68,0 0,0 37,5 102,0 116,4
87 50,6 181,3 0,0 37,5 0,0 58,2
88 0,0 226,7 0,0 93,7 306,0 116,4
89 126,4 113,3 0,0 93,7 51,0 116,4
90 50,6 181,3 0,0 46,9 30,6 116,4
91 189,7 56,7 0,0 140,6 51,0 116,4
92 12,6 2153 0,0 9,4 0,0 58,2
93 50,6 181,3 0,0 18,7 0,0 58,2
94 151,7 90,7 0,0 178,1 51,0 116,4
95 0,0 0,0 0,0 187,5 0,0 58,2
96 43,0 226,7 0,0 0,0 102,0 116,4
97 126,4 113,3 0,0 187,5 10,2 116,4
98 0,0 226,7 0,0 187,5 102,0 116,4
99 252.9 0,0 0,0 185,6 20,4 116,4
100 252,9 0,0 0,0 187,5 0,0 58,2
101 50,6 45,3 0,0 93,7 51,0 116,4
102 126,4 0,0 0,0 168,7 765,0 116,4
103 126,4 0,0 0,0 93,7 255,0 116,4
104 0,0 226,7 0,0 37,5 51,0 116,4
105 252,9 0,0 0,0 187,5 918,1 116,4
106 0,0 22,7 0,0 93,7 306,0 116,4
107 0,0 22,7 0,0 56,2 204,0 116,4
108 126,4 113,3 0,0 187,5 1020,1 116,4
109 252,9 0,0 0,0 187,5 1020,1 116,4
110 50,6 11,3 817,3 56,2 204,0 116,4
111 0,0 113,3 0,0 18,7 102,0 87,3
112 50,6 181,3 0,0 0,0 5,1 58,2
113 0,0 0,0 0,0 37,5 0,0 58,2
114 0,0 113,3 0,0 18,7 102,0 58,2
115 25,3 158,7 0,0 56,2 10,2 87,3
116 2,5 9,1 0,0 28,1 30,6 116,4
117 75,9 22,7 0,0 185,6 816,1 116,4
118 202,3 22,7 0,0 131,2 51,0 116,4
119 0,0 113,3 0,0 18,7 102,0 116,4
120 42,2 188.,9 0,0 56,2 204,0 116,4
121 202,3 45,3 7783,5 150,0 102,0 116,4
122 2529 0,0 0,0 0,0 20,4 116,4
123 0,0 226,7 0,0 187,5 51,0 58,2
124 252,9 0,0 0,0 187,5 51,0 116,4
125 50,6 181,3 0,0 37,5 102,0 116,4
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126 169,4 74,8 0,0 187,5 102,0 116,4
127 83,5 151,9 0,0 140,6 1020,1 116,4
128 75,9 34,0 0,0 187,5 0,0 58,2
129 20,2 68,0 0,0 13,1 0,0 116,4
130 2529 0,0 0,0 37,5 30,6 87,3
131 37,9 170,0 0,0 18,7 20,4 116,4
132 126,4 113,3 0,0 0,0 0,0 58,2
133 25,3 204,0 0,0 43,1 1,0 116,4
134 50,6 0,0 0,0 93,7 102,0 58,2
135 27,1 202,4 0,0 18,7 0,0 116,4
136 227,6 11,3 560,4 168,7 30,6 116,4
137 25,3 204,0 0,0 93,7 20,4 116,4
138 37,9 192,7 0,0 187,5 51,0 116,4
139 189,7 56,7 0,0 140,6 51,0 116,4
140 25,3 204,0 0,0 37,5 20,4 116,4
141 75,9 22,7 0,0 131,2 51,0 116,4
142 37,9 79,3 0,0 9,4 10,2 116,4
143 75,9 0,0 0,0 18,7 0,0 58,2
144 50,6 181,3 0,0 95,6 1,0 116,4
145 27,8 99,7 0,0 20,6 30,6 116,4
146 12,6 0,0 0,0 93,7 612,0 116,4
147 50,6 181,3 0,0 168,7 51,0 116,4
148 50,6 181,3 0,0 46,9 10,2 58,2
149 252,9 0,0 0,0 187,5 40,8 116,4
150 189,7 11,3 0,0 60,0 10,2 116,4
151 202,3 0,0 0,0 168,7 153,0 87,3
Suma 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0 15100,0
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P.4. Ponderisane vrednosti i kompozitni podindeksi

Tabela P.4.1. Podindeks Finansijski Indikatori — ponderisane vrednosti i kompozitni

podindeks
RB
indikatora 1 2 3 4 5 6
Stopa
rasta
prihoda
Prosecna od Zavisnost
vrednost | prodaje u Udeo | poslovanja
Poslovni | Poslovni | poslovne | odnosu na | profita u | preduzeca
prihodi | prihodi/ po | imovine |prethodnu| ukupnim | od kredita
preduzeéa | zaposlenom | preduzeéa| godinu |prihodima| banaka |PODINDEKS
PONDER | 0,16667 0,16667 0,16667 0,16667 0,16667 0,16667 (FI) RANG
1 0,6 2,6 0,2 8,8 5,3 11,9 29,5 145
2 0,1 0,6 0,1 8,8 32,0 19,8 61,5 84
3 0,2 1,5 0,1 88,4 0,0 19,8 110,0 34
4 0,2 2,0 0,3 26,5 21,4 19,8 70,3 72
5 0,4 3,0 0,2 4.4 2,1 19,8 30,0 144
6 0,2 1,7 0,3 17,7 16,0 19,8 55,8 929
7 0,7 2,8 0,8 -26,5 0,0 19,8 -2,4 150
8 11,8 12,8 11,6 0,0 53 15,9 57,5 96
9 0,2 1,4 0,2 17,7 32,0 19,8 71,3 69
10 0,4 3,6 0,3 8,8 53,4 19,8 86,4 48
11 0,1 1,1 0,2 13,3 42,7 19,8 77,3 62
12 1,1 2,4 4,1 2,7 10,7 19,8 40,8 129
13 2,0 5,8 2,7 0,0 10,7 11,9 33,0 141
14 0,0 0,3 0,2 17,7 32,0 19,8 70,1 73
15 0,3 1,4 0,3 13,3 16,0 19,8 51,1 109
16 1,4 2,1 1,5 17,7 16,0 19,8 58,5 89
17 0,2 2,0 0,2 8,8 32,0 19,8 63,1 82
18 0,3 1,2 0,3 4.4 10,7 19,8 36,7 139
19 0,3 1,2 0,2 17,7 53,4 19,8 92,6 40
20 0,1 0,6 0,4 -4,4 0,0 19,8 16,5 147
21 0,1 0,6 0,2 8,8 16,0 19,8 45,6 120
22 2,5 11,0 2,7 8,8 53 19,8 50,3 111
23 0,5 4.5 0,9 17,7 42,7 15,9 82,1 54
24 0,4 1,1 0,2 22,1 21,4 11,9 56,9 98
25 0,3 1,1 0,3 176,7 32,0 7,9 218,4 9
26 0,4 1,1 0,3 26,5 16,0 15,9 60,1 85
27 0,5 1,4 0,3 26,5 42,7 19,8 91,3 42
28 0,6 1,3 1,5 17,7 21,4 15,9 58,3 92
29 0,9 2,1 0,8 0,0 26,7 19,8 50,3 110
30 3,0 2,6 3,4 -4,4 21,4 19,8 45,8 119
31 6,0 5,2 6,9 25,6 16,0 15,9 75,6 64
32 16,7 20,7 11,2 13,3 7,5 15,9 85,2 50
33 1,8 7,8 2,5 70,7 21,4 19,8 123,9 28
34 14,2 17,6 10,1 -17,7 21,4 19,8 65,5 79
35 0,3 1,5 0,1 8,8 42,7 19,8 73,3 66
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36 2,7 11,7 2,3 8,8 2,1 11,9 39,6 133
37 5,7 3,8 8,5 44,2 10,7 15,9 88,8 45
38 31,0 29,9 9,2 -26,5 2,7 19,8 66,1 78
39 13,0 7,0 44,7 8,8 21,4 15,9 110,7 33
40 0,9 8,0 0,7 44,2 6,4 19,8 80,1 57
41 41,8 20,1 40,6 17,7 10,7 15,9 146,8 19
42 2,4 0,4 7,2 0,0 16,0 15,9 41,8 125
43 20,3 6,1 19,1 4.4 2,1 11,9 64,0 80
44 0,5 2,1 0,4 -44,2 21,4 7,9 -12,0 151
45 2.4 2,1 0,9 35,3 32,0 19,8 92,6 41

46 8,6 5,7 20,4 0,0 0,0 11,9 46,6 118
47 12,8 3,2 7,5 0,0 4,3 11,9 39,6 134
48 3,0 2,6 4,4 4,4 32,0 19,8 66,3 77
49 14,9 25,8 20,6 4,4 42,7 15,9 124,3 27
50 0,7 3,2 2,2 4,4 10,7 19,8 41,1 128
51 28,8 19,2 25,5 229,8 3,7 11,9 318,8 4

52 21,0 5,5 14,0 2,7 5,3 19,8 68,3 75
53 10,7 11,6 18,2 68,9 8,5 19,8 137,7 22
54 9,9 8,6 14,9 4,4 0,0 19,8 57,6 95
55 11,5 12,5 9,1 0,9 3,2 11,9 49,1 114
56 18,5 3,8 271,7 35,3 10,7 19,8 360,0 3

57 3,5 10,3 7,3 88,4 9,5 4,0 123,0 31

58 1,0 8,3 0,9 0,0 10,7 19,8 40,7 130
59 3,2 2,1 4,7 4,4 5,3 19,8 39,6 132
60 16,2 12,8 13,3 0,9 0,0 15,9 59,0 88
61 5,9 3,6 8,0 8,8 26,7 19,8 72,9 67
62 4,9 10,7 2,6 4,4 10,7 19,8 53,2 105
63 23,2 11,8 46,1 -8,8 3,3 7,9 83,5 52

64 2.4 10,4 1,2 88,4 5,3 15,9 123,6 29
65 1,9 2,7 2,9 0,0 0,0 7,9 15,5 148
66 9,7 5,0 17,4 17,7 8,5 15,9 74,2 65

67 2,2 3,8 1,1 17,7 32,0 19,8 76,7 63

68 3,5 3,0 4,3 0,0 21,4 15,9 48,1 116
69 0,8 2,3 1,1 4.4 21,4 19,8 49,9 113
70 7,1 2,7 5,3 17,7 10,7 15,9 59,3 87
71 3,0 3,2 4,5 0,0 21,4 7,9 40,0 131
72 9,6 16,7 15,4 128,1 35,2 19,8 225,0 8

73 0,5 1,5 0,4 8,8 21,4 15,9 48,5 115
74 1,5 2,2 0,6 88,4 21,4 19,8 134,0 23

75 0,4 1,1 0,3 1,8 21,4 19,8 44,8 122
76 23,9 9,4 32,2 13,3 5,3 11,9 95,9 39
77 1,1 4,7 0,8 8,8 32,0 19,8 67,3 76
78 0,1 0,4 0,3 4,4 5,3 19,8 30,4 143
79 14,1 20,4 15,3 4,4 51,3 19,8 125,4 26
80 7,3 2,9 17,0 6,2 13,1 11,9 58,4 91

81 23,7 8,6 24,4 -30,9 2,1 19,8 47,8 117
82 38,3 10,4 20,7 37,1 0,6 15,9 123,0 30
83 19,4 56,0 2,3 0,0 1,1 19,8 98,6 37
84 0,2 1,3 0,3 13,3 0,0 15,9 30,9 142
85 11,4 33,1 2,1 8,8 13,9 11,9 81,3 56
86 8,0 8,7 12,1 0,0 5,3 15,9 50,0 112
87 10,4 10,1 11,9 4,4 10,7 15,9 63,4 81
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88 0,3 1,3 0,7 0,0 53,4 15,9 71,6 68
89 0,8 7,1 0,8 13,3 10,7 19,8 52,5 107
90 4.9 2,8 9,2 4,4 53,4 15,9 90,6 43

91 3,8 6,6 19,3 72,5 26,7 19,8 148,7 18
92 1,3 0,6 11,1 6,2 10,7 11,9 41,8 124
93 4.4 3,4 6,9 44,2 10,7 15,9 85,5 49
94 7,4 16,0 8,6 4,4 5,3 15,9 57,7 94

95 11,2 6,1 5,2 8,8 0,0 7,9 39,3 135
96 2,3 34 4,5 8,8 32,0 19,8 71,0 70
97 4.4 5,5 6,7 -8,8 10,7 19,8 38,3 136
98 20,3 17,6 21,2 22,1 0,0 19,8 101,1 36
99 28,6 8,6 11,3 8,8 7,5 19,8 84,6 51

100 1,8 15,2 4,1 4,4 7,5 19,8 52,8 106
101 4,2 0,6 32,6 8,8 10,7 11,9 68,8 74

102 9,6 20,9 33,2 -68,0 47,0 15,9 58,5 90
103 0,5 1,6 0,3 8,8 32,0 7,9 51,2 108
104 0,7 0,9 4,1 17,7 10,7 19,8 53,9 104
105 15,8 34,3 0,9 176,7 10,7 19,8 258,2 7

106 14,1 12,2 6,0 13,3 16,0 19,8 81,4 55

107 14,7 32,0 11,1 8,8 3,2 7,9 77,8 61

108 1,9 5,4 0,8 13,3 10,7 11,9 43,9 123
109 0,2 2,1 0,2 4,4 18,2 19,8 45,0 121
110 2.4 1,1 10,9 -17,7 1,1 4,0 1,8 149
111 2,4 5,2 1,3 6,2 6,3 19,8 41,2 127
112 13,8 13,3 13,6 17,7 12,8 11,9 83,2 53

113 19,9 14,4 30,9 -4,4 16,0 11,9 88,7 46
114 23,5 15,7 9,0 0,0 10,7 19,8 78,7 60
115 7,0 2,8 13,1 8,8 10,7 11,9 54,3 102
116 10,9 15,7 5,9 0,0 10,7 19,8 63,0 83
117 19,1 5,5 13,9 4,4 3,2 11,9 58,0 93
118 67,2 12,4 8,6 -17,7 19,2 19,8 109,6 35
119 0,6 0,6 2,3 0,0 32,0 19,8 55,4 100
120 32,2 13,3 15,5 15,9 5,3 15,9 98,2 38
121 7,6 16,5 10,2 17,7 21,4 15,9 89,2 44
122 0,4 3,9 0,6 8,8 21,4 19,8 55,0 101
123 0,3 2,2 0,3 4,4 10,7 19,8 37,7 137
124 0,6 4,9 0,4 0,0 53,4 19,8 79,0 59
125 6,2 13,5 7,0 8,8 32,0 19,8 87,5 47
126 0,2 2,1 0,2 -8,8 21,4 19,8 34,9 140
127 0,4 1,7 0,5 13,3 0,0 11,9 27,7 146
128 619,1 1343,2 39,5 176,7 2,1 19,8 2200,4 1

129 97,0 9,8 269,6 -4,4 23,5 11,9 407,4 2

130 1,0 3,0 1,4 10,6 21,4 19,8 57,2 97
131 38,2 8,7 39,6 0,0 26,7 19,8 133,1 24
132 0,4 3,7 0,7 88,4 53,4 19,8 166,4 15
133 1194 8,8 146,2 -22,1 3,2 19,8 275,3 6

134 1,3 1,6 4,7 0,0 32,0 19,8 59,4 86
135 89,8 30,0 131,8 4,4 10,7 19,8 286,5 5

136 43,2 5,4 40,8 4,4 80,1 19,8 193,8 13
137 8,6 7,4 5,7 1,8 10,7 19,8 54,0 103
138 14,1 6,5 0,8 17,7 20,3 19,8 79,2 58
139 14,0 17,4 0,8 13,3 5,3 19,8 70,6 71
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140 47,0 13,2 77,2 4.4 26,7 11,9 180,4 14
141 62,5 8,3 65,5 0,0 5,3 11,9 153,6 17
142 49,7 8,5 127,2 0,0 12,8 7,9 206,1 10
143 53,0 20,0 33,9 8,8 3,2 19,8 138,8 21
144 39,8 26,6 31,2 10,6 43 15,9 128,3 25
145 59,9 5,7 104,3 8,8 43 11,9 194,8 12
146 52,0 6,3 27,0 65,4 42,7 11,9 205,2 11
147 0,5 0,7 0,3 8,8 7,5 19,8 37,6 138
148 8,0 2,5 73,5 13,3 5,3 11,9 114,5 32
149 76,3 11,6 32,8 4,4 12,8 15,9 153,8 16
150 1,4 0,4 1,5 26,5 0,0 11,9 41,7 126
151 64,6 15,6 33,7 8,8 6,4 11,9 141,1 20
Suma 15100

Tabela P.4.2. Podindeks Zadovoljstvo Kupaca — ponderisane vrednosti 1 kompozitni

podindeks
RB
indikatora 7 8 9 10

UcesSée

prodaje DuZina

stalnim trajanja Cena

kupcima | Procenat Zalbi na | poslovnog | proizvoda i

u isporucene odnosa sa usluga u

ukupnoj | proizvode/pruZene | prosecnim | odnosu na

prodaji usluge kupcem | konkurenciju | PODINDEKS
PONDER 0,25 0,25 0,25 0,25 (ZK) RANG
1 35,7 26,5 50,0 39,0 151,2 4
2 25,0 23,2 38,5 15,6 102,2 62
3 0,0 26,5 3.8 31,2 61,5 147
4 28,5 23,2 26,9 23,4 102,0 65
5 32,1 25,8 57,7 31,2 146,8 5
6 33,9 23,2 7,7 23,4 88,1 108
7 32,1 23,2 19,2 23,4 97,9 76
8 28,5 25,1 38,5 15,6 107,8 47
9 25,0 26,5 7,7 15,6 74,7 133
10 21,4 23,2 3,8 23,4 71,8 136
11 5,3 25,8 3,8 23,4 58,4 144
12 28,5 23,2 26,9 23,4 102,0 65
13 17,8 26,4 38,5 23,4 106,1 51
14 28,5 26,5 11,5 31,2 97,7 77
15 17,8 26,1 53,9 23,4 121,2 23
16 21,4 23,2 11,5 31,2 87,3 112
17 28,5 25,1 7,7 23,4 84,8 119
18 28,5 19,8 7,7 31,2 87,3 113
19 17,8 19,8 11,5 31,2 80,4 129
20 17,8 26,5 15,4 23,4 83,1 123
21 25,0 25,8 15,4 31,2 97,4 81
22 28,5 26,4 23,1 31,2 109,2 42
23 21,4 26,5 38,5 31,2 117,5 29
24 17,8 25,1 15,4 31,2 89,6 104
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25 7,1 18,5 11,5 23,4 60,6 148
26 35,7 19,8 11,5 23,4 90,5 99
27 25,0 23,8 42,3 23,4 114,5 34
28 32,1 26,5 23,1 23,4 105,1 56
29 17,8 26,5 3,8 15,6 63,7 144
30 25,0 19,8 77,0 15,6 137,4 9

31 32,1 25,1 38,5 23,4 119,1 26
32 28,5 25,8 23,1 23,4 100,8 70
33 21,4 25,1 11,5 31,2 89,3 105
34 28,5 25,8 38,5 15,6 108,4 46
35 28,5 26,5 15,4 23,4 93,8 90
36 25,0 26,5 15,4 31,2 98,0 75
37 28,5 25,8 11,5 23,4 89,3 106
38 25,0 25,9 9,6 23,4 83,9 121
39 28,5 25,1 19,2 31,2 104,1 57
40 28,5 26,5 19,2 39,0 113,2 37
41 32,1 23,2 11,5 23,4 90,2 102
42 32,1 23,2 57,7 23,4 136,4 10
43 17,8 25,1 11,5 15,6 70,1 139
44 17,8 26,5 3,8 31,2 79,3 130
45 32,1 25,8 7,7 31,2 96,8 86
46 28,5 23,2 19,2 31,2 102,1 63
47 35,7 19,8 38,5 23,4 117,4 32
48 32,1 25,8 38,5 23,4 119,8 25
49 28,5 25,8 11,5 31,2 97,1 84
50 17,8 25,1 23,1 31,2 97,3 82
51 25,0 25,8 38,5 23,4 112,6 39
52 25,0 25,8 38,5 39,0 128,2 13
53 35,7 26,5 3,8 31,2 97,2 83
54 26,7 25,8 38,5 23,4 114,4 35
55 17,8 26,5 30,8 23,4 98,5 73
56 28,5 26,5 11,5 15,6 82,1 126
57 33,9 26,5 77,0 23,4 160,7 2

58 28,5 26,5 30,8 31,2 117,0 33
59 23,2 26,5 38,5 23,4 111,5 40
60 28,5 26,5 15,4 31,2 101,6 67
61 28,5 26,5 15,4 23,4 93,8 90
62 28,5 25,1 23,1 23,4 100,2 71

63 32,1 25,8 32,7 15,6 106,2 50
64 33,9 26,5 19,2 15,6 95,2 88
65 28,5 25,1 26,9 23,4 104,0 58
66 28,5 25,8 11,5 23,4 89,3 106
67 28,5 26,5 19,2 15,6 89,8 103
68 28,5 26,5 38,5 31,2 124,7 17
69 7,1 25,8 11,5 15,6 60,1 149
70 17,8 23,2 15,4 15,6 72,0 135
71 17,8 23,2 19,2 31,2 91,4 97
72 25,0 25,8 19,2 23,4 93,4 92
73 17,8 23,2 26,9 23,4 91,3 98
74 26,7 13,2 7,7 23,4 71,1 138
75 28,5 26,5 57,7 31,2 143,9 8

76 17,8 25,1 69,3 15,6 127,8 15
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77 28,5 26,5 30,8 23,4 109,2 43
78 35,7 25,1 19,2 23,4 103,4 59
79 17,8 26,5 3,8 15,6 63,7 144
80 30,3 25,1 19,2 15,6 90,3 100
81 25,0 25,8 19,2 15,6 85,6 117
82 17,8 26,5 77,0 23,4 144,6 7

83 32,1 19,8 38,5 23,4 113,8 36
84 17,8 25,1 9,6 31,2 83,8 122
85 28,5 26,5 50,0 23,4 128,4 12
86 32,1 25,1 19,2 31,2 107,7 48
87 25,0 26,5 15,4 23,4 90,2 101
88 33,9 25,8 19,2 39,0 117,9 28
89 26,7 19,8 7,7 31,2 85,5 118
90 32,1 25,1 19,2 31,2 107,7 48
91 32,1 23,2 11,5 39,0 105,8 52
92 25,0 23,2 38,5 23,4 110,0 41

93 17,8 26,5 11,5 15,6 71,4 137
94 25,0 26,5 15,4 15,6 82,4 125
95 7,1 25,8 38,5 31,2 102,6 60
96 25,0 25,8 23,1 31,2 105,1 55
97 26,7 26,5 19,2 15,6 88,1 109
98 28,5 25,1 38,5 31,2 123,4 18
99 28,5 25,8 57,7 15,6 127,7 16
100 25,0 25,1 7,7 15,6 73,4 134
101 21,4 26,5 38,5 31,2 117,5 29
102 0,0 26,5 0,0 23,4 49,9 151
103 32,1 19,8 19,2 31,2 102,4 61

104 28,5 26,5 19,2 23,4 97,6 79
105 32,1 26,5 11,5 31,2 101,3 68
106 28,5 23,2 19,2 31,2 102,1 63
107 28,5 25,1 38,5 31,2 123,4 18
108 25,0 25,1 15,4 31,2 96,7 87
109 28,5 16,5 7,7 15,6 68,4 141
110 17,8 25,1 38,5 31,2 112,7 38
111 32,1 26,4 11,5 31,2 101,3 69
112 25,0 25,8 38,5 31,2 120,4 24
113 28,5 25,8 19,2 23,4 97,0 85
114 25,0 23,2 9,6 23,4 81,1 128
115 7,1 23,2 38,5 15,6 84,4 120
116 10,7 24,5 7,7 23,4 66,3 143
117 30,3 25,8 38,5 23,4 118,0 27
118 25,0 19,8 19,2 23,4 87,5 111
119 12,5 26,5 19,2 23,4 81,6 127
120 17,8 26,5 19,2 23,4 86,9 114
121 3,6 26,5 7,7 31,2 68,9 140
122 25,0 26,5 19,2 23,4 94,1 89
123 32,1 26,4 38,5 31,2 128,2 14
124 21,4 26,5 38,5 31,2 117,5 29
125 32,1 19,8 38,5 31,2 121,6 22
126 21,4 26,5 11,5 15,6 75,0 132
127 32,1 26,5 77,0 23,4 158,9 3

128 32,1 25,8 11,5 23,4 92,8 93
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129 33,9 25,8 11,5 15,6 86,8 115
130 32,1 26,5 7,7 39,0 105,3 54
131 1,8 26,5 11,5 23,4 63,2 146
132 17,8 25,8 11,5 31,2 86,4 116
133 35,0 26,4 30,8 31,2 123,3 21
134 25,0 24,5 19,2 234 92,1 96
135 32,1 25,8 11,5 23,4 92,8 93
136 28,5 26,5 26,9 23,4 105,3 53
137 28,5 25,8 57,7 23,4 135,5 11
138 21,4 26,5 26,9 23,4 98,2 74
139 28,5 26,5 30,8 23,4 109,2 43
140 32,1 26,5 26,9 23,4 108,9 45
141 10,7 25,8 19,2 23,4 79,1 131
142 28,5 25,1 38,5 31,2 123,4 18
143 0,0 25,1 11,5 31,2 67,9 142
144 26,7 26,5 69,3 23,4 145,9 6
145 26,7 25,8 23,1 23,4 99,0 72
146 28,5 23,2 15,4 15,6 82,7 124
147 28,5 26,5 19,2 23,4 97,6 79
148 17,8 25,8 38,5 15,6 97,7 78
149 31,4 25,9 19,2 15,6 92,2 95
150 35,3 26,5 77,0 23,4 162,1 1
151 16,0 25,1 23,1 23,4 87,7 110
Suma 15100

Tabela P.4.3. Podindeks Unutrasnji Procesi — ponderisane vrednosti i kompozitni podindeks

RB 11 12 13 14 15
indikatora
Troskovi | UceSée | Procenat | Vreme | Impleme-
ulaganja u|novouvede| Skartau | potrebno | ntacija
istrazivanj nih procesu za meduna-
eirazvoj |proizvoda/| proizvodn | plasiranje| rodnih
(% od usluga u je/ novog |standarda
poslovnih | ukupnoj | pruzanja | proizvoda
prihoda) | prodaji usluge PODINDE
PONDER 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 KS (UP) | RANG
1 1,6 0,0 20,7 11,7 15,0 48,9 146
2 32,5 30,8 20,1 22,2 15,0 120,5 34
3 162,6 123,2 20,7 21,0 15,0 3424 1
4 0,0 12,3 19,5 21,0 15,0 67,8 115
5 0,0 12,3 20,3 23,2 15,0 70,8 110
6 16,3 24,6 20,1 21,0 15,0 96,9 55
7 0,0 37,0 18,9 23,0 15,0 93,9 56
8 3,3 6,2 20,4 22,2 15,0 67,0 117
9 32,5 49,3 20,7 22,9 15,0 140,4 22
10 32,5 37,0 20,7 23,2 15,0 128,3 31
11 32,5 12,3 20,4 23,3 15,0 103,5 45
12 24,4 0,0 20,1 23,3 29,9 97,6 54
13 8,1 0,0 20,7 22,2 15,0 65,9 122
14 32,5 0,0 20,7 21,0 15,0 89,1 67
15 0,0 0,0 20,4 22,7 15,0 58,1 138
16 16,3 6,2 20,7 11,7 29,9 84,7 79
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17 4,9 37,0 20,7 22,9 15,0 100,4 52
18 &1 37,0 20,7 22,2 15,0 102,9 47
19 48,8 24,6 20,7 22,2 15,0 131,2 29
20 0,0 0,0 20,7 11,7 15,0 47,3 148
21 &1 12,3 20,6 21,0 15,0 76,9 98
22 1,6 1,2 20,7 23,1 15,0 61,6 134
23 &1 18,5 20,7 23,2 29,9 100,4 51
24 16,3 12,3 11,5 23,2 15,0 78,2 96
25 113,8 73,9 17,2 19,4 15,0 239,3 4

26 32,5 98,6 18,4 18,7 29,9 198,0 8

27 0,0 45,6 14,6 13,6 29,9 103,7 45
28 32,5 12,3 10,3 23,2 29,9 108,3 38
29 48,8 61,6 20,7 11,7 15,0 157,7 18
30 16,3 98,6 19,5 22,7 15,0 172,0 16
31 16,3 49,3 20,3 22,2 29,9 137,9 26
32 0,0 0,0 20,6 21,0 15,0 56,5 139
33 24,4 8,6 20,4 22,7 29,9 106,1 41
34 &1 12,3 20,6 14,0 29,9 84,9 77
35 16,3 12,3 20,7 22,9 15,0 87,1 74
36 81,3 61,6 20,7 22,8 15,0 201,4 7

37 &1 12,3 20,3 22,2 29,9 92,8 60
38 6,5 16,0 20,7 11,7 15,0 69,8 113
39 32,5 6,2 20,1 21,0 29,9 109,7 37
40 8,1 24,6 20,7 11,7 15,0 80,1 88
41 1,6 6,2 20,6 23,3 15,0 66,6 118
42 &1 6,2 20,3 23,1 15,0 72,7 105
43 3,3 18,5 20,7 21,0 29,9 93,3 59
44 16,3 24,6 20,7 11,7 15,0 88,2 69
45 32,5 37,0 20,7 21,0 15,0 126,1 33
46 &1 24,6 20,6 23,1 29,9 106,4 40
47 3,3 4,9 20,6 23,1 29,9 81,8 83
48 8,1 12,3 20,4 23,1 15,0 79,0 91
49 0,0 24,6 20,4 23,0 15,0 83,1 80
50 81,3 37,0 20,1 23,1 15,0 176,4 15
51 0,0 24,6 20,7 11,7 15,0 71,9 108
52 16,3 6,2 20,2 21,0 15,0 78,6 94
53 0,0 6,2 20,6 21,0 15,0 62,7 127
54 &1 6,2 20,4 11,7 29,9 76,3 100
55 8,1 6,2 20,7 11,7 15,0 61,6 135
56 32,5 37,0 20,6 22,2 29,9 142,1 21
57 4,9 0,0 20,7 11,7 15,0 52,2 144
58 3,3 86,3 20,7 18,7 15,0 143,8 20
59 16,3 6,2 20,4 23,1 15,0 80,9 86
60 &1 0,0 20,7 11,7 15,0 55,4 141
61 3,3 2,5 20,7 11,7 29,9 67,9 114
62 4,9 24,6 20,7 23,0 15,0 88,2 70
63 3,3 12,3 19,5 23,1 15,0 73,2 103
64 81,3 1,2 20,7 21,0 15,0 139,1 25
65 0,0 6,2 20,5 21,0 15,0 62,6 129
66 4,1 12,3 19,6 21,4 29,9 87,3 71
67 &1 0,0 20,7 21,0 29,9 79,7 89
68 0,0 0,0 20,6 21,0 15,0 56,5 139
69 16,3 1,2 20,3 23,3 15,0 76,1 101
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70 97,5 37,0 20,7 222 15,0 192,3 10
71 8,1 12 20,7 21,4 15,0 66,4 120
72 16,3 554 18,1 233 15,0 128,1 32
73 8.1 24.6 20,1 22,7 15,0 90,6 64
74 32,5 0,0 19,5 222 15,0 89,1 66
75 1,6 12 20,7 222 15,0 60,6 137
76 8,1 12,3 19,8 232 29,9 93,3 57
77 81,3 0,0 20,7 22,7 15,0 139,6 24
78 4.9 0,0 20,1 11,7 15,0 51,6 145
79 1,6 6,2 20,7 21,0 15,0 64,4 124
80 8,1 18,5 20,4 21,0 15,0 82,9 81
81 33 0,0 20,7 232 15,0 62,1 133
82 8,1 14,8 20,6 23,1 15,0 81,6 84
83 0,0 6,2 20,6 22,5 15,0 64,2 125
84 0,0 18,5 20,1 21,8 15,0 75,3 102
85 438 18,5 20,1 22,7 29,9 140,0 23
86 16,3 0,0 20,6 22,5 29,9 89,3 65
87 1,6 12,3 20,7 11,7 15,0 61,2 136
88 32,5 0,0 20,6 11,7 15,0 79,7 90
89 8,1 12,3 20,7 22,7 15,0 78,8 92
90 8,1 19,7 20,4 22,5 29,9 100,7 50
91 4.9 0,0 20,3 222 15,0 62,3 130
92 16,3 18,5 20,1 21,0 15,0 90,8 63
93 438 98,6 20,4 11,7 15,0 194,4 9

94 8.1 6,2 20,7 21,0 29,9 85,9 76
95 0,0 12,3 20,5 272 15,0 69,9 112
96 32,5 24,6 20,7 23,1 29,9 130,9 30
97 0,0 0,0 20,7 11,7 15,0 473 148
98 0,0 14,8 19,5 232 15,0 72,5 106
99 29,3 12,3 20,1 22,9 15,0 99,6 53
100 0,0 18,5 20,3 22,7 15,0 76,5 99
101 13,0 493 20,7 22,9 29,9 135,8 27
102 438 12 20,7 16,3 15,0 102,0 48
103 32,5 86,3 19,5 222 29,9 190,3 11
104 16,3 0,0 18,9 22,9 15,0 731 104
105 0,0 98,6 20,1 23,1 29,9 171,7 17
106 455 61,6 19,5 22,9 29,9 179,5 12
107 81,3 493 19,5 23,1 29,9 203,1 6

108 423 61,6 19,5 23,1 29,9 176,4 14
109 48,8 12 20,1 23,1 15,0 108,2 39
110 16,3 0,0 20,1 21,0 29,9 87,2 73
111 16,3 61,6 19,5 22,7 29,9 150,0 19
112 8,1 12,3 20,6 22,7 15,0 78,8 93
113 0,0 6,2 20,1 22,3 15,0 63,6 126
114 8,1 6,2 20,1 22,9 15,0 72,3 107
115 8,1 24.6 18,4 22,7 29,9 103,8 44
116 33 12,3 20,2 22,7 29,9 88,4 68
117 438 12,3 20,7 21,0 29,9 132,7 28
118 8,1 24,6 20,6 21,0 29,9 104,2 42
119 0,0 0,0 20,7 11,7 29,9 62,2 131
120 0,0 6,2 20,7 11,7 15,0 53,4 143
121 56,9 110,9 20,7 22,9 29,9 2413 3

122 8,1 24,6 20,6 22,9 15,0 91,2 62
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123 1,6 6,2 20,7 23,1 15,0 66,5 119
124 32,5 12,3 20,7 21,0 15,0 101,4 49
125 16,3 49,3 13,8 21,0 15,0 115,3 36
126 8,1 0,0 20,6 11,7 15,0 55,3 142
127 56,9 0,0 20,7 11,7 15,0 104,2 43
128 0,0 0,0 20,7 11,7 15,0 47,3 148
129 0,0 0,0 20,6 11,7 29,9 62,1 132
130 97,5 24,6 20,3 19,4 15,0 176,9 13
131 9,8 4,9 19,8 22,9 29,9 87,3 72
132 130,1 12,3 20,1 22,2 29,9 214,5 5
133 0,0 0,0 20,1 11,7 15,0 46,7 151
134 32,5 12,3 19,5 14,0 15,0 93,3 58
135 1,6 0,0 20,6 11,7 15,0 48,8 147
136 16,3 0,0 20,7 11,7 29,9 78,5 95
137 4.9 6,2 20,7 21,0 15,0 67,6 116
138 1,6 12,3 20,7 21,0 15,0 70,6 111
139 3,3 6,2 20,7 21,0 15,0 66,0 121
140 4,9 6,2 20,7 23,1 29,9 84,7 78
141 8,1 1,2 20,6 21,0 29,9 80,9 87
142 3,3 6,2 19,5 21,0 15,0 64,9 123
143 8,1 2,5 20,6 21,0 29,9 82,0 82
144 0,2 3,7 20,7 23,2 15,0 62,7 128
145 4,9 0,0 20,1 22,7 29,9 77,6 97
146 113,8 110,9 19,3 21,0 29,9 2949 2
147 3,3 9,9 20,7 22,7 15,0 71,5 109
148 16,3 6,2 12,6 21,0 29,9 85,9 75
149 16,3 3,7 20,6 21,0 29,9 91,5 61
150 56,9 0,0 20,7 11,7 29,9 119,1 35
151 8,1 24,6 11,5 22,2 15,0 81,4 85
Suma 15100

Tabela P.4.4. Podindeks Ucenje 1 Rast Zaposlenih — ponderisane vrednosti 1 kompozitni

podindeks
RB 16 17 18 19 20 21
indikatora
Procenat | Procenat | Procenat | Procenat | Ulaganje| Obuke [(PODINDE| RANG
zaposlenih | zaposleni | zaposleni | zaposlenih | u trening | zaposlenih | KS (URZ)
sa h KV h sa koji i obuku u
zavrSenim | radnika |doktorato| poznajui | zaposleni | prethodne
fakultetom m radena | h (% od | tri godine
modernom| prihoda)
softveru
PONDER | 0,16667 | 0,16667 | 0,16667 | 0,16667 | 0,16667 | 0,16667
1 42,2 0,0 0,0 31,2 1,7 19,4 94,5 45
2 21,1 18,9 0,0 31,2 8,5 19,4 99,1 35
3 40,0 1,9 0,0 31,2 0,0 19,4 92,6 46
4 0,0 37,8 0,0 31,2 0,0 19,4 88,4 53
5 10,5 18,9 0,0 7,8 8,5 19,4 65,1 95
6 0,0 37,8 0,0 0,0 0,9 9,7 48,3 137
7 0,0 37,8 0,0 23,4 0,0 9,7 70,9 80
8 21,1 18,9 0,0 31,2 0,0 19,4 90,6 51
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9 0,0 0,0 0,0 0,0 34,0 19,4 53,4 124
10 0,0 37,8 0,0 31,2 34,0 19,4 122,4 22
11 42,2 0,0 0,0 31,2 25,5 19,4 118,3 24
12 10,5 28,3 0,0 7,8 0,0 9,7 56,4 117
13 0,0 37,8 0,0 0,0 0,0 19,4 57,2 115
14 33,7 7,6 0,0 31,2 34,0 19,4 125,9 20
15 0,0 37,8 0,0 0,0 0,0 9,7 47,5 139
16 42,2 0,0 0,0 31,2 34 19,4 96,2 40
17 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,7 9,7 148
18 42,2 0,0 0,0 31,2 17,0 19,4 109,8 25
19 42,2 0,0 0,0 31,2 51,0 19,4 143,8 16
20 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,7 9,7 148
21 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,7 9,7 148
22 42,2 0,0 0,0 31,2 1,7 9,7 84,8 61

23 0,0 37,8 0,0 0,0 8,5 19,4 65,7 93
24 42,2 0,0 0,0 31,2 0,0 9,7 83,1 64
25 42,2 0,0 0,0 31,2 34,0 19,4 126,8 19
26 42,2 37,8 0,0 31,2 34,0 19,4 164,6 14
27 0,0 37,8 0,0 0,0 17,0 9,7 64,5 99
28 21,1 18,9 0,0 0,0 17,0 9,7 66,7 87
29 31,6 37,8 0,0 31,2 8,5 19,4 128,5 18
30 21,1 0,0 0,0 28,1 17,0 19,4 85,6 58
31 11,5 27,5 0,0 9,4 1,7 19,4 69,4 82
32 15,6 23,8 0,0 7,8 1,7 19,4 68,3 84
33 18,1 21,6 0,0 2,2 8,5 19,4 69,7 81

34 25,3 15,1 371,0 25,0 1,7 19,4 457,5 3

35 42,2 0,0 0,0 31,2 8,5 19,4 101,3 31

36 12,6 26,4 0,0 31,2 8,5 19,4 98,2 37
37 4,2 34,0 0,0 6,2 8,5 19,4 72,4 77
38 25,3 15,1 0,0 25,0 1,7 19,4 86,5 57
39 4,2 18,9 0,0 7,8 8,5 19,4 58,8 111
40 42,2 0,0 0,0 31,2 34 19,4 96,2 40
41 4,2 26,4 0,0 4,7 0,9 19,4 55,6 119
42 2,1 18,9 0,0 0,9 5,1 9,7 36,7 143
43 27,4 13,2 0,0 31,2 3.4 19,4 94,7 44
44 8,4 30,2 0,0 3,1 0,0 9,7 51,5 126
45 42,2 0,0 0,0 31,2 25,5 19,4 118,3 23
46 33,7 30,2 99,9 3,1 170,0 19,4 356,4 4

47 4,2 34,0 0,0 1,2 0,9 19,4 59,7 107
48 33,7 7,6 0,0 15,6 8,5 19,4 84,8 60
49 16,9 18,9 0,0 3,1 0,0 9,7 48,6 136
50 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,7 9,7 148
51 9,7 8,7 0,0 14,4 17,0 19,4 69,2 83
52 8,4 11,3 0,0 30,9 8,5 19,4 78,6 73
53 0,8 30,2 0,0 15,6 0,0 9,7 56,4 116
54 0,0 18,9 0,0 15,6 8,5 19,4 62,4 103
55 8,4 0,0 0,0 31,2 0,0 9,7 49,4 131
56 12,6 18,9 0,0 28,1 8,5 19,4 87,6 54
57 0,0 37,8 0,0 18,7 0,0 9,7 66,2 91

58 42,2 0,0 0,0 31,2 0,0 9,7 83,1 64
59 9,3 26,4 0,0 1,6 8,5 19,4 65,2 94
60 29,5 0,0 0,0 31,2 5,1 19,4 85,2 59
61 16,9 22,7 0,0 31,2 17,0 19,4 107,2 27
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62 21,1 0,0 0,0 31,2 0,9 19,4 72,6 76
63 21,1 18,9 0,0 20,6 0,9 19,4 80,8 70
64 7,0 31,5 0,0 6,2 0,2 19,4 64,3 100
65 11,8 12,5 0,0 17,2 0,0 9,7 51,2 128
66 2,1 30,2 0,0 6,2 1,7 19,4 59,7 108
67 33,7 7,6 5189 31,2 8,5 19,4 619,3 2

68 4,6 33,6 0,0 0,0 1,7 14,5 54,5 122
69 4,6 33,6 0,0 3,1 34 19,4 64,2 102
70 30,3 30,2 0,0 31,2 0,0 9,7 101,5 30
71 21,1 18,9 0,0 21,9 34 19,4 84,6 62
72 21,1 18,9 0,0 3,1 1,7 19,4 64,2 101
73 7,2 31,4 0,0 15,0 34 9,7 66,6 89
74 42,2 37,8 0,0 31,2 34,0 19,4 164,6 14
75 21,1 0,0 0,0 31,2 8,5 19,4 80,2 71

76 0,8 7,6 0,0 12,5 17,0 19,4 57,3 114
77 42,2 0,0 0,0 31,2 85,0 19,4 177,8 13
78 11,4 27,6 0,0 31,2 0,0 9,7 79,9 72
79 42,2 0,0 0,0 31,2 0,0 9,7 83,1 64
80 2,1 34,0 0,0 6,2 0,0 19,4 61,8 104
81 0,2 26,4 0,0 0,0 0,0 19,4 46,1 140
82 3,0 30,2 0,0 1,6 0,9 19,4 55,0 120
83 42,2 0,0 0,0 0,0 0,0 9,7 51,8 125
84 4,2 30,2 0,0 3,1 0,9 9,7 48,1 138
85 29,5 3,8 0,0 21,9 17,0 19,4 91,6 50
86 12,6 11,3 0,0 6,2 17,0 19,4 66,6 88
87 8,4 30,2 0,0 6,2 0,0 9,7 54,6 121
88 0,0 37,8 0,0 15,6 51,0 19,4 123,8 21

89 21,1 18,9 0,0 15,6 8,5 19,4 83,5 63
90 8,4 30,2 0,0 7,8 5,1 19,4 71,0 79
91 31,6 9,4 0,0 23,4 8,5 19,4 92,4 47
92 2,1 35,9 0,0 1,6 0,0 9,7 49,3 132
93 8,4 30,2 0,0 3,1 0,0 9,7 51,5 126
94 25,3 15,1 0,0 29,7 8,5 19,4 98,0 38
95 0,0 0,0 0,0 31,2 0,0 9,7 40,9 142
96 7,2 37,8 0,0 0,0 17,0 19,4 81,3 68
97 21,1 18,9 0,0 31,2 1,7 19,4 92,3 49
98 0,0 37,8 0,0 31,2 17,0 19,4 105,4 28
99 42,2 0,0 0,0 30,9 34 19,4 95,9 42
100 42,2 0,0 0,0 31,2 0,0 9,7 83,1 64
101 8,4 7,6 0,0 15,6 8,5 19,4 59,5 109
102 21,1 0,0 0,0 28,1 127,5 19,4 196,1 11

103 21,1 0,0 0,0 15,6 42,5 19,4 98,6 36
104 0,0 37,8 0,0 6,2 8,5 19,4 71,9 78
105 42,2 0,0 0,0 31,2 153,0 19,4 245,8 8

106 0,0 3,8 0,0 15,6 51,0 19,4 89,8 52
107 0,0 3,8 0,0 9,4 34,0 19,4 66,6 90
108 21,1 18,9 0,0 31,2 170,0 19,4 260,6 6

109 42,2 0,0 0,0 31,2 170,0 19,4 262,8 5

110 8,4 1,9 136,2 9,4 34,0 19,4 209,3 9

111 0,0 18,9 0,0 3,1 17,0 14,5 53,6 123
112 8,4 30,2 0,0 0,0 0,9 9,7 49,2 133
113 0,0 0,0 0,0 6,2 0,0 9,7 15,9 147
114 0,0 18,9 0,0 3,1 17,0 9,7 48,7 135
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115 4,2 26,4 0,0 9,4 1,7 14,5 56,3 118
116 0,4 1,5 0,0 4,7 5,1 19,4 31,1 145
117 12,6 3,8 0,0 30,9 136,0 19,4 202,8 10
118 33,7 3,8 0,0 21,9 8,5 19,4 87,3 55
119 0,0 18,9 0,0 3,1 17,0 19,4 58,4 112
120 7,0 31,5 0,0 9,4 34,0 19,4 101,3 33
121 33,7 7,6 1297,3 25,0 17,0 19,4 13999 1
122 422 0,0 0,0 0,0 3,4 19,4 64,9 97
123 0,0 37,8 0,0 31,2 8,5 9,7 87,2 56
124 422 0,0 0,0 31,2 8,5 19,4 101,3 31
125 8,4 30,2 0,0 6,2 17,0 19,4 81,3 69
126 28,2 12,5 0,0 31,2 17,0 19,4 108,4 26
127 13,9 25,3 0,0 234 170,0 19,4 252,1 7
128 12,6 5,7 0,0 31,2 0,0 9,7 59,3 110
129 3,4 11,3 0,0 2,2 0,0 19,4 36,3 144
130 42,2 0,0 0,0 6,2 5,1 14,5 68,0 85
131 6,3 28,3 0,0 3,1 3,4 19,4 60,6 106
132 21,1 18,9 0,0 0,0 0,0 9,7 49,7 130
133 4,2 34,0 0,0 7,2 0,2 19,4 65,0 96
134 8,4 0,0 0,0 15,6 17,0 9,7 50,8 129
135 4,5 33,7 0,0 3,1 0,0 19,4 60,8 105
136 37,9 1,9 93,4 28,1 5,1 19,4 185,8 12
137 4,2 34,0 0,0 15,6 3,4 19,4 76,6 74
138 6,3 32,1 0,0 31,2 8,5 19,4 97,6 39
139 31,6 9,4 0,0 234 8,5 19,4 92,4 47
140 4,2 34,0 0,0 6,2 3,4 19,4 67,3 86
141 12,6 3,8 0,0 21,9 8,5 19,4 66,2 92
142 6,3 13,2 0,0 1,6 1,7 19,4 42,2 141
143 12,6 0,0 0,0 3,1 0,0 9,7 25,5 146
144 8.4 30,2 0,0 15,9 0,2 19,4 74,2 75
145 4,6 16,6 0,0 3,4 5,1 19,4 49,2 134
146 2,1 0,0 0,0 15,6 102,0 19,4 139,1 17
147 8,4 30,2 0,0 28,1 8,5 19,4 94,7 43
148 8,4 30,2 0,0 7,8 1,7 9,7 57,9 113
149 42,2 0,0 0,0 31,2 6,8 19,4 99,6 34
150 31,6 1,9 0,0 10,0 1,7 19,4 64,6 98
151 33,7 0,0 0,0 28,1 25,5 14,5 101,9 29
Suma 15100
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P.5. Kolmogorov Smirnof test i Pirsonov hi-kvadrat test - utvrdivanje

Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

saglasnosti sa normalnom raspodelom

X <= Category Boundary
Slika P.5.1. Raspodela Finansijskih Indikatora
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Slika P.5.2. Raspodela Indikatora Zadovoljstva Kupaca
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Slika P.5.4. Raspodela Indikatora Ucenja 1 Rasta Zaposlenih
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Slika P.5.3. Raspodela Indikatora Unutrasnjeg Procesa
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Histogram: KIK
.25034, p<.01 ; Lilliefors p<.01
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Slika P.5.5. Raspodela Kompozitnog Indeksa Konkurentnosti

Variable: KIK, Distribution: Normal
Chi-Square test = 167.16179, df = 18 (adjusted) , p = 0.00000
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Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeca u tranzicionim uslovima

P.6. Korelacije konkurentskih strategija i indikatora, podindeksa i indeksa

Tabela P.6.1. Spirmenova korelacija ranga ocene konkurentskih strategija (KS) i indikatora (S)

Spirmenova Korelacija Ranga
Korelacija ocene konkurentskih strategija i indikatora, markirani su znacajni za p<0.01
INDIKATORI INDIKATORI UNUTRASNIJEG INDIKATORI UCENJA I RASTA
FINANSIJSKI INDIKATORI ZADOVOLIJSTVA KUPACA PROCESA ZAPOSLENIH
S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12 S13 S14 S15 S16 S17 S18 S19 | S20 | S21
KS1 | 0,226 | 0,158 | 0,191 | -0,107 | -0,103 | -0,171 | 0,064 | 0,071 | 0,024 | -0,032 | -0,001 | 0,008 | 0,073 | -0,087 | 0,229 | -0,017 | -0,140 | 0,146 | -0,036 | 0,023 | 0,093
KS2 | 0,085 | 0,067 | 0,103 | 0,138 |-0,050 | -0,187 | 0,185 | 0,123 | 0,112 | 0,031 | 0,084 | 0,006 | 0,073 | -0,085 | 0,190 | 0,041 | -0,083 | 0,088 | 0,003 |0,128| 0,043
KS3 |-0,002| 0,008 | 0,004 | 0,004 |-0,169 | -0,182 | 0,158 | 0,100 | 0,125 | 0,160 | 0,061 | -0,038 | -0,030 | 0,097 | 0,070 | 0,019 |-0,073 | 0,068 | -0,129 | 0,077 | 0,043
KS4 |-0,047| -0,128 | -0,051 | 0,117 | -0,126 | -0,152 | 0,019 | -0,021 | 0,048 | 0,097 | 0,205 | 0,054 |-0,132 | 0,035 | 0,085 | 0,069 |-0,047 | -0,053 | -0,005 | 0,166 |-0,073
KS5 |-0,2521-0,305 | -0,183 | 0,150 | 0,166 | 0,023 |-0,149 | 0,065 |-0,145 | -0,039 | 0,159 | 0,100 |-0,016 | 0,062 | -0,017 | 0,048 |-0,130 | -0,035 | 0,044 |0,099 |-0,102
KS6 |-0,057]-0,051 |-0,082 | 0,039 |-0,146 | -0,119 | 0,095 | -0,001 | 0,030 | 0,304 |-0,077 | 0,031 |-0,061 | 0,030 | 0,048 | -0,066 | -0,122 | -0,105 | -0,079 | 0,014 |-0,175
KS7 |-0,128] -0,180 | -0,216 | 0,137 | 0,050 | -0,062 | -0,051 | -0,097 | -0,043 | 0,044 | 0,245 | 0,244 | -0,059 | -0,062 | 0,092 | 0,196 | -0,213 | 0,060 | 0,157 |0,336| 0,053
KS8 |-0,1331-0,194 | -0,160 | 0,298 | 0,055 | -0,046 | 0,066 | -0,022 | -0,049 | 0,149 | 0,373 | 0,304 |-0,106 | -0,027 | 0,123 | 0,210 |-0,111 | 0,069 | 0,081 {0,260 0,019
KS9 |-0,106| -0,163 | -0,167 | 0,152 | 0,216 | 0,005 |-0,029 | 0,101 |-0,055 | -0,050 | 0,345 | 0,110 | 0,010 | 0,021 | 0,198 | 0,223 | -0,181 | 0,024 | 0,243 | 0,630 0,410
KS10|-0,160| -0,128 | -0,216 | 0,177 | 0,179 | 0,046 | -0,005 | -0,006 | -0,207 | -0,012 | 0,201 | 0,143 | 0,076 | -0,076 | 0,048 | 0,217 | -0,114 | -0,063 | 0,187 | 0,263 | 0,143
KS11|-0,200| -0,094 | -0,282 | 0,207 | 0,119 | 0,089 |-0,092 | 0,108 |-0,197 | -0,031 | 0,247 | 0,112 | 0,076 | -0,019 | 0,017 | 0,244 | -0,191 | -0,022 | 0,278 |0,275| 0,121
KS12|-0,166 | -0,166 | -0,202 | 0,174 | 0,067 | -0,034 | -0,045 | -0,050 | -0,047 | 0,147 | 0,340 | 0,324 |-0,076 | 0,119 | 0,022 | 0,150 |-0,127 | -0,020 | 0,129 | 0,297 | 0,041
KS13|-0,108 | -0,163 | -0,184 | 0,187 | 0,229 | -0,017 | 0,004 | 0,074 | -0,063 | 0,000 | 0,334 | 0,143 | 0,026 | -0,014 | 0,069 | 0,287 |-0,169 | -0,015 | 0,244 |0,365| 0,262
KS14|-0,160| -0,166 | -0,194 | 0,280 | 0,201 | -0,007 | -0,018 | 0,028 | -0,095 | 0,065 | 0,523 | 0,254 |-0,012 | 0,063 | 0,084 | 0,303 |-0,185 | 0,082 | 0,233 |0,445| 0,272
KS15| 0,030 | -0,118 | 0,041 | 0,198 | 0,137 | -0,067 | -0,019 | -0,015 | 0,009 | -0,001 | 0,270 | 0,083 |-0,170 | 0,069 | 0,503 | 0,035 |-0,147 | 0,131 |-0,049 {0,312 0,165
KS16| 0,020 | 0,020 | 0,021 | 0,058 | 0,063 | 0,017 |-0,018 | -0,077 | -0,163 | 0,108 | 0,266 | 0,293 |-0,118 | 0,014 | 0,201 | 0,134 | -0,107 | -0,018 | 0,059 |0,217| 0,076
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Razvoj modela konkurentnosti malih i srednjih preduzeéa u tranzicionim uslovima

Tabela P.6.2. Spirmenova korelacija ranga ocene konkurentskih strategija (KS) 1

(pod)indeksa

Spirmenova Korelacija Ranga

Korelacija ocene konkurentskih strategija i podindeksa/indeksa

MarKkirani su znacajni za p<0.01

FI ZK UP URZ -
KSI 0,025 -0,001 0,063 0,015 0,174
KS2 0,065 0,128 0,135 0,055 0,274
KS3 -0,075 0,180 0,054 -0,038 0,115
KS4 -0,011 0,059 0,193 0,029 0,159
KS5 -0,094 | -0,167 0,190 0,062 -0,002
KS6 -0,131 0,098 -0,024 | -0,098 | -0,066
KS7 -0,056 | -0,012 0,293 0,282 0,160
KS8 -0,033 0,041 0,381 0,234 0,235
KS9 0,027 -0,051 0,342 0,441 0315
KS10 0,032 | -0,165 0,260 0,288 0,144
KS11 20,056 | -0211 0,256 0,340 0,179
KS12 -0,095 0,004 0,419 0,260 0,160
KS13 -0,010 | -0,039 0,347 0,388 0,254
KS14 0,059 -0,036 0,478 0,458 0,340
KS15 0,106 -0,020 0,331 0,093 0,224
KS16 0,054 -0,096 0,373 0,149 0,210
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