UNIVERZITET U NOVOM SADU
TEHNICKI FAKULTET
“Mihajlo Pupin”
Zrenjanin

Mr Carisa H. Besié

ISTRAZIVANJE ATRIBUTA
BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU
POSLOVNU IZVRSNOST

- DOKTORSKA DISERTACIJA -

Mentor:
Prof. dr Zvonko Sajfert

Zrenjanin, 2005.



ISTRAZIVANJE ATRIBUTA
BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU
POSLOVNU IZVRSNOST

- DOKTORSKA DISERTACIJA -

Clanovi komisije:

predsednik

2.

¢lan
3.

¢lan
4,

¢lan
5.

mentor

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



UNIVERZITET U NOVOM SADU
TEHNICKI FAKULTET ,,Mihajlo Pupin” Zrenjanin

| KLJUCNA DOKUMENTACIONA INFORMACIJA |

Redni broj:

(RBR)

Identifikacioni broj:

(IBR)

Tip dokumentacije: monografska dokumentacija
(TD)

Tip zapisa: tekstualni Stampani materijal

(TZ)

Vrsta rada: doktorska disertacija

(VR)

Autor: mr Carisa H. Besié, dipl. ek. i saob. in%.

(AU)

Mentor/ko — mentor: prof. dr Zvonko Sajfert, dipl. ins.
(MN)

Naslov rada: IstraZivanje atributa benémarkinga koji determinisu poslovnu izvrsnost

(NS)

Jezik publikacije: srpski

(12)

Jezik izvoda: srpski

(1)

Zemlja publikovanja: Srbija i Crna Gora
(ZP)

Uze geografsko podrucje: AP Vojvodina
(UGP)

Godina: 2005.

(GO)

Izdavag: autorski reprint

(12)

Mesto i adresa: 23000 Zrenjanin, B. Pakovic¢a bb

(MS)

Fizi¢ki opis rada: (broj poglavlja/strana/citata/slika/tabela/dijagrama)
(FO) ( 8 /[ 311 /103/ 3 [ 27 [ 50 )

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



Naucna oblast: menadZment
(OB)
Naucna disciplina: benémarking, marketing, kvalitet, reinZenjering

(DN

Predmetna odrednica / kljucne reci:

PO benémarking, CB model, poslovna izvrsnost,
poslovni subjekt, konkurentnost, kvalitet,
produktivnost, triiste, imidz, brend

Cuva se: u biblioteci Tehni¢kog fakulteta ,,Mihajlo Pupin”, Zrenjanin
CU

Vazna napomena:
VN

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



Izvod:
1Z

Stalna promena postala je nacin Zivota u
svetu biznisa. U stvari, da bi se danas odrzala
konkurentnost, potrebno je da se pored pa-
7nje koja se posvecuje poboljSanju posla koji
se danas obavlja misli i na to §ta treba da se
preduzme da bi se izdrzala konkurencija i
opstalo u buduénosti. Naime, uspesni poslo-
vni subjekti u sve turbulentnijem okruzenju
moraju da uvazavaju Cinjenicu da je poslovna
izvrsnost osnovna determinanta koja obezbe-
duje njihov opstanak, razvoj i rast. Zbog toga
ocena stanja poslovne izvrsnosti i postavlje-
nih ciljeva mora da se meri kao i sve drugo
putem tehnike ben¢markinga, kako u slucaju
usavrSavanja proizvoda, usluga 1 procesa,
tako i kod projektovanog razvoja. Poslovni
subjekt treba, prema autoru Piteru Drakeru
(Piter Drucker), da se u odredenim intervali-
ma kriticki osvrne na rezultate postignute u
poslovnoj i1zvrsnosti. Ben¢marking omoguca-
va poslovnim subjektima da sagledaju svoju
trziSnu poziciju 1 na bazi ucenja, prevashodno
od trziSnih lidera, unaprede svoju konkuren-
tsku prednost.

Nepostojanje modela za brzu ocenu
poslovne izvrsnosti zasnovanog na kvantifi-
kovanim atributima koji je determiniSu ote-
zava prethodno utvrdivanje stanja konkuren-
tske prednosti. Kreirani model (CB MODEL)
za ocenu atributa benémarkinga koji determi-
niSu poslovnu izvrsnost poslovnog subjekta u
sadaSnjosti 1 u buducnosti 1 edukacija s pro-
vedena na bazi utvrdene ocene znace aktueli-
zaciju novih znanja, koja neutraliSu uocene
probleme 1 omogucuju top-menadZmentu po-
slovnog subjekta donosSenje brze i efikasne
odluke koja povecava verovatnocu njegovog
opstanka, razvoja i rasta.
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Note:
N

Constant change became model of living
in a world of business. In fact, for keeping
the competitiveness, becide paying attention
to improvement of business that is being
done, it is necessary to think about things
that should be done so that the competition
Is held and survive in the future. In other
words, successful business subjects in more
and more turbulent environment must be
aware of the fact that the business exellence
Is the basic determinant which ensures
their survival, imprivement and growth. Due
to that, the assessment of the business
exellence and setting goals has to be
evaluated as well as everything else by the
technique of benchmarking, just like in the
case of improving the products, services and
process, but also projecting development.
Business subjct has to, as the author Piter
Drucker says, in some intervals criticaly
turn to the results achieved in business
exellence. Benchmarking makes feasible for
the business subject to see their position on
the market and on the studing base,
predominantly from market leaders, to
Improve their competitive advantage.

The fact that a model for quick
evaluation of business exellence based on
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quantitive atributes which determine it does
not exsist, makes more difficult the previous
establishment of the state of the competitive
advantage. Created model (CB MODEL) for
the evaluation of benchmarking's atributes
which determine business exellence of the
business subject at the present and future
time and education practiced on the bese of
the established mark, means the effecuation
of new knowledge, which neutralizes the
problems and makes feasible for the top-
management of the business subject to
make a quick and efficient decision which
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development and growth.
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1. DEFINISANJE PROBLEMA ISTRAZIVANJA

Uslovi savremenog poslovanja, definisani tehnoloskim razvojem i
globalizacijom svetske privrede, zahtevaju novi odnos prema poslovanju i
upravljanju poslovnim subjektima. Promene u oblasti trzista najneposrednije utic¢u
na naéin razmiSljanja koji se odnosi na upravljanje poslovnim subjektom.
Uspesnost poslovanja u savremenoj privredi odredena je sposobnoséu poslovnog
subjekta da odgovori na zahteve koje trziste postavlja. Ukoliko poslovanje nije
opredeljeno permanentnim pracenjem zahteva trzista i iznalazenjem odgovora Koyji
zadovoljavaju probirljive zahteve konzumenata proizvoda i/ili usluga, ne moze se

postici rast i razvoj poslovnog subjekta, i to prevashodno zbog sledeéih Cinjenica:

> triiste postavlja sve ostrije zahteve,

> resursi su ograniceni,

» konkurentska prednost zesko se stic¢e a lako gubi,

> tehnoloSke promene su brze,

» potroSaci 1 celokupno drustvo jesu merilo kvaliteta poslovanja
poslovnog subjekta.

Postati svetski lider u odredenoj oblasti podrazumeva visok stepen

koordinacije i saradnje svih poslovnih funkcija, koje se ogledaju kroz:

% ostvarivanje svetske klase kvaliteta proizvoda i/ili usluga usluga,

% razvijanje i ponudu trZistu proizvodnog programa koji se zasniva na
rezultatima sopstvenog razvoja,

% postizanje visokog stepena fleksibilnosti razvojnog i proizvodnog
potencijala poslovnog subjekta.

Razvoj nauke i tehnologije, primena tehnologija visokog nivoa i
permanentni istrazivacko-razvojni rad doveli su do zahteva za neprestanim

razvojem kvaliteta poslovanja, a krajnji cilj je ostvarivanje poslovne izvrsnosti. U
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tom smislu, novo vreme zahteva i nove teorijske odgovore na pitanja opstanka,
rasta, razvoja i upravljanja poslovnim subjektima.

Intenziviranje konkurentske borbe na medunarodnom trziStu, pogotovu na
nivou tehnoloskih inovacija, rezultovalo je sve znacajnijim opredeljenjem
medunarodno orijentisanih poslovnog subjekta da izvore svog rasta potraze u
permanentnom zadovoljavanju zahteva potrosaca.

Uspostavljanjem funkcionisanja trziSnog mehanizma i smanjivanjem udela
sive ekonomije u oblasti privredivanja, do¢i ¢e do drasticnih promena u nacinu
poslovanja na domacem trziStu. S druge strane, globalna preduzeca ve¢ su pocela
da osvajaju domace trziste. Posebnu ulogu u promeni svesti domacih privrednika, u
pravcu globalnog razmisljanja, trebalo bi da odigraju medunarodne firme koje
polako ulaze na domace trziste. S integralnim restrukturiranjem domace privrede,
najveci broj poslovnih subjektata koji su, sa stanovista upravljanja, koncipirani na
losim osnovama, nec¢e moci da opstanu na trzistu, koje ¢e karakterisati sve veca
medunarodna konkurencija.

Domaci poslovni subjekti ve¢ duzi period imaju problema s konkurentskom
sposobnoscu svojih proizvoda 1/ili usluga na medunarodnom trziStu. IstraZzivanja
koja su sprovodena pocetkom devedesetih godina dvadesetog veka ukazivala su na
¢injenicu da je postojala disproporcija izmedu kvaliteta proizvoda i renomea po
osnovu pozicioniranosti marke, ali 1 po osnovu imidZza zemlje. Razlozi su odsustvo
planskog delovanja domacih poslovnih subjektata u odnosu na medunarodno
okruzenje, kao 1 neadekvatni marketing napori 1 kredibilitet zemlje porekla. Sve su
to faktori od izuzetnog znaCaja za uspostavljanje, odrzavanje 1 razvijanje
konkurentske prednosti poslovnih subjekata na medunarodnom trZiStu. Situacija ni
danas nije mnogo bolja. Medunarodna konkurencija s globalnog trzista polako
osvaja deo po deo domaceg trziSta, dok najve¢u deo domacih poslovnih subjekata

nemo posmatra razvoj dogadaja, nespreman za trziSnu utakmicu.
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Jedna od mogucih varijanti unapredenja poslovanja poslovnih subjekata
Jjeste proces implementacije inostranih iskustava i unapredivanja znanja u funkciji
unapredivanja kvaliteta poslovanja i postizanja konkurentske sposobnosti.

Neophodno je da domaci privrednici steknu znanja koja su svrsishodna i
delotvorna i predstavljaju sredstvo za prakticno funkcionisanje organizacije.
Posebna paznja mora se posvetiti implementiranju novih pristupa u upravljanju
poslovnim subjektom, kako u koncepcijskom, tako i u organizacionom smislu.
Ovde se posebno misli na sire prihvatanje novog modela marketinga, koncepta
upravljanja kvalitetom, reinZenjeringa i bencmarkinga.

Prema cuvenom teoretiCaru 1 praktiCaru u oblasti upravljanja kvalitetom
Demingu, jednom od sedam "gurua kvaliteta”, znanju zamene nema (1, str. 3).
Draker akcentira da se znanje menja izuzetnom brzinom, §to samo po sebi ne
predstavlja nikakvu novost jer se oduvek brzo menjalo. Novo je to Sto nam je
znanje vazno (2, str. 295). Polaze¢i od navedenih tvrdnji dva autoriteta u oblasti
menadZmenta, jasno je da domacoj poslovnoj javnosti nedostaje znanje,
prevashodno ono koje se odnosi na savremena dostignuca iz oblasti upravljanja
poslovnim subjektom, kao 1 ucenje na iskustvima najuspeSnijih medunarodnih
korporacija. Posebno je bitno podvuéi da domac¢im poslovnim ljudima nedostaje
inovativni menadiment mnogo vise nego svi ostali faktori koji utiCu na
konkurentnost.

Primena koncepta benémarkinga u praksi domacih poslovnih subjekata
osnovni je preduslov za analizu konkurenata i put ka ostvarivanju poslovne
izvrsnosti. U tom smislu, posebno je znacajno usvajanje znanja i iskustva
inostranih poslovnih subjekata u domenu primene benémarkinga.

Bencémarking se moZe shvatiti kao nalin za samoocenjivanje, analizu
procesa, usmeravanje menadzmenta i unapredenje poslovne prakse na osnovu
svetskih iskustava. Stoga ben¢marking upucuje na moguc nacin pokretanja domace

privrede uz izucavanje svetske prakse, gde se uz primenu procesa ben¢markinga na
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poslovanje, interne procese i spoljna opredeljenja s onima koji su bolji
kontinuirano poboljsava kvalitet poslovanja.

Benémarking predstavlja tehniku ocene konkurentske sposobnosti
poslovnog subjekta. Re¢ je 0 kontinuiranom procesu merenja proizvoda i usluga i
poslovne prakse u odnosu na najznacajnije konkurente, ili one konkurente koji su
za poslovni subjekt interesantni. Cilj benémarkinga jeste smanjivanje gresaka,
snizavanje troskova 1 povecanje zadovoljstva potrosaca, sto utice na povecanje
profita i zauzimanje sto stabilnije trZisne pozicije. Drugim re¢ima, ben¢marking se
usredsreduje na neprekidno poboljsanje poslovanja, uz posmatranje okruzenja i
orijentaciju na prave probleme.

Glavni zadatak bencmarkinga jeste ucenje na osnovu tudih pozitivnih
iskustava i prevodenje tih iskustava u prihvatljive i ostvarljive standarde —
benchmarks, koji mogu da se upotrebe za merenje uspesnosti poslovanja, kao i za
odredivanje napora koje je potrebno uloziti da bi se razlike u performansama
prevaziSle. Koreni benémarkinga mogu se prepoznati jos sredinom pedesetih
godina, kada je japanska vlada poslala svoje eksperte u SAD da bi naucili kako se
uspesno vode firme. U periodu 1952-1984. Japanci su ugovorili i kupili vise od
42.000 tehnologija i know-howa sa Zapada, koje su modifikovali, unapredili i
razvili (3, str. 188). Rezultat ovog postupka jeste da je Japan danas druga
ekonomska velesila u svetu.

Glavni pokretac¢i benémarkinga su:

1. Globalna konkurencija — sve vodece kompanije u svetu shvataju da
moraju da dostignu, unaprede i prevazidu poslovnu praksu svojih
konkurenata, kao preduslov #Zisnog opstanka.

2. Povecano interesovanje za dobijanje nagrada za kvalitet — u svetu
postaje sve znacajnije dobijanje neke od nagrada za kvalitet, kao o su
Deming Prize (Japan), Malcolm Baldrige National Quality Award
(SAD) i European Quality Award (Evropa). Ove nagrade dodeljuju se
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najboljim kompanijama. S druge strane, kompanije koje zele da
konkurisu moraju da podnesu sdokaz da analiziraju konkurenciju i
uradenu ben¢marking studiju.

3. Prodor ka poboljsanju — kompanije moraju da ostvare velika
poboljsanja da bi se odrzale u trci s konkurencijom. Koncept TQM-a
uticao je na posmatranje i ispravljanje losih performansi, ali kroz
kontinualno posmatranje drugih. Na taj nacin koncept TQM, koji ima
prevashodno wunutrasnju dimenziju, dobija i1 spoljnu komponentu -

posmatranje konkurencije.

Savremeni koncept poimanja kvaliteta ne podrazumeva samo njegovu
tehnoloSku osnovu ve¢ se koncept kvaliteta iz proizvodnje prenosi na nivo
izvrSnog rukovodstva, gde dugorocno posmatrano dobija karakteristike
unapredivanja kvaliteta poslovanja poslovnog subjekta u celini, pri ¢emu

konzument i njegovo postizanje zadovoljstva imaju centralno mesto.

Uloga ben¢markinga nalazi se u kontekstu kontinuirane provere sopstvenih
sposobnosti, konkurentske pozicije i permanentnog implementiranja pobolj$anja.
Najjednostavnije posmatrano, benCmarking predstavlja posmatranje poslovanja
poslovnih subjekata koji predstavljaju lidere u odredenim oblastima 1 ucenje na
osnovu njihovih iskustava kako da napreduju u poslovanju i zauzmu §to bolju
trziSnu poziciju.

Kada je u pitanju nastup na medunarodnom trzistu, potrebno je da se tehnika
primeni na analiziranje onog poslovnog subjekta koje se javlja kao svetski lider, a
ne najboljeg u industriji. Time ¢e se do¢i do podataka koji su relevantniji jer
odslikavaju najbolje preduzeée medu najboljima.

Na osnovu primene ben¢markinga, poslovni subjekt moze da dobije odgovor
gde se nalazi u odnosu na konkurenciju. Znacaj bencmarkinga ogleda se u
slede¢em:

v' zahteva kontinualna poboljSanja,
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v’ stimulira efikasnost i efektivnost poslovnog procesa,

v’ ukazuje na neophodne eksterne perspektive,

v’ fokusira paZnju na najbitnije probleme u organizaciji.

Glavni problemi sa kojima se susrecu domaci privrednici danas su:

* neadekvatan nivo produktivnosti poslovanja (kako produktivnosti rada,
tako 1 produktivnosti znanja), koji je najblaze receno neprimeren zemlji
koja tezi da ude u EU;

% neuvaZavanje svetskih iskustava i

% neadekvatna primena principa poslovanja mnajuspesnijih poslovnog
subjekta u svetu.

Deming, razmatrajuéi odnos kvaliteta, produktivnosti, smanjenja troskova i
osvajanja trziSta (4, str. 23), naglaSava da merenje produktivnosti ne vodi ka
povecanju produktivnosti. Merenje produktivnosti sliéno je statistici nesrea —
govori o nesrecama koje se desavaju u kuéi, na drumu, na radnom mestu, ali vam
ne daje odgovor kako da smanjite njihovu ucestalost. Odgovor se nalazi na drugoj
strani — u povecanju produktivnosti znanja svih zaposlenih, posebno izvr$nog
rukovodstva, i formiranju odgovorne organizacije i pojedinaca koji doprinose.
ZnacCajnije analiziranje 1 implementiranje dostignu¢a velikih medunarodnih
poslovnih subjekata sigurno bi u vecoj meri uticali na poboljSanje konkurentske
sposobnosti domacih privrednih subjekata u medunarodnim okvirima.

Neophodno je shvatiti ¢injenicu da se preduzetnistvo kao aktivnost znacajno
izmenilo upravo u onom periodu koji je domacéa privreda provela u stanju
hibernacije. Danas je preduzetni§tvo poslovna aktivnost koja se bazira na
inovacijama, prevashodno sistemskim inovacijama.

Konkurentnost se unapreduje po osnovu unapredivanja produktivnosti
poslovanja. Uloga drZave u svemu tome jeste da stvori jednake uslove za sve

igrace na trzistu, da zastiti ideje, inovacije, imovinu, da pomogne tamo gde je to u
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interesu cele grupacije, a ne pojedinacne firme, kao i da unapred ne odreduje

dobitnike i gubitnike.

Prema autoru Demingu, u transformaciju se ide stazom koju on naziva
dubokim znanjem 1 koja se sastoji iz sledecih elemenata: razumevanja |
uvaZavanja sistema, znanja iz oblasti varijacija, teorija znanja, tehnologije (1,
str. 85). Ovaj autor smatra da pripreme za buducnost podrazumevaju da zaposleni
nikad ne prestanu da uce. To uCenje podrazumeva kontinualno '"snimanje"
okruzenja (tehnickog, druStvenog, ekonomskog) kako bi se osetila potreba za

inovacijom, novim proizvodom, novom uslugom, ili za inoviranjem metoda.

Sustinu problema nedovoljne konkurentske sposobnosti domacih poslovnih
subjekata treba traziti na strani menadzmenta, a ne toliko u tehni¢ko-tenoloskoj
strani proizvodnje (mada je domac¢im poslovnim subjektima potrebna i tehnoloska
transformacija). Prema autoru Drakeru (2, str. 302), posao savremenog
menadzmenta poslovnog subjekta je da shvati koje informacije treba prepoznati:

1) $ta da radi,

2) S$ta bi trebalo da radi i

3) na koji nacin moze da prede sa 1) na 2).

U tom smislu, glavna polja delovanja, u funkciji unapredivanja kvaliteta
poslovanja domacih poslovnih subjekata, su:

1. unapredivanje organizacije poslovanja poslovnog subjekta,

2. unapredivanje sistema motivacije rukovodstva i zaposlenih i

3. triiSna orijentacija poslovnog subjekta.

Primena bencémarkinga U domacim poslovnim subjektima mora da se
odvija u dve dimenzije, i to kroz:

1. merenje i uporedivanje na domacem trZiStu s domacéim liderima i

utvrdivanje jaza Kkoji postoji i koji je potrebno savladati globalno i u

pojedinim funkcijama;
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2. merenje | uporedivanje na stranom trZistu sa svetskim trZisnim liderima

I utvrdivanje jaza Koji postoji | nacina njegovog savladavanja.
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2. PREDMET I CILJ ISTRAZIVANJA

Predmet istraZivanja jeste identifikovanje i analiza sustine bencmarkinga,

kao i problema u vezi s uspesnim implementiranjem ovog koncepta u poslovanje

domacih poslovnih subjekata.

Cilj ovog istrazivanja usmeren je ka identifikaciji svih faktora koji uticu na

uspesnu primenu benc¢markinga, kao i neophodnih preduslova za primenu ovog

koncepta u domacoj privredi u funkciji unapredenja konkurentske sposobnosti

domacih poslovnih subjekata i postizanja poslovne izvrsnosti, kao vrhunskog cilja

savremenog poslovanja.

Na osnovu definisanog, mogu se uociti sledec¢i zadaci:

>
>

A\

>

>
>

utvrdivanje osnovnih parametara savremenog poslovanja,

istraZivanje mesta i uloge savremenih tehnika menadimenta koje
omogucuju uspesno poslovanje,

analiza osnovnih dimenzija bencmarkinga,

analiza efekata primene benémarkinga u savremenom poslovanju,
istraZivanje stavova domadih eksperata u vezi s primenom koncepta
bencmarkinga u domadim preduzedéima,

istraZivanje stavova rukovodilaca domacih preduzeéa u vezi s
primenom koncepta bencmarkinga u njihovim preduzecéima,

analiza iskustava u ovoj oblasti u razvijenim ekonomijama sveta,
identifikovanje osnovnih preduslova za implementaciju znanja iz ove
oblasti u poslovne organizacije,

kreiranje sopstvenog modela za primenu koncepta benCmarkinga u
domacim poslovnim subjektima u funkciji ostvarivanja poslovne
izvrsnosti,

definisanje mera i predloga za unapredenje efikasnosti poslovanja

domacih poslovnih subjekata,
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» definisanje smernica za unapredenje poslovanja domacih poslovnih

subjekata na medunarodnom trZistu.
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3. METODOLOSKI PRISTUP ISTRAZIVANJU

U istrazivanju se poslo od dve osnovne hipoteze koje glase:
Prva hipoteza

Primena koncepta bencmarkinga omogucuje ostvarivanje poslovne
izvrsnosti.
Druga hipoteza

Primena bencmarkinga treba da omoguci unapredenje konkurentske

sposobnosti domacih preduzeéa u uslovima globalizacije trzZista.

U radu su korisc¢ene i sledece metode i tehnike:

» metoda teorijske analize — proucavanje dosadasnjih teorijskih saznanja i
najnovijih empirijskih nalaza o primeni koncepta ben¢markinga, posebno
u razvijenim zemljama sveta,;

» deskriptivno-analiticka metoda (analiza, sinteza, indukcija, dedukcija i
generalizacija) — prikupljanje podataka o uspeSnosti primene ove
poslovne strategije, kao i eventualnim problemima;

» kauzalna metoda — otkrivanje uzro¢no-posledi¢nih veza i odnosa izmedu
primene koncepta ben¢markinga i unapredenja poslovanja poslovnih
subjekata, prevashodno iz aspekta unapredenja  konkurentske
sposobnosti;

» komparativna metoda — uporedivanje dobijenih rezultata o osnovnim
performansama organizacija koje primenjuju koncept ben¢markinga u
funkciji ostvarivanja poslovne izvrsnosti u odnosu na ona koja nisu,
posebno domaci poslovni subjekti;

> sistemska metoda — javlja je u celokupnom istrazivanju jer se zasniva na

sistemskom izuCavanju izabrane problematike;
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» proucavanje dokumentacije — postoje¢a grada teoretskog i prakti¢nog
karaktera koja omoguc¢ava uvid u trenutnu situaciju u ovoj oblasti.

IstraZivanje je podeljeno u dve faze:

1. razvojna faza — konceptualna studija i istraZivanje stavova eksperata i
rukovodilaca u domacim preduzecéima i

2. faza izrade modela — analiza rezultata, uopstavanje stecenih znanja i
izrada modela.

Zadatak je konceptualne studije da izdvoji potrebna znanja u vezi s ovom
oblas¢u na osnovu referentnih nau¢nih publikacija, a u funkciji sintetizacije
neophodnih znanja iz fonda informacija koje su u vezi s konceptom ben¢markinga.
Istrazivanje, kao druga podfaza, treba da obezbedi prikupljanje informacija o
iskustvima u ovoj oblasti. Istrazivanje ¢e biti realizovano po osnovu primene
ekspertskog intervjua i obuhvatace:

1. analizu stavova eksperata iz oblasti upravljanja preduzecem — uzorak
od 50 eksperata iz Srbije i Crne Gore (konsultanti, profesori univerziteta,
naucni saradnici s instituta, predstavnici komorskih 1 strukovnih
organizacija itd.) i

2. analizu stavova rukovodilaca u domaéim preduzeéima (izvrisno
rukovodstvo preduzeca, savetnici, marketing menadzeri itd.).

Za potrebe istrazivanja stavova domacih eksperata 1 rukovodilaca u vezi s
primenom koncepta ben¢markinga na domacem trziStu kreirana su dva upitnika
(svaki upitnik za po jednu cilju grupu) kao osnovni instrumenti istrazivanja.

Plan izrade modela podrazumeva analizu rezultata dobijenih na osnovu
istrazivanja stavova domacih eksperata i rukovodilaca (klasifikacija rezultata,
sistematizacija i klasifikacija dobijenih odgovora, uocavanje sustinski bitnih
informacija o ovoj problematici), uopStavanje znanja koja su se stekla u toku
istrazivanja kako bi se stvorili uslovi za izradu modela i sama izrada modela na

osnovu rezultata istrazivanja. Na taj nacin, prezentovani model zasniva se na
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teorijskim analizama, kao i iskustvima iz savremene poslovne prakse, i to kako

eksperata iz oblasti upravljanja preduzeéem, tako i domacih poslovnih subjekata.
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4. MOGUCNOST PRIMENE REZULTATA ISTRAZIVANJA U
PRAKSI

Teorijsko uopstavanje u vezi s primenom koncepta ben¢markinga.
Utvrdivanje teorijsko-metodoloskog okvira za primenu ben¢markinga, kao i
definisanje smernica za delovanje u domenu unapredivanja konkurentske
sposobnosti  domacih  poslovnih  organizacija u odnosu na proces
internacionalizacije poslovanja na globalnom trziStu. Naucéno-struéni doprinos
ovog istrazivanja ogleda se U uspostavljanju posebnog modela za primenu
koncepta bencmarkinga u funkciji ostvarivanja poslovne izvrsnosti domacih
poslovnih subjekata. Drustveni cilj ovog istrazivanja ogleda se u ¢injenici da
model treba da pruzi adekvatno reSenje za pitanje postizanja, odrZzavanja 1
unapredenja konkurentske sposobnosti domacih poslovnih organizacija u funkciji
uspesnog nastupa na globalnom trzistu.

Rezultati istraZivanja treba da predstavljaju osnov za uspesnije
privredivanje, zasnovano na trziSnim principima, kao i priblizavanje domacih

poslovnih organizacija zahtevima globalnog trZista.
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1. UTICAJ GLOBALIZACIJE NA POSTIZANJE POSLOVNE
IZVRSNOSTI

1.1. Pojmovno odredenje globalizacije

Tehnoloski razvoj je glavni Cinilac koji kreira promene koje se deSavaju u
savremenoj privredi. Razvoj tehnologije rezultovao je informacionim drustvom i

umrezenoSc¢u savremenog sveta u komunikacionom smislu.

Nivo tehnoloSkih promena zahteva 1 nov pristup u izu¢avanju poslovanja
poslovnog subjekta. U druStvu koje se zasniva na stvaranju i raspodeli informacija
upravljanje organizacijom postaje proces upravljanja informacijama. Tehnoloski
razvo] je doprineo 1 ostvarivanju procesa globalizacije, koji je poceo da se
intenzivira posle zavrSetka Drugog svetskog rata, posebno u sferi medunarodne
politike, 1 koji je zaokruZzen devedesetih godina dvadesetog veka, sa

uspostavljanjem globalnog trzista.

U poslednjih pedeset godina najveéi deo delovanja u oblasti privredivanja
medunarodno je opredeljen. Naime, zavrSetak Drugog svetskog rata otvorio je

novo poglavlje u razvoju ljudskog drustva — globalizaciju.

Smatra se da su dva faktora presudno uticala na proces globalizacije:
tehnologija 1 homogenizacija ponaSanja ljudi (1, str. 72). Globalizacija
predstavlja umreZavanje svih delova ljudskog drustva (od nauke, preko
medunarodne politike, do ekonomije).

Globalizacija predstavlja  ekonomsko,  politicko, tehnolosko,
komunikaciono i kulturno objedinjavanje ljudskog drustva u celinu koja

funkcionise po standardnim principima (2, str. 3). Globalizam se ogleda kroz
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prozimanje svih sfera egzistencije ljudske zajednice i povezivanje doskora
nespojivog u svetu, a na opStu korist covecanstva.

Globalizacija trziSta imala je svoje ishodiSte u formiranju medunarodnih
organizacija za ekonomsku saradnju (poput MMF, Svetske banke, OECD-a, STO
itd.). Medutim, klju¢ni faktor koji je omogucio globalizaciju trzista jeste primena
novih tehnoloskih dostignu¢a, koja su omogucila izuzetno povecanje

produktivnosti poslovanja.

Ekonomska globalizacija realizuje se kroz:

» globalizaciju trgovine,

» globalizaciju proizvodnje,

» globalizaciju finansijskih trZista (3, str. 15).

Naime, u drugoj polovini dvadesetog veka formiran je znatan broj
medunarodnih organizacija ¢iji je cilj bio objedinjavanje ponaSanja i poslovnog
delovanja na medunarodnom nivou, poput Svetske banke, Medunarodnog
monetarnog fonda, specijalizovanih razvojnih agencija UN itd. Globalizacija
ekonomije otpocela je formiranjem OpSteg sporazuma o tarifama i trgovini (GATT
— General Agreement on Tariffs and Trade) i foruma u okviru UN, UNCTAD (UN
Conference on Trade and Development). Osnivanje GATT uticalo je na formiranje
Svetske trgovinske organizacije (WTO — World Trade Organization). Cilj je svih
navedenih medunarodnih organizacija (a 1 drugih poput OECD 1 veceg broja

regionalnih organizacija) uskladivanje pojedinacnog delovanja u oblastima koje

pokrivaju i formulisanje zajedni¢kog i opSteprihva¢enog modela ponasanja.

Prema nekim shvatanjima (4, str. 540), revolucija u znanju, tehnologiji i
komunikacijama dovela je do stvaranja preduslova za centralizaciju drustvene,
ekonomske i politicke sile. Tehnologija komunikacija javlja se kao centralni
mehanizam za spajanje drustva. S druge strane, upotreba najnovijih
komunikacionih tehnologija koje se baziraju na dvosmernom komuniciranju u

perspektivi otvara mogucnost i za decentralizaciju.
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Globalna konkurencija postaje sve intenzivnija, ofanzivnija i uocljivija.
Konkurencija je u najveéem broju industrija postala internacionalizovana i
poslovni subjekti nastupaju na trziStu kroz globalne strategije. Da bi poslovni
subjekt postigao trzisni uspeh, potrebno je da poseduje konkurentsku prednost u
vidu nizih troskova ili diferencijacije proizvoda i/ili usluga.

U savremenoj privredi, koja ima globalni karakter, posebno mesto dobija
porast ulaganja u istrazivacko-razvojnu aktivnost i unapredivanje sveukupnog
kvaliteta poslovanja poslovnih subjekata, a radi permanentnog povecanja
produktivnosti poslovanja, kao osnovne determinante konkurentske prednosti.

Prema profesoru Pordeviéu (5, str. 7), u globalnoj privredi potrosaci postaju
sve obrazovaniji i informisaniji, a u poslednjih desetak godina postaju i vlasnici
medija — raCunar povezan s Internetom postaje super medij. Partneri u
reprolancima takode postaju sve zahtevniji u smislu obezbedivanja razvojnih
ciljeva — ostvarivanje rasta po osnovu izgradivanja fer i partnerskih odnosa.
Drzavna administracija najrazvijenijih zemalja sveta ve¢ gotovo tri decenije razvija
zakonodavstvo koje treba da spre¢i degradaciju c¢ovekove okoline 1 prirodnih
resursa, kao 1 unapredivanje 1 zaStitu Zivotne sredine. Na globalnom planu definisu
se smernice odrzivog razvoja, koji treba da uspostavi ravnoteZzu izmedu ciljeva
ekonomskog razvoja, s jedne strane, i socijalnog razvoja, s druge strane,
uvazavajuci potrebu za unapredivanjem 1 zaStitom Zivotne sredine. Sve ovo utice
na poslovne subjekte da se ozbiljnije posvete zadovoljavanju ciljeva veéeg broja
interesnih grupa u svom okruZenju. Naime, devedesete godine dvadesetog veka
donele su sa sobom neophodnost zadovoljenja opstedrustvenih interesa — dakle
pored potrosaca i vlasnika kapitala, preduzece u savremenom poslovanju mora da
zadovolji Siri spektar interesa koji vladaju u njegovom drustvenom okruzenju.

Smatra se da postoji nekoliko faktora koji su uslovili globalizaciju trzista. Ti
faktori su sledeci (6, str. 377):

porast slicnosti izmedu trZista,
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smanjivanje carinskih barijera,
strategijska uloga tehnologije.

Zahvaljuju¢i razvoju infrastrukture na globalnom nivou, sve veci broj
proizvoda i1 usluga dostupan je svuda u svetu. Proces globalizacije trziSta dobrim
delom uslovljen je upravo razvojem medunarodne trgovine u poslednjih 50 godina.
Smanjivanje ili otklanjanje carinskih barijera kroz razli¢ite bilateralne i
multilateralne ugovore pospesilo je proces svetske trgovine. Kao rezultat dejstva
pomenutog procesa, dolazi do stvaranja uslova za snazniju interakciju i
komuniciranje izmedu bliskih trZiSta (npr. homogenizacija tehnickih standarda,
ujednacavanje standarda kvaliteta poslovanja, homogenizacija potreba potroSaca
itd.). Razvoj tehnologije nije uticao samo na razvoj odredenih industrija ve¢ i na
homogenizaciju trziSta. Poseban uticaj na proces homogenizacije trziSta imalo je
formiranje globalnih medija, koji su omogucili da se pospesi traZznja za odredenim
markama 1 proizvodima Sirom sveta.

Sam proces globalizacije ogleda se u nizu razlicitih fenomena, kao sto su.:
% porast off shore finansijskih trZista,

% ekspanzija kupovine i spajanja firmi,

¢ ubrzana homogenizacija potroSaca,

+ ukusa i standarda proizvodnje i poslovanja,

% pomeranje donoSenja ekonomskih odluka s nivoa nacionalne

ekonomije na globalni nivo.

1.2. Promene u razmisljanju u oblasti poslovanja

Proces industrijskog 1 potrosackog rasipanja naroc€ito je u drugoj polovini

XX veka poprimio drastine razmere, Sto je imalo uticaja na Zivotnu sredinu.
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Trenutak u kome se nalazi celokupna ljudska zajednica samo je posledica naseg
nacina razmisljanja i Zivota.

Svedoci smo napora u najrazvijenijim zemljama zapada za zamenom
nekvalitetnih 1 opasnih goriva, materijala, odstupanja od primene "prljavih
tehnologija”, te insistiranju na smanjenju nepotrebnog rasipanja dobara, ali ti
napori i dalje ostaju privilegija samo najrazvijenijih. Ljudska zajednica mora se
okrenuti razmisljanju koje je orijentisano na buduénost — razvoj drustva mora biti
uskladen 1 s potrebama buducih generacija.

Ljudska zajednica ponovo se nalazi na prekretnici svog razvoja — zakoracila
je u novu etapu svog razvoja koja se moZe okarakterisati kao informaciono
drustvo.

Prema autoru Masudi (7, str. 488), informaticko drustvo jeste drustvo
visokog stepena kreativnosti, nasuprot industrijskom drustvu koje je drustvo
visokog stepena potrosnje. To je druStvo visokog stepena organske povezanosti,
kompleksno 1 multicentricno drustvo, u kome su svi sistemi povezani
informacionom mreZom.

Srce informatickog drusStva jeste globalizam, simbioza u kojoj ¢e Covek 1
priroda Ziveti zajedno, harmoni¢no. Ljudi se moraju okrenuti pridrazavanju etickih
principa, samodisciplini 1 doprinosu drustvu. Informaciona revolucija, informaticka
korisnost 1 zajedniCka proizvodnja rezultuju globalizmom, sinergetskom
ckonomijom 1 participativnom demokratijom, $to vodi ka simbiozi s prirodom,
oslobodenju od svih oblika zagadenja, Cuvanju resursa i globalnoj informacionoj
mreZzi.

Krajnji efekat ove nove etape u procesu razvoja ljudskog drustva ogleda se U
tehnoloskoj objedinjenosti celokupnog drustva, kao | nuZnosti uskladivanja
ljudskih mogucénosti s ogromnom multiplikacijom i akceleracijom znanja.

Savremeno drustvo upucuje poslovnom subjektu sve vise zahteva u pravcu

definisanja njegove drustvene odgovornosti. Jedan od najznacajnijih principa na
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kojima pociva savremeno poslovanje jeste Organizacija zasnovana na
odgovornosti.

Prema autoru Drakeru (8, str. 112), cilj bi trebalo da nam bude da ljude
ucinimo odgovornijim. Ono $§to treba da pitamo nije ""Kakva prava bi trebalo da
pripadaju?" ve¢ "Za Sta treba da si odgovoran?'" Zadatak menadimenta u
organizaciji zasnovanoj na znanju nije da od svakog ucini Sefa. Zadatak je da se
od svakog stvori ""onaj ko doprinosi®'.

Prema profesoru Joviéu (9, str. 34), znacaj najznacajnijih regionalnih trzista,
poput trzista EU, Japana i SAD, ogleda se i u afirmaciji novog seta ekonomskih
veza izmedu poslovnih subjekata 1 drZzave, koji je doneo razvoj svetskog trzista —
uspostavljanje medusobno uslovljene ekonomije. Naime, model medunarodnih
triiSnih odnosa naglaSava napuStanje nacionalnog modela, ograni¢enog
supstitucijom uvoza 1 zatvorenoScu privrede. Uklju€ivanje ostalih zemalja sveta u
tokove globalne medusobno uslovljene ekonomije predstavlja jedini put za razvoj
ostalih zemalja i uspeh poslovnih subjekata koji dolaze iz njih.

Glavne posledice globalizacije trziSta jesu pojava sve agresivnije
konkurencije globalnog karaktera 1 opasnost od uske trziSne identifikacije.
Globalna konkurencija postaje sve intenzivnija, ofanzivnija 1 uocljivija.
Globalizacija trziSta imala je uticaj na promene u poimanju 1 postizanju
konkurentske prednosti. Prema istraziva¢u Porteru (10, str. 14), glavni faktori koji
su uticali na promene konkurentske prednosti jesu tehnoloske promene, promene

u domenu komparativnih faktora i globalizacija.

Konkurencija je u najve¢em broju industrija postala internacionalizovana 1
firme nastupaju na trzi$tu kroz globalne strategije. Da bi poslovni subjekt postigao
konkurentski uspeh, potrebno je posedovati konkurentsku prednost u vidu niZih
troskova ili diferencijacije proizvoda. Takode, neophodno je ostvariti
konkurentsku prednost kroz dugorocno obezbedivanje proizvoda i/ili usluga

visokog kvaliteta i kontinuirano inoviranje proizvoda i/ili usluga.
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2. GLOBALIZACIJA TRZISTA KAO TREND NOVOG
MILENIJUMA

2.1. Poslovno okruZenje i promene

Promene su zahvatile sve oblasti ljudske aktivnosti i iz korena promenile
ponasanje ljudske zajednice na globalnom nivou. Poslovni subjekt obavlja svoju
aktivnost u makrookruzenju u kome deluje Sest sila koje imaju uticaj na njegovo
ponasanje. Prema autoru Kotleru (11, str. 74) to su:

» tehnologija,
priroda,
ekonomija,
stanovnistvo,

politika i

Y V V V VY

kultura.

Pomenuti faktori uobli¢avaju podsisteme makrookruZzenja, tako da se moze
govoriti 0 tehnoloskom, prirodnom, ekonomskom, demografskom, politickom 1i
kulturnom okruzenju koja uti¢u na poslovni zivot poslovnog subjekta. Razmotrimo

koje su se sve promene desile u pojedinim delovima makrookruZenja.

Tehnolosko okruzenje nosi sa sobom najveée promene za poslovni subjekt.
Tehnolosko okruzenje karakteriSe:

% brza stopa tehnoloSkih promena,

% visoka izdvajanja za istraZivacko-razvojnu aktivnost,
% koncentracija napora na mala poboljSanja postojecéih reSenja i
% porast driavne regulative u oblasti novih tehnologija.

Prirodno okruzenje suoceno je sa:

+»» nedostatkom sirovina,
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% povecanjem troskova proizvodnje energije,

% povecanjem svih oblika zagadenosti Zivotne sredine i

% driavnim intervencijama u oblasti upravljanja prirodnim resursima.

U ekonomskom okruzenju na sceni su promene koje su skopcane sa:

» promenom u prihodima (usporavanje privrednog rasta i promena u
distribuciji prihoda) i

» promenom ponasanja potroSaca.

Demografsko okruzenje takode je izloZzeno znaCajnim promenama, a

narocito u:

» vecéem rastu broja stanovnika u globalnim razmerama,

» intenzivnosti promena u porodici (pogotovu u razvijenim zemljama),

» oblasti obrazovanja,

» vecem grupisanju stanovnisStva u velikim gradovima i

» izrazitom trendu izmene profesionalne strukture stanovnistva.

Politicko okruzenje odredeno je promenom izgleda:
» medunarodne politicke scene,
» povecanjem porasta pravne regulative u oblasti poslovanja,

» uspostavljanjem razlicitih vladinih agencija Ciji je cilj regulisanje

trgovinske politike u oblasti medunarodne razmene,

» davanje veéeg znacaja etickoj i socijalnoj odgovornosti svih aktera u

poslovanju.

Kulturno okruzenje je pod dejstvom promena u oblasti kulturnih vrednosti
koje su posledica pribliZavanja ljudi u svetu, sa jedne strane, a, sa druge strane,
povecanja interesovanja za sopstvene korene. Pod dejstvom pomenutih faktora
dolazi do promena u sekundarnim kulturnim vrednostima, koje se ogledaju u
promeni stava pojedinca o sebi, o drugima, o organizaciji, o drustvu, o prirodi 1 o

univerzumul.
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Konkretno, poslovni subjekti su suo€eni sa ¢injenicom da ne mogu na duzi
rok da primenjuju istu strategiju poslovanja, a posebno da ne mogu da zanemaruju
globalno trziste 1 kontakte.

Poslovni subjekt koji Zeli globalni nastup mora da uzme u obzir sve
specifi¢nosti poslovanja na pojedinim trziStima. Autor Draker, razvijajuci ovu
tezu, smatra da je formula poslovanja u globalnim razmerama jednacina sa tri
promenljive:

1. transnacionalizam,

2. regionalizam i

3. tirbalizam, a jednacina sa tri promenljive ne mora da ima samo jedno

resenje (8, str. 156).

2.2. Globalizacija trzista

Globalizacija trziSta imala je svoje ishodiSte u formiranju medunarodnih
organizacija za ekonomsku saradnju. Medutim, klju¢ni faktor koji je omogucio
globalizaciju trzista jeste primena novih tehnoloskih dostignuca, koja su omogucila
izuzetno povecanje produktivnosti poslovanja. Razvoj tehnologije uticao je na
razvoj odredenih industrija i na homogenizaciju trzista. Prema autoru Kotleru (12,
str. 12), danas ekonomsku sliku obrazuju dve mocne sile — tehnologija i
globalizacija. Tehnologija je odluc¢uju¢i faktor, koji ne oblikuje samo materijalnu
osnovu drustva ve¢ i nacin razmisljanja. Pored tehnologije i globalizacije, na
savremene privredne tokove uticu i deregulacija i privatizacija.

Prema istraziva¢ima Jerginu i Stanislavu (13, str. 12), re¢ globalizacija,
skovana pre viSe od jedne decenije, postala je previSe poznat opis za procese
integracije i internacionalizacije privrednih aktivnosti i strategije. Po ovim
autorima, dogadaji su pretekli sam termin, pojavljuje se nova realnost. Ovo nije

proces, nego stanje — globalnost, svetska privreda u kojoj se prevazilaze
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tradicionalne 1 poznate granice, ili postaju irelevantne. Nova trzZiSta unose
dinamiku 1 otvaraju velike Sanse medunarodnoj privredi. Sa druge strane, CikaSka
ekonomska Skola, Skola podrzava ideju neoliberalnog kapitalizma, ostvarila je
znaCajan uticaj na privredu najrazvijenijih zemalja sveta, prevashodno SAD i
Velike Britanije, tokom osamdesetih 1 poCetkom devedesetih godine dvadesetog
veka.

Posmatrajuci svetsko trZiste kao celinu i uzimajuci u obzir faktore kao sto su
razvoj infrastrukture, urbanizacija, industrijalizacija i potrosnja, moze se uociti
izdvajanje pojedinih delova:

» triiSte najrazvijenijih zemalja sveta — SAD, Japan i EU,

> triiste jugoistocne Azije,

» triiste postkomunistickih zemalja centralne i istocne Evrope (zemlje u

tranziciji) i

> triiste zemalja u razvoju.

Glavna karakteristika globalizacije triiSta jeste neujednacenost razvoja
pojedinih delova trzista, odnosno regiona u svetu. Naime, izrazita je polarizacija
1zmedu najrazvijenijih zemalja sveta, SAD 1 Kanade, Japana 1 EU 1 ostalih zemalja.
Za razliku od proteklih nekoliko decenija, koje su obeleZene liderstvom pojedinih
zemalja 1 njithovim medusobnim smenjivanjem (SAD, Japan, Nemacka),
devedesetih sve veci znacaj dobijaju medusobni ekonomski odnosi i veze izmedu
zemalja Trijade, koji se ogledaju kroz finansijsko, tehnolosko 1 trzisno
objedinjavanje.

Globalizacija trziSta rezultuje pojavom globalnih firmi 1 globalnih industrija.
Nacionalne firme pretvaraju se u globalne operatore, a kompanije, bez obzira na
iskustvo koje poseduju u medunarodnom poslovanju, teze da formiraju globalnu
strategiju. Prema autoru Kotleru (11, str. 631), globalna industrija jeste ona
industrija u kojoj strategijska pozicija konkurenata na datom geografskom ili

nacionalnom trzistu zavisi od pozicije firmi u drugim zemljama u svetu. Globalni
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poslovni subjekt jeste subjekt koji posluje u vise od jedne zemlje, koristeci
prednosti u domenu istrazivacko-razvojne aktivnosti, marketinga, proizvodnje i
finansija, koje nisu dostupne domacim konkurentima. Organizacija globalnih
poslovnih subjekata zasnovana je na centralizovanom pristupu, s koncentracijom

donoSenja odluka na globalnom nivou.

Uspesna triisna strategija u poslednjoj deceniji dvadesetog veka, a narocito
u dvadesetprvom, trebalo bi da se zasniva na slede¢im smernicama:

» strategijsko partnerstvo;

» cenovna konkurentnost;

» fokusiranje triiSta SAD, Japana i EU;

» kori§cenje svih resursa;

» pronalaZenje trisnih niSa;

» afirmacija usluga, centralizovana decentralizacija;

» insistiranje na kvalitetu,

» preventivno kreiranje globalnih proizvoda (11, str. 76).
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3. UTICAJ SAVREMENE TEHNOLOGIJE NA POSLOVNU
IZVRSNOST

3.1. Preduzece i tehnoloSke promene

Tehnologija je glavni cinilac savremenog privrednog razvoja. Ona je i

.....

Prema autoru Drakeru (14, str. 68), ozbiljno tehnolosko delovanje u
poslovnim subjektima zapocelo je 1869. godine, kada je Nemac Verner Simens, za
koga se smatra da je jedan od prvih industrijalaca koji je razvijao ono Sto danas
mozemo da oznac¢imo kao moderan biznis, odlucio da zaposli prvog univerzitetski
obucenog naucnika da zasnuje modernu istrazivacku laboratoriju, koja je bila
posvecena onome Sto danas nazivamo elektronika, a koja je utemeljena na jasnom
shvatanju da je elektronika nesto drugacija 1 zasebna oblast od ostatka tehnologije.
Za pet godine on je stvorio razvoj.

Iz ovakvog nacina razmiSljanja nastala je ne samo kompanija Simens
sopstvenim istrazivacko-razvojnom aktivnoS¢u ve¢ i nemacka hemijska industrija
koja je preuzela lidersku poziciju u Citavom svetu jer se zasnivala na pretpostavci
da hemijska industrija, a posebno organska hemija, poseduje sopstvenu,
jedinstvenu tehnologiju.

Svet je danas zakoracio od industrijskog ka informati¢kom dobu, cija je
sustina U komunikaciji. Industrijsko doba je prosiosti. Prekretnicu od industrijskog
ka informatickom drustvu predstavlja 1957. godina. Ona se uzima zbog lansiranja
prvog vestaCkog satelita. Sovjeti su lansirali "Sputnjik"”. Ovaj dogadaj znacajan je

zato $to je najavio epohu globalnog komuniciranja putem vestackih satelita.
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Bez obzira na to kojim terminom autori odreduju sadas$nju etapu razvoja

ljudskog drustva, postoji nekoliko glavnih karakteristika koje odreduju njen okvir:

» informacija postaje strateski resurs poslovanja;

» privreda egzistira i razvija se na stvaranju i raspodeli informacija;

» drustvo se globalizuje;

» rec je o drustvu organizacija;

» dolazi do tehnoloske objedinjenosti celokupnog drustva (15, str. 1).

Osnovni stub novog drustva predstavilja znanje. U savremenom drustvu
znanje jeste strateSki izvor moci 1 bogatstva, a osnovna druStvena grupacija su
prema Drakeru korisnici znanja, odnosno osobe koje su sposobne da stave znanje
u funkciju obavljanja poslovne aktivnosti. Ovaj autor ih naziva *‘radnici znanja™
(8, str. 12).

Sezdesetih godina ovog veka citirani autor skovao je frazu '‘doba
diskontinuiteta™ da bi na najbolji nacin definisao visestruki razvoj tehnologije i
znanja, medunarodne ekonomije i druStvenih ideologija. Ovaj termin pocetkom
devedesetih postao je realnost savremenog privredivanja u kome dominira
preduzetnicki menadiment. Naime, sve viSe poslovnih subjekata, bez obzira na
veli¢inu, finansijsku snagu i svojinske odnose, poCinje da se ponasa preduzetnicki,
usvajajuci osnovne postulate preduzetniCkog poslovanja 1 koriste¢i preduzetnicki
menadZment.

On se zasniva na slede¢im faktorima:

» prihvatanju promena,

» Kkreiranju inovacija,

» znanju kao osnovnom privrednom resursu.

Prema Drakeru (14, str. 196), posto drustvo znanja neizostavno mora da
bude drustvo organizacije, njegov centralni i znacajan organ jeste menadiment.
Sustina je menadzmenta da se znanje ucini produktivnim — drugim recima,

menadzment je drusStvena funkcija, a u svojoj praksi je zaista slobodna vestina.
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U informacionom dru$tvu znanje postaje osnovni resurs privredivanja koji
omogucava da ostala tri resursa — radna snaga, kapital i prirodni resursi — budu
produktivni. To konkretno zna¢i da u savremenoj privredi nije moguce ostvariti
znaCajnije poslovne uspehe (pogotovu u medunarodnim razmerama) kroz
proizvodnju i distribuciju dobara i robe, ili upravljanje novcem, ve¢ iskljucivo
posedovanjem informacija i poveéanjem produktivnosti znanja.

Savremeno drustvo obelezeno je tehnoloskim promenama, cije su glavne
karakteristike:

» promene su brze,

» tempo promena ubrzava se pod dejstvom procesa tehnoloskog razvoja i

globalizacije drustva,

» tehnoloske promene postaju neizvesnije i nepredvidljive i sve

kompleksnije.

U tom smislu neophodno je sagledati celokupan znacaj tehnologije i
tehnoloskih promena za upravljanje poslovanjem, a posebno u uslovima razvoja i
primene dostignuca visoke tehnologije, u koje spada i kompleks informacionih
tehnologija.

Prema Drakeru (14, str. 71), menadZzment mora da krene od premise da ne
postoji nijedna tehnologija kola je vezana samo za jednu industriju i da su,
suprotno tome, sve tehnologije sposobne 1 zaista sklone da budu od velikog znacaja
za svaku industriju i da mogu da uti¢u na svaku industriju.

Znanje je definitivno najznacajniji resurs poslovanja, koje zahteva
izuzetne finansijske napore. Savremena istrazivacko-razvojna aktivnost zahteva
milionska ulaganja, a veoma je mali broj zemalja u svetu ¢iji poslovni subjekti
mogu sebi da dozvole znacajne napore u ovom smislu. Glavno pitanje koje se

postavlja jeste gde usmeriti sredstva, odnosno koju tehnologiju treba odabrati.

Brze tehnoloske promene zahtevaju nov filozofski pristup u izucavanju

upravljanja poslovnim subjektom u smislu permanentnog prac¢enja i dugoro¢nog
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sagledavanja razvoja tehnologije, koji predstavlja konstantan dinamicki proces,
kao 1 njenog predvidanja u buducnosti radi usaglasavanja trziSnih potencijala 1
marketing napora, smanjenja rizika, te iskoriS¢enja svih pozitivnih Strana
poslovnog subjekta i Sansi u okruzenju. Upravljanje poslovnim subjektom postaje

upravljanje informacijama, odnosno upravljanje tehnologijom.

Savremena organizacija mora da u svoju strukturu ugradi upravljanje
promenama. To podrazumeva da svaka organizacija mora da primeni sledece
korake:

1. neprestano da unapreduje celokupno poslovanje;

2. uci na sopstvenim, ali prevashodno tudim poslovnim iskustvima,

3. nauci da primenjuje inovativno delovanje.

Savremena organizacija svoje poslovanje mora da bazira na prihvatanju
rizika, kreativnosti inovacija i odgovornosti svakog pojedinca za poslovanje
organizacije. Savremeno poslovanje zahteva inovativno delovanje koje stvara
uslove za tehnoloski razvoj, formiranje fleksibilnih organizacija i novo

zaposljavanje.

Prema shvatanju Drakera (16, str. 35), osnovni putokazi u preduzetnickoj
ekonomiji moraju biti produktivnost 1 inovatorstvo. Uspesnost poslovanja
organizacije moze se posti¢i jedino po osnovu unapredivanja produktivnosti svih
kljuénih resursa poslovanja 1 postojeCeg nivoa inovacija. Pojavu preduzetnicke
ekonomije omoguéile su nove oblasti primene menadZzmenta — U novim poslovnim
subjektima, u malim poslovnim subjektima, u vanprivrednim delatnostima, u
malim biznisima, u domenu sistemskih inovacija.

U osnovi, sve inovacije mogu da se grupisu u tri tipa:

» inovacije proizvoda ili usluge;
» inovacije na trfistu, ponasanju i vrednostima kupca;
» inovacije razlicitih sposobnosti i aktivnosti koje su potrebne da bi se

napravili proizvodi i usluge i da bi se oni izneli na triiste.
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Mogu se ponaosob nazvati inovacije proizvoda, drustvena inovacija |

menadiment inovacija.

3.2. Uloga visoke tehnologije u savremenom poslovanju

Termin visoka tehnologija, ili tehnologija visokog nivoa danas se cCesto
koristi da bi se oznacile tehnologije 1 na njima bazirani proizvodi koji stvaraju nove
razvojne moguénosti. Visoka tehnologija obicno se opredeljuje na osnovu tri
merila:

1. proizvod zahteva jak naucno-tehnicki temelj;

2. zbog nove tehnologije postojeéa tehnologija brzo zastareva;

3. primena nove tehnologije dovodi do stvaranja novih #rZista ili

revolucionisanja postojecéih (17, str. 36).

Osnovna grana razvoja visoke tehnologije jeste razvoj informacionih
tehnologija (poc¢etak 80-tih godina oznacava se kao vreme radanja trece tehnoloske
revolucije). Taj trend karakterise nekoliko vaznih faktora:

» neprekidna minijaturizacija osnovnih komponenti informacione

tehnologije — ¢ipova. Tu spada submikronska tehnologija (u jednom ¢ipu
&ija zapremina ne prelazi 5 cm® moze se smestiti milion tranzistora),
nanotehnologija (tehnologija visoke preciznosti) i ostalo;

» veliko povecéanje brzine rada racunara i memorijskih kapaciteta (tu
spada razvoj novih nacina za prenos slike i informacije kao $to su te¢ni
kristali);

» drasti¢no smanjenje trosSkova jedini¢ne obrade informacija;

» razvoj visokosofisticiranih softvera;

» automatizacija procesa proizvodnje i ostalo.

Broj ljudi koji se bavi istrazivacko-razvojnom aktivno$éu znacajan je

pokazatelj da bi se neka tehnologija i poslovni subjekt koji je razvija oznadili
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terminom visoke tehnologije. Kao visokotehnoloski poslovni subjekti oznacavaju
se oni kod kojih broj istrazivaca, inzenjera i drugih eksperata prelazi 5% ukupnog
broja zaposlenih.

Visoka tehnologija predstavlja tehnologiju koja se bazira na primeni nauke i
koja omoguc¢ava brz tempo tehnoloskih promena. Istrazivacko-razvojna aktivnost
je od presudnog znacaja za poslovne subjekte koji je razvijaju i primenjuju.

Istrazivacko-razvojna aktivnost osnovni je preduslov za ulazak u oblast
visoke tehnologije. Razvoj visoke tehnologije predstavlja strateski interes svake
zemlje 1 u prvom trenutku visoka tehnologija razvija se za vojne i odbrambene
potrebe svake drzave. Da bi poslovni subjekt razvio visoku tehnologiju, neophodan
je viSegodis$nji istrazivacki rad. Normalno, to zahteva velika ulaganja u
istrazivacko-razvojnu aktivnost (koja idu i do 50% neto dobiti).

Ono sto je posebno karakteristi¢no za visoku tehnologiju jeste da ona utice
na razlic¢ite dimenzije i segmente egzistencije ljudi. Visoka tehnologija nosi u sebi
pored ekonomske i psiholosku, socijalnu i kulturolosku komponentu. Drugim
re¢ima, visoka tehnologija zadire u sve oblasti zivljenja kako pojedinca, tako i
celokupne svetske zajednice.

Visoka tehnologija, posmatrano iz aspekta psihologije, sadrzi komponentu
vezanu s njenim prihvatanjem kod ljudi (tzv. "*emocionalno proZimanje'). Vecina
ljudi ne osec¢a potrebu za nec¢im $to ¢e ih naterati da korenito promene stil Zivota ili
zivotne 1 poslovne navike (18, str. 9). Promene tesko pogadaju vecinu ljudi, prva
reakcija na novo jeste strah. Tako se moze uociti nekoliko faza kod procesa
prihvatanja nove tehnologije:

% prvo, nova tehnologija kod rajveceg broja ljudi nailazi na odbijanje;

% zatim se i pored shvatanja neophodnosti prihvatanja javlja strah od

nepoznatog i novog;
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+ zatim sledi prihvatanje iz nuZnosti koje kasnije prerasta u entuzijazam,
nakon cega dolazi do standardizacije upotreba visoke tehnologije i
proizvoda baziranih na njoj;

% na kraju sledi odbacivanje.

|z kulturoloskog aspekta primena i prihvatanje novih tehnologija takode u
sebi sadrze nekoliko grupa korisnika. Ukoliko se ne uspostavi ravnoteza izmedu
tehnologije 1 emocionalne komponente, dolazi do slabijeg prihvatanja ili
odbacivanja.

Visoka tehnologija ima uticaj na ljudsku zajednicu posmatrano i iz
socioloskog aspekta. Nove tehnologije visokog nivoa stvaraju nove razvojne
mogucnosti, Koje omogucavaju da se proizvode proizvodi koji su kvalitetniji, da se
proizvode u veéim koli¢inama, a pri tom se proizvodnja organizuje na
odnosno sa svakom novom tehnologijom dolazi do prestanka potrebe za odredenim
zanimanjima, Sto znaci da odredene grupe ljudi ostaju bez posla, sto moze da
proizvede socijalne i politicke probleme.

Visoka tehnologija zahteva visokostru¢ne kadrove, ali istovremeno i
radikalne promene svih kadrova koji rade u uslovima visoke tehnologije. Sto se
tie uticaja na kulturu, on se ogleda u tome s$to visoka tehnologija stvara
moguénosti za razvijanje procesa komuniciranja u globalnim razmerama.

U savremenom svetu medunarodne komunikacije su globalizovane.
Savremeno komuniciranje vodi ka stvaranju globalnog sela. Visoka tehnologija i
proizvodi bazirani na njoj omogucéuju da se ljudi Sirom sveta lako upoznaju s
najnovijim dogadajima i trendovima u svetu, informacije se brzo Sire, a potrosaci u
razli¢itim delovima sveta vrlo brzo postaju svesni kretanja na medunarodnom
trzistu. Napredak u komunikacionoj infrastrukturi doveo je do premoséivanja
kulturnih barijera medu razli¢itim zemljama, a, s druge strane, do razvijanja

razli¢itih oblika potkulture u globalnim obrisima.
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3.3. TehnoloSke promene i ljudski resursi

Kreiranje i razvoj novih tehnologija, koje su glavni oslonac tehnoloskog
razvoja, predstavlja proces koji se sastoji iz nekoliko faza. Najopstije posmatrano,
to su:

% generisanje ideje,

“* uvodenje ideje,

¢ razvoj novog projekta i njegovo pracenje.

Za ostvarenje svake od navedenih faza neophodno je raspolagati kadrovima
koji poseduju znanja 1 vesStine za uspeSno okonc¢anje procesa.

Rukovodstvo poslovnog subjekta najodgovornije je za unapredivanje
kvaliteta poslovanja, u skladu sa primenom principa drustvene odgovornosti. Kako
je rukovodstvo odgovorno za upravljanje poslovnim subjektom, samim tim je
odgovorno i za donosenje poslovnih odluka koje u sebi nose eticke dileme. Prema
Demingu (19. str. 17), kvalitet poslovanja definise vrhovni menadzment — kvalitet
onoga $to se dobije na izlazu iz nekog poslovnog subjekta ne moze da bude bolji
od kvaliteta koji je odreden i zacrtan na vrhu. Sve ovo dobija poseban znacaj u

uslovima brzih tehnoloskih promena i primene dostignuéa visoke tehnologije.

Prema nekim shvatanjima (5, str. 17), novonastali uslovi privredivanja
zahtevaju takve ljude koji moraju da predstavljaju uspes$nu sintezu znanja, vestine
I stava. Ovakav trodimenzionalni prilaz uslovljen je prevashodno nacinom
savremenog poslovanja. Pojedinac u organizaciji, a posebno rukovodilac, mora da
zadovoljava Siri spektar osobina da bi mogao uspesno da odgovori postavljenom
zadatku koji namece savremena organizacija.

Novi model upravljanja u uslovima potpune informacione orijentisanosti

organizacije zahteva:
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L)

L)

» multidisciplinarnost u obrazovanju (neophodno je postici spoj znanja iz
razlicitih oblasti, na primer: tehnicko-tehnoloskih znanja, znanja iz
oblasti ekonomije, ekologije, sociologije i psihologije itd.);

¢ kreativnost u razmisljanju;

% inventivnost u radu;

¢ fleksibilnost u ponasSanju;

+* inovativnost u upravljanju;

++ ofanzivnost u nastupu.

Informati¢ko drustvo zahteva stru¢njake koji poseduju spoj razlicitih znanja

1 vestina, pre svega iz oblasti menadZmenta 1 informacionih tehnologija, koji su

sposobni da donose brzo odluke, koji pokazuju interesovanje za primenu novih

metoda 1 tehnika poslovanja 1 koji sami teZe poboljSavaju radnog procesa.

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besié



Uslovi savremenog poslovanja
53

4. ZNACAJ TRZISNIH INFORMACIJA ZA POSLOVNU
IZVRSNOST

4.1. Informacije i poslovno odlucivanje

U globalnoj privredi, koja se zasniva na visokoj tehnologiji i kontinualnom
tehnoloSkom napretku, informaciona tehnologija omogucava enormno povecanje
produktivnosti poslovanja i kreira nove razvojne mogucnosti. Prema autorima
Jerginu i Stanislavu (13, str. 12), informaciona tehnologija — preko kompjutera —
stvara prepleteni svet podsticanjem komunikacija, koordinacije i integracije i
kontakta brzinom i razmerama promena, koje daleko nadmasuju sposobnost bilo
koje vlade da vodi privredu. Drzavne granice postaju porozne i u izvesnom smislu
potpuno irelevantne.

Jo§ je krajem pedesetih prime¢eno da polovina ukupnih troskova
funkcionisanja privrede SAD predstavijaju troskovi informacija (20, str. 56). U
poslednjih 30 godina 1/3 svih kapitalnih investicija u razvijenim zemljama ulozena
je u opremu za obradu podataka i informacija. Drustvo znanja zahteva obrazovanje
pojedinaca, koji su odgovorni i koji svojim znanjem doprinose razvoju druStva.

Prema Drakeru — guruu menadzmenta (1, str. 144), informacije su u
potpunosti transnacionalne kao $to je i novac. Postoje razli¢ita shvatanja o tome
kakvi su efekti procesa medunarodnog komuniciranja. Prema optimistickim
shvatanjima, razvoj medunarodnog komuniciranja vodi spajanju ljudi u jednu
celinu, svetsku zajednicu.

Primena informacionih tehnologija od sustinskog je znacaja za pomeranje
poslovanja ka novim horizontima. Informaciona tehnologija danas prozima sve

trziSne aktivnosti. Ona je transformisala proces proizvodnje proizvoda i/ili usluga,
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upravljanje poslovnim subjektom, komuniciranje poslovnog subjekta sa
okruzenjem.

Prema profesoru Sajfertu (21, str. 196), razvoj proizvodnih organizacija
dosao je do stepena kada je prevazidena primena klasicnih tehnickih sredstava u
upravljanju proizvodnjom. Nove koncepcije primene racunara u proizvodnji i
poslovanju sastoje se u uvodenju automatizacije celokupne sfere poslovanja i
integracije sistema proizvodnje.

Znacaj informacione tehnologije za upravljanje marketing funkcijom ogleda
se u upotrebi interaktivnih oblika komuniciranja (posebno u domenu unapredivanja
odnosa s potrosacima, koris¢enjem elektronske poste), permanentnog povecanja
kompjuterskog upravljanja poslovnim procesima, razvijanjem baza podataka i
slozenih sistema za podrsku odluc¢ivanju, razvojem mreza za brze snabdevanje
proizvodima, koris¢enjem kompjuterski podrzanih procesa simulacija u domenu
razvoja i tehnika virtuelne realnosti kod testiranja performansi novog proizvoda i
sl.

Upravljanje poslovnim subjektom predstavlja kontinualni proces kojim se
pokrece i usmerava poslovna aktivnost radi realizacije svrhe poslovanja.

Poslovni subjekt se u obavljanju svoje aktivnosti susrece s razlicitim
pitanjima i problemima na koje je potrebno dati adekvatne odgovore kako bi se
ostvarili ekonomski ciljevi poslovnog subjekta i obezbedili preduslovi za trzisni
opstanak. Razmisljanje o odredenim pitanjima i problemima rezultuje donosenjem
i odredenih poslovnih odluka, koje se realizuju u poslovnom subjektu i uticu na
njegov proces poslovanja. Drugim recima, kao rezultat procesa upravijanja u
poslovnom subjektu javija se upravijacka odluka.

Osnovna svrha upravljanja poslovnim subjektom jeste donosenje odredenog
niza poslovnih odluka kojima se kombinuju resursi u funkciji ostvarivanja
poslovnih ciljeva poslovnog subjekta, kao i ostvarivanja stabilne trzisne pozicije,

rasta i razvoja. Upravljanje poslovnim subjektom karakterisu sledeci elementi:
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X/

* upravljanje je kontinualni proces reSavanja problema s kojim se

poslovni subjekt susrece u toku svog poslovnog Zivota;

>

" upraviljanje je dinamicki proces zbog CdCinjenice da se uslovi

privredivanja menjaju, a poslovni subjekt mora da odgovori na njih;

L)

% upravljanje poslovnim subjektom ima ekonomski karakter jer je
usmereno na ostvarivanje ekonomskih ciljeva i oblast privredivanja u

kojoj vladaju odredene ekonomske zakonitosti i principi;

>

% upravljanje se zasniva na informacijama — donosenje poslovne odluke,
kao krajnjeg rezultata procesa upravljanja, zasnovano je na analizi
informacija, pri cemu nijedna odluka ne moze da bude bolja nego sto su
informacije na kojima se ona zasniva;

¢ upravljanje poslovnim subjektom u savremenim uslovima privredivanja
orijentisano je na buducnost jer inkorporira u sebe sve elemente koji su
preduslov rasta i razvoja (22, str. 238).

Upravljanje poslovnim subjektom kao kontinualni proces pokretanja i
usmeravanja poslovne aktivnosti poslovnog subjekta moze se podeliti na tri faze:

1. planiranje,

2. organizovanje i

3. kontrolu.

Planiranjem se usmeravaju sve poslovne aktivnosti u poslovnom subjektu,
organizovanjem se realizuje ono S$to je planirano, a kontrolom se analiziraju

rezultati koji su ostvareni na osnovu planskih odluka.

Informacije su klju¢ni element koncipiranja i sprovodenja efikasne poslovne
strategije i osnovni element poslovnog odlucivanja. Ako u procesu odlucivanja
podemo od definisanja pitanja na koje zelimo odgovor, da bismo nastavili proces
(do konacéne akcije), neophodno je da raspolazemo informacijama. Potreba da
poslovne odluke budu zasnovane na informacijama proizilazi iz slozenosti zbivanja

koje vlada u poslovnom okruzenju poslovnog subjekta. Informacije menadZzmentu
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prilikom donosenja odluka sluze kao osnov za realnu procenu stanja, identifikaciju
mogucnosti, te izbegavanje iznenadenja.

Snabdevanje upravljackih struktura informacijama moguée je samo kroz
izgraden sistem informisanja. On podrazumeva koncept svih informacija u
poslovnom subjektu. Informacioni sistem kao svoj osnovni zadatak mora imati
proizvodnju informacija za odlucivanje, odnosno brzo i efikasno snabdevanje

informacijama.

Prema profesoru Hanic¢u (20, str. 23), u procesu odlucivanja menadiment
se oslanja na dva informaciona inputa:

1. sopstveno iskustvo i rasudivanje |

2. formalizovanje informacije koje obezbeduje marketing informacioni

sistem (MIS).

Na osnovu toga mogu se razlikovati dva tipa marketing odluka:

1. rutinske odluke, koje se odnose na situacije koje se ponavljaju i koje

imaju mali stepen neizvesnosti, i

2. nerutinske odluke, u kojima iskustvo i rasudivanje kao informacioni

inputi nisu dovoljni kod njih je stepen rizika veci.

Integralni sistem poslovnih informacija poslovnog subjekta, kao i svaki
sloZeni sistem, moze se raS¢laniti na odgovarajuée podsisteme. Integralni sistem
poslovnih informacija poslovnog subjekta obuhvata sledece podsisteme:

» proizvodno-istrazivacko-tehnoloski informacioni sistem,

» marketing informacioni sistem,

» finansijsko-racunovodstveni informacioni sistem i

» kadrovsko-socijalni informacioni sistem.

Svi podsistemi deluju po principu povratne sprege, kako na integralni
sistem, tako 1 medu sobom. Informacije za poslovno odlucivanje moraju da budu

kompleksne, sveobuhvatne, ta¢ne i blagovremene.
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Pribavljanje informacija omogucuje smanjenje rizika prilikom odlucivanja,
Sto utiCe na poboljsanje kvaliteta odluke. Odluka ne moze biti bolja nego §to su
informacije na kojima se ona zasniva. Informacija je smanjenje neodredenosti.

Uspesno poslovanje u 21. veku zavisice od odnosa poslovnog subjekta
prema narastaju¢oj potrebi za znanjem i primenom najnovijih tehnoloskih
dostignuc¢a u upravljanju poslovnim subjektom, kao i od sposobnosti za transfer
najefikasniji nacin (14, str. 10).

U ovakvim uslovima komunikaciona aktivnost postaje od izuzetne vaznosti
za sve poslovne subjekte, pogotovu za one koji Zele da posluje na medunarodnom
trziStu. Samo poslovni subjekti koji ozbiljno shvate ovu aktivnost mogu racunati da
¢e moci da prisvoje deo svetskog trziSnog kolaca za sebe. U suprotnom, bice

porazena u borbi s konkurencijom.

4.2. Uloga trZisnih informacija za poslovnu izvrsnost

Prema Kotleru (12, str. 95), danaS$nji marketing sve CeS¢e postaje bitka
zasnovana viSe na posedovanju informacija nego na raspolaganju drugim
resursima. Konkurenti mogu medusobno da kopiraju opremu, proizvod i
procedure, ali ne mogu da preslikavaju informacioni i intelektualni kapital
kompanije. Informacije koje jedna kompanija poseduje mogu da cine njenu

glavnu prednost u odnosu na konkurenciju.

Razlika izmedu informacije 1 podatka najlakse ¢e se uociti posmatranjem
razlike izmedu finalnog proizvoda i sirovine. Informacija predstavlja proizvod
procesa obrade podataka. Tako se mogu uociti sledec¢i tokovi informacija:

1. tok informacija iz okruZenja ka poslovnom subjektu,

2. tok informacija unutar poslovnog subjekta i

3. tok informacija iz poslovnog subjekta ka okruZenju.
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Glavne odluke koje treba da se donesu kada su u pitanju poslovne, odnosno

trzisne informacije su sledece:

» koje su informacije potrebne poslovnhom subjektu da bi se donosile
bolje poslovne odluke,

» koji su glavni nacini na koje se mogu prikupiti relevantne informacije,

» koji su najbolji putevi da se vodi informacioni sistem poslovnog
subjekta, na nacin koji omogucava da kvalitetni podaci budu lako |
brzo dostupni onima koji donose odluke u kompaniji.

Vrste potrebnih informacija prikazane su u tabeli 2.1.

Tabela 2.1: Vrste potrebnih informacija

[ ok ]

Demografski trendovi
Ekonomski trendovi
Trendovi u stilu zivota

Tehnoloski trendovi
Politi¢ko-zakonodavni trendovi

Informacije o kupcima
Informacije o poslovni partnerima
Informacije o konkurentima

Udeo kompanije u prodaji na trziStu

Porudzbine 1 neispunjene porudzbine kompanije

TroSkovi kompanije

Profitabilnost po kupcu, proizvodu, segmentu, kanalu distribucije, veli¢ini
porudzbine 1 geografskoj lokaciji
Ostale informacije

Izvor: Kotler Philip — «Kako kreirati, ovladati i dominirati triistem», Adizes, Novi Sad, 2003, str. 97.
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Prema autoru Kotleru (12, str. 112), istrazivaci trziSta razlikuju tri pristupa
prikupljanja informacija medusobno razlicitih po trosku i vrednosti. Prema trosku

(od manjeg ka vec¢em) one se dele na:

1. opservaciju,

2. sekundarne podatke,

3. primarne podatke.

Izvr$no rukovodstvo poslovnog subjekta moze da sazna znatnu koliCinu
informacija iz opservacije. Japanska izreka kaze: ""Ne posmatraj necija usta, veé
stope'’. Rukovodstvo moze mnogo toga da sazna izu€avajuci kako njihovi kupci
koriste kupljeni proizvod. Takode, mnogo toga moze da se sazna i iz obilaska
mesta prodaje konkurencije. lako opservacija ne daje precizne ili sistemati¢ne
dokaze, svakako pruza podredene sugestije ili smernice koje mogu da budu od

1zuzetne koristi prilikom sprovodenja analitickih istrazivanja.

Sekundarni podaci jesu podaci koji ve¢ postoje prikupljeni u neku svrhu.
Analiza se obicno 1 zapocinje prikupljanjem sekundarnih podataka da bi se
definisalo da li se postoje¢i problem moZe reSiti bez prikupljanja primarnih
podataka, Sto je relativno skupo.

Ukoliko ne postoje adekvatni sekundarni podaci — ne postoje uopste,
zastareli su, netacni ili nepotpuni — rukovodstvo mora da pribegne prikupljanju
primarnih podataka. Prema navedenom autoru (12, str. 113), mora se napraviti
izbor izmedu razgovora jedan na jedan, istrazivanja radne grupe, anketiranja
slanjem pisma ili putem telefona ili eksperimentalnog dizajna.

MIS se sastoji iz sledecih podsistema:

» internog sistema izvestavanja;

» eksternog sistema obavestavanja;
> istraZivanja marketinga;
>

analitickog marketinga (20, str. 72).

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besié



Uslovi savremenog poslovanja
60

Podsistem internih izvestaja vezan je za tok informacija unutar poslovnog
subjekta i uglavnom se odnosi na racunovodstvene i finansijske pokazatelje, kao i
odredene statisticke pokazatelje. Podsistem eksternog obavestavanja predstavlja
kontinuirani proces prikupljanja informacija iz okruZenja.

Istrazivanje marketinga sadrzi sledece komponente:

» istraZivanje triiSnih mogucnosti, koje obuhvata analizu trzisnog
potencijala, analizu trZiSnog ucesSca, analizu prodaje i predvidanje
prodaje;
istraZivanje proizvoda;
istraZivanje cena;

istraZivanje distribucije;

Y V V V

istraZivanje promocije (20, str. 148).

Podsistem analitickog marketinga predstavlja skup metoda, tehnika i
postupaka, kao i tehnoloske infrastrukture Cija je svrha da omoguci proces obrade
podataka, analize informacija, te njihovo skladistenje.

Poslovni subjekt posebnu paznju treba da posveti:

1. analizi triis§ta — svrha je preciznije definisanje potreba, motiva i

ponasanja kupaca da bi se sagledale mogucnosti za plasman proizvoda
i/ili usluga poslovnog subjekta na trziste, kao i kakva je velicina trzista.
Neophodno je odgovoriti na pitanje ko, Sta, zasto, kada, kako i gde
kupuje;

2. analizi trainje — svrha je da se otkriju i izmere faktori koji uticu na
traznju za proizvodima i/ili uslugama poslovnog subjekta. Ona je
usmerena na odredivanje koji proizvod kupci zele. Analiza prodaje je
nastojanje poslovnog subjekta da putem kontrole prodaje ustanovi kako
se odvijala prosla prodaja. Faktori koji uticu na traZnju za proizvodima

poslovnog subjekta jesu cena, dohodak i priroda proizvoda;
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3. istraZivanje ponaSanja kupaca — cilj je da se otkrije zaSto se potrosac
ponasa tako kako se ponasa. Faktori koji uticu na ponasanje potrosaca

jesu ekonomske, socijalne i psiholoske prirode.
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1. KONCEPT DRUSTVENOG MARKETINGA

1.1. Pravci delovanja u savremenom trziSnom okruZenju

.....

predstavlja vodecu snagu koja otvara nove mogucnosti. Svet je zakoracio od
industrijskog ka informatickom dobu, cija je sustina u komuniciranju. Razvoj
tehnologije, koji je rezultovao informacionim drustvom i umrezeno$¢u savremenog
sveta (u komunikacionom smislu), omogucio je pospesSivanje procesa globalizacije
ljudskog drustva.

Smatra se da su dva faktora uticala na globalizaciju drustva:

» tehnologija i

» homogenizacija ponasanja ljudi (1, str. 72).

Informacione tehnologije omogucile su izuzetno povecanje produktivnosti
privrede i otvaranje neslué¢enih razvojnih mogucnosti, pogotovu u oblasti
komuniciranja, a, sa druge strane, doprinele unapredivanju u svim oblastima
upravljanja poslovnim subjektom.

Prema autoru Kotleru (2, str. 629), devedesete godine dvadesetog veka
predstavljaju prvu dekadu u kojoj firme Sirom sveta moraju da po¢nu globalno da
razmiSljaju. Svet postaje jedinstveno trziSte, a sve vec¢i broj poslovnih subjekata
izvor svog rasta 1 razvoja moze da pronade jedino u globalnim razmerama.
Nacionalna trziSta postaju premala za velike proizvodace, koji moraju da proizvode
plasiraju preko nacionalnih granica.

Da bi poslovni subjekt postigao trziSni uspeh, potrebno je da poseduje
konkurentsku prednost u vidu nizih troSkova 1 diferencijacije proizvoda, uz
strategiju dugoro¢nog obezbedivanja proizvoda i1 usluga visokog kvaliteta, uz
kontinuirano inoviranje. Poslovni subjekti moraju da ulazu sve vece napore da bi

zadovoljila zahteve sve obrazovanijih 1 informisanijih potroSaca i korisnika.
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Prema Drakeru (3, str. 24), kupac odreduje §ta jeste jedan poslovni subjekt.
Ono $to kupac kupuje 1 smatra vrednos¢u nikad nije samo proizvod. Uvek je rec o
korisnosti, tj. 0 onome S§to proizvod ili usluga obezbeduju. U tom smislu navedeni
autor podvlaci da privredna organizacija ima dve osnovne funkcije — marketing i
inoviranje.

Smatra se da nekoliko kljucnih trendova uoblicava dalji razvoj marketinga:

1. rast neprofitnog marketinga,

2. globalizacija,

3. menjanje svetske ekonomije,

4. zahtevi za znacajnu drustvenu odgovornost marketinga (2, str. 21).

Poslovni subjekti koji zZele da osvoje, zadrie | unaprede svoju triiSnu
poziciju moraju u potpunosti da se orijentisu na potrosace | globalno trZiste U svim
svojim podrucjima delovanja. Cetiri pomenuta trenda, zajedno uzeta, odreduju
novi horizont marketing aktivnosti. Poslovni subjekti koji Zele da uspesno posluju
morace da posvete znaCajnu paznju promenama na globalnom trzistu,

upotrebljavajuci sva marketinska sredstva koja im stoje na raspolaganju.

1.2. Novi model upravljanja marketingom

Savremeno drustvo upucuje poslovnom subjektu sve viSe zahteva u pravcu
definisanja njegove drustvene odgovornosti. Devedesete godine dvadesetog veka
donele su neophodnost zadovoljenja opstedrustvenih interesa — dakle, pored
potroSaca 1 vlasnika kapitala, poslovni subjekt u savremenom poslovanju mora da
zadovolji Siri spektar interesa koji vladaju u njegovom drustvenom okruzenju.

Prema Drakeru (4, str. 110), organizacija zasnovana na znanju zahteva da
svako preuzme odgovornost za zadata ostvarenja te organizacije, za njen doprinos,

StaviSe 1 za njeno ponaSanje. Dalje, to podrazumeva da svi pripadnici neke
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poslovne organizacije moraju da sagledaju i razmisle o svojim ostvarenjima i
doprinosima i da onda preuzmu odgovornost i za jedno i za drugo.

U savremenim uslovima poslovanja poslovni subjekti moraju da prihvate
unapredenu trziSnu filozofiju, koja se oznacava kao drustveni marketing.

Koncept drustvenog marketinga podrazumeva napor poslovnog subjekta da
utvrdi potrebe ciljnog trziSta 1 da ostvari zadovoljavanje potreba potroSaca na
efektivniji i1 efikasniji nacin od konkurenata, i to na nacin koji odrZava ili
unapreduje dobrobit, kako potrosaca, tako | celokupnog drustva.

Naglasak se stavlja na makrookruzenje umesto na konkretno trziste. U
centru posmatranja nije vise samo potrosac vec¢ i celokupno drustvo. Globalno
poslovanje nosi u sebi potrebu za globalnim marketing pristupom. Krajnji rezultat
primene koncepta drustvenog marketinga jeste zadovoljenje potreba potroSaca,
ali i celokupnog drustva, uz ostvarivanje profita poslovnog subjekta i uvecanje
dobrobiti drustva.

Ovaj koncept bazira se na tri osnovna elementa:

1. blagostanju celokupnog drustva,

2. zadovoljenju potreba potroSaca i

3. ostvarivanju profita poslovnog subjekta.

Prikaz osnovnih elemenata koncepta druStvenog marketinga dat je na slici
3.1.
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Slika 3.1: Tri osnovna elementa koncepta drustvenog marketinga

DRU[ TVO
(ljudsko blagostanje)

dru{tvenog
marketinga

POTRO[ AM PREDUZE] E
(zadovoljenje potreba) (profit)

Izvor: Kotler Philip & Gary Armstrong — “Principles of marketing”, Prentice Hall International Editions,
Englewood Cliffs, New Jersey, 1996, str. 19.

Autori Bruks 1 Litl, razmatraju¢i #rZisni nastup organizacija u buducnosti,
definisu novi model #rZiSnog delovanja, oznacen kao relationship marketing, koji
se zashiva na:

» upravljanju bazama podataka,

> interaktivnom trZiSnom komuniciranju i

» mreZnom marketingu (5, str. 97).

Ovaj model polazi od strategijskog fokusa ka potroSa¢ima i1 odnosima 1
vezama koji proisticu iz zahteva potrosaca u odnosu na organizaciju, a zavrsava se
analizom zadovoljstva 1 lojalnosti potrosaca kao sastavnog dela permanentnog
izgradivanja medusobnih odnosa. Klju¢ za razumevanje ovog modela jeste
izgradivanje skupa odnosa na relaciji poslovni subjekt—okruzenje.

Model marketinga koji obuhvata izgradivanje seta odnosa na relaciji
poslovni subjekt—okruzenje, podrzan informacionom tehnologijom, prikazan je u
tabeli 1.1.
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Tabela 3.1: Prikaz promene u shvatanjima uloge marketinga

Aktivnost Tradicionalno shvatanje | Informati¢ko shvatanje

Strategijski fokus Konkurencija, razmena § Potrosaci, odnosi,
interakcija, mreze

Performanse koje se mere Proizvodi i usluge i Procesi i njihovi rezultati
rezultati poslovanja

Elementi koji se razmenjuju Proizvodi/usluge, korist | Informacije,
potvrdivanje obecanja

Struktura Zasnovana na ljudima, Zasnovana na
usmerena na specijaliste, §j informacijama,
funkcionalna mrezna, usmerena na

procese

Istrazivanje trzista Rukovodeno projektima § Kontinualno osmatranje

Ciljno trziste Segmenti, merenje li¢nih | Pojedinci, marketing
karakteristika zasnovan na bazama

podataka i interakciji

Instrumenti 4P Informacione alijanse i
sistemi

Propaganda Masovna, direktno Interaktivna
obracanje
Distribucija Kanali prodaje Ukidanje posrednistva

Zadovoljstvo i lojalnost Posmatra se kao mera Sastavni deo
uspesnosti outputa permanentnog procesa
izgradnje medusobnih
odnosa

Izvor: Brookes Richard & Victoria Little — “The new marketing — What does customer focus nowj-
mean? ”, Marketing and research today, vol. 25, No. 2, May 1997, ESOMAR, Amsterdam, str. 102.
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Savremeno poslovanje sve vise zahteva poslovne aktivnosti koje su u
korelaciji s javnim interesom. Prema Kotleru (2, str. 644), marketing koreliran sa
javnim interesom obuhvata sledece principe:

» sloboda potrosaca i proizvodaca,
obuzdavanje potencijalnih Steta,
izlazak u susret osnovnim potrebama,
ekonomska efikasnost,
inovativnost,

edukacija i informisanje potroSaca,

YV V.V V VYV V

zastita potroSaca.
Osnove uspeSnog upraviljanja usmerenog ka izgradivanju odnosa s
korisnikom podrazumevaju:
» ukljulenost izvrSnog rukovodstva i posvecenost ciljevima takvog
upravljanja organizacijom;
> uspesno merenje koje je kratkorocno zasmovano na wupravljanju
kvalitetom usluga, a dugorocno na postizanju visokog stepena
zadovoljstva korisnika;
» smernice za individualnu inicijativu koje obezbeduju izvrSavanje koje je
koordinirano s generalnim ciljem i strategijom usmerenim ka

izgradivanju odnosa s korisnicima.
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2. UPRAVLIJANJE KVALITETOM U FUNKCIJI POSTIZANJA
POSLOVNE IZVRSNOSTI

2.1. Kvalitet i upravljanje poslovnim subjektom

U savremenoj privredi kvalitet je postao globalni fenomen. Uspesnost
poslovnog subjekta u znacajnoj meri povezana je s ugradenim konceptom
kvaliteta, koji omogucuje ostvarivanje konkurentske prednosti po osnovu
unapredenja produktivnosti poslovanja.

Jedan od najveéih autoriteta u oblasti upravljanja kvalitetom Edvards
Deming jo§ pocetkom pedesetih godina proslog veka primetio je da kada se
unapreduje kvalitet, istovremeno se unapreduje i produktivnost (6, str. 14).

Kvalitet i produktivnost neraskidivo su povezani. Unapredivanje kvaliteta
utice na snizavanje troskova poslovanja zbog manje prepravaka, gresaka,
kasnjenja, Skarta, kao i boljeg koriscenja opreme, sirovina i materijala, jednom
recju zbog boljeg upravijanja poslovnim resursima. SniZavanje troSkova
poslovanja direktno utice na povecavanje produktivnosti. Nizi troSkovi 1 bolja
produktivnost uticu na fleksibilniju cenovnu politiku — prodaju proizvoda
standardnog kvaliteta po nizim cenama od konkurencije. Optimizacija odnosa
cena-kvalitet utue na zauzimanje stabilne trziSne pozicije, ostvarivanje razvojnih
ciljeva — obezbeduje posao i stvara nove poslove.

Kvalitet se u savremenoj privredi posmatra iz aspekta upravljanja —
upravljanje kvalitetom treba da omogu¢i unapredivanje kvaliteta poslovanja
celokupnog poslovnog subjekta. Osnovni faktor trziSnog uspeha poslovnog
subjekta u savremenoj ekonomiji jeste postizanje optimalnog odnosa cena-kvalitet,

zasnovanog na kontinualnom unapredivanju produktivnosti poslovanja. Kvalitet
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postaje osnovni razvojni cilj, koji se u poslovnoj praksi ostvaruje kroz postizanje
poslovne izvrsnosti i dostizanje svetske klase proizvoda i/ili usluga.

Kvalitet je visedimenzionalna kategorija. Savremeno poimanje kvaliteta
podrazumeva analizu razliCitth pristupa kvalitetu — tehniCkog, trziSnog 1
upravljackog.

Autor Juran, uz Deminga svakako najveéi autoritet u oblasti upravljanja
kvalitetom, smatra da je kvalitet kategorija koju meri kupac, i to iz aspekta osobina
proizvoda i odsustva nedostataka (7, str. 16). Prema Demingu (6, str. 139), kvalitet
bilo kog proizvoda ili usluge viSeslojan je. Proizvodni radnik misli da je proizvod
dobrog kvaliteta ako se oseca ponosnim na svoj rad, a lo§ kvalitet znaci gubitak za
kompaniju, a mozda i1 gubitak njegovog radnog mesta. Dobar kvalitet obezbeduje
opstanak na trziStu, a za direktora fabrike kvalitet zna¢i proizvodnju planiranog

broja artikala prema zacrtanoj tehnic¢koj specifikaciji.

Cuveni teoreti¢ar marketinga i menadzmenta Kotler vidi kvalitet kao stepen
sposobnosti odredene marke za izvrSenje njenih funkcija (2, str. 493). NajSire
posmatrano (8, str. 37), kvalitet predstavlja skup svih osobina i karakteristika
proizvoda koje se odnose na zadovoljenje definisane ili izrazene potrebe.

Prema standardu ISO 9000:2000 — Osnove i recnik (9, str. 22), pod
terminom kvalitet podrazumeva se nivo do kojeg skup svojstvenih karakteristika
ispunjava zahtev. Prema istom standardu, menadZment kvalitetom definise se kao
koordinisane aktivnosti za vodenje organizacije u odnosu na kvalitet i upravljanje
njome u tom smislu.

U savremenom poslovanju kvalitet podrazumeva koncept koji je
implementiran u organizacionu strukturu i koji omogucava postizanje poslovne
izvrsnosti po osnovu koriSéenja efekata unapredivanja produktivnosti

poslovanja.

Unapredivanje kvaliteta poslovanja jeste osnov za unapredivanje drugih

faktora koji uticu na konkurentsku sposobnost poslovnog subjekta u
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medunarodnim okvirima. Implementacija sistema kvaliteta i permanentno
unapredivanje ugradenog sistema kvaliteta stvara uslove za povelanje
produktivnosti rada i celokupnog poslovanja, $to omogucuje smanjivanje

troskova i konkurentnost cena na medunarodnom trzistu.

Kvalitet kao poslovna funkcija dobija znacajno mesto u setu poslovnih
funkcija poslovnog subjekta. Posebno je bitno da se ostvari meduzavisnost
delovanja poslovne funkcije kvaliteta s poslovnim funkcijama marketinga,
istrazivanja i razvoja i proizvodnje. Kvalitet, kao poslovna funkcija, u
savremenom poslovanju dobija integriSuci karakter.

Rast i razvoj poslovnog subjekta (pa samim tim i uspesnost) odredeni su
povezanoscu tri strateSke funkcije 1 njihovim sinergetskim efektom — u pitanju su

sledece poslovne funkcije:
1. marketing,
2. istraZivanje i razvoj, i

3. kvalitet (8, str. 38).

2.2. Evolucija koncepta upravljanja kvalitetom

Upravljanje kvalitetom predstavlja nastavak procesa razvoja koncepta
upravljanja, kao i viSedecenijskog delovanja u oblasti kontrole kvaliteta. Razvoj
koncepta upravljanja kvalitetom tekao je u dva pravca:

1. razvoj praktiénih osnova koncepta TOM u Japanu, na principima

Suhartovog i Demingovog ucenja i formiranje modela TOM i

2. razvoj standarda sistema kvaliteta (10, str. 10).

Proucavanje fenomena kvaliteta zapocelo je izmedu dva svetska rata u
dvadesetom veku, kada je Valter Suhart poeo da razmatra problem obuhvaéene

varijacije otpadaka i Skarta u procesu proizvodnje. Da bi mogao da izucava ove
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pojave, Suhart je sredinom 20-tih godina XX veka osmislio kontrolni dijagram,
Sto stvara uslove da se na osnovu primene statistickih podataka iz proslosti i
teorije verovatnoce predvidi proizvodnja.

Ovo Suhartovo uéenje u Japanu je primenio Edvards Deming, koji je radeéi
zajedno sa japanskim kolegama okupljenim oko Japanskog udruzenja naucnika i
inzenjera (JUSE), na ¢ijem je Celu bio Kaoru ISikava, razvio pristup izuavanja
upravljanja kvalitetom. Ovo ucenje, koje su japanski stru¢njaci primenili u praksi
japanskih poslovnih subjekata, imalo je revolucionarni uticaj na celokupnu
privredu Japana i pripremilo osnove za primenu koncepta TQM (Total Quality
Management) — odnosno upravljanja totalnim kvalitetom.

Razvoj medunarodne serije standarda ISO 9000, odnosno standarda sistema
kvaliteta, zasniva se na dugogodisnjem procesu razvoja standarda u vojnoj
industriji zapadnih zemalja, kao i razvoju nacionalnih standarda. Standardi
kvaliteta serije ISO 9000 predstavljaju spoj standardizacije i upravljanja
organizacijom u oblasti kvaliteta. Standardi serije 1SO 9000 prvi put su
publikovani 1987. godine.

Posmatrano u odnosu na predmet, koncept kvaliteta prosao je kroz Cetiri
faze razvoja. U prvoj fazi predmet unapredivanja bio je sam proizvod, u drugoj

fazi proces, u trecoj fazi sistem, a u éetvrtoj fazi covek. Prikaz evolucije kvaliteta u

odnosu na predmet unapredenja dat je u tabeli 3.2.
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Tabela 3.2: Prikaz evolucije kvaliteta u odnosu na predmet unapredenja

FAZA PREDMET

Kontrola Proces

Upravljanje totalnim kvalitetom

Izvor: Pordevi¢ D. i Peki¢ 1. — “Osnove upravljanja kvalitetom”, Teagraf, Beograd, 2001, str. 34.

Prvi koraci u vezi s razvojem sistema kvaliteta poticu iz 1959. godine, kada
su nastala prva dokumenta koja su se bavila problemom upravljanja kvalitetom u
vojnoj industriji SAD, standardi poznati kao MIL-Q-9858. U period od 1959. pa
do 1979. godine publikovano je viSe standarda koji su se bavili ovim pitanjem u
oblasti vojne industrije, primene i razvoja nuklearne energije itd.

Preteca standarda ISO 9000 jeste britanski nacionalni standarda BS 5750,
donesen 1979. godine. Iste godine je i Nacionalni institut za standardizaciju SAD
usvojio identi¢ne standarde, pod nazivom ANSI/ASQS Z1.15.

Na osnovu ova dva nacionalna standarda, Medunarodna organizacija za
standardizaciju (ISO) 1987. godine publikovala je prvu verziju medunarodne serije
standarda I1SO 9000. Prava revizija standarda dogodila se 1994. godine, a sledeca
je bila 2000. godine. Usvajanje nove verzije medunarodnih standarda ISO 9000 iz
2000. godine (ISO 9000:2000) oznacilo je primenu sistemskog pristupa u oblasti

kvaliteta. Prikaz razvoja standarda menadzmenta kvalitetom dat je u tabeli 3.3.
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Tabela 3.3: Prikaz razvoja standarda menadzmenta kvalitetom

Godina Dokument Organizacija — izdavac

1959. Y MIL-Q-9858 Vojna uprava SAD

1969. JAQAP Series NATO
1970. §10 CFR 50 Savezna nuklearna uprava SAD

1971. J ASME Boilre Code Udruzenje masinskih inzenjera SAD

1973. | DEFSTAN 05 Series Britansko ministarstvo odbrane
1979. |BS 5750 Britanski zavod za standardizaciju

1979. JANSI/ASQS Z1.15 Americki nacionalni zavod za
standardizaciju

1987. f Serija standarda 1SO 9000 Medunarodna organizacija za
standardizaciju

Prva revizija Medunarodna organizacija za
standardizaciju

2000. | Serija standarda I1SO Medunarodna organizacija za
9000:2000 standardizaciju

Izvor: Pordevi¢ D. i Coc¢kalo D. — “Upravljanje kvalitetom”, TF “M. Pupin”, Zrenjanin, 2004, str. 28.

Standardi su doneli radikalni zaokret u pristupu izucavanju problema
kvaliteta — od reaktivnog razmisljanja, ciji je cilj bio otklanjanje ve¢ nastalih
gresaka, Ka proaktivnom razmisljanju, fokusiranom na Sprecavanju gresaka u
buducem  poslovanju.  Primena standarda omogucava sagledavanje i
identifikovanje potencijalnih uzrocnika problema i sprecavanje njihovog

pojavljivanja u buducnosti.
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2.3. Upravljanje kvalitetom i trZiSna pozicija poslovnog subjekta

Ugradeni koncept kvaliteta predstavlja jedan od najznacajnijih faktora za
postizanje stabilne trziSne pozicije u savremenom poslovanju. Ugradeni koncept
kvaliteta podrazumeva sve one elemente kvaliteta koji se odnose na potrosaca i
korisnika, odnosno na postizanje zadovoljstva korisnika i unapredivanje kvaliteta.
Kvalitet konkretnog proizvoda i usluge predstavlja samo jedan od elemenata
trziSnog koncepta kvaliteta, ali takode oznafava 1 pocetnu 1 zavrSnu tacku
celokupnog ciklusa unapredivanja kvaliteta poslovanja.

Koncept upravijanja kvalitetom prevashodno je trzisni koncept, koji je
zasnovan na unapredivanju svih poslovnih aktivnosti, pocev od istraZivanja trZista,
razvoja proizvoda i proizvodnje, logistike, triiSnog komuniciranja i evaluacije
efekata poslovanja.

Prema autoru Heleti (11, str. 77), da bi jedna kompanija dostigla ciljeve
izvrsnosti, potrebno je da obezbedi istovremeno postizanje sva tri aspekta
kvaliteta:

1. marketinSki aspekt kvaliteta, koji u sebi sadrZi tehnicki aspekt koji se

odnosi na performanse proizvoda;

2. poslovni aspekt, koji obuhvata organizacioni aspekt kvalitet i

3. drustveni aspekat, koji ukljucuje moralni i eticki aspekt kvaliteta.

U Sirem smislu, marketinSki aspekt kvaliteta obuhvata:

» zadovoljenje kupca,

» pogodnost za upotrebu,
> triiSnu poziciju,

» konkurentsku prednost.

Poslovni aspekt kvaliteta podrazumeva:

» povecanje efikasnosti,
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» sniZenje troskova,

» povecanje produktivnosti,
» povecanje profita,

» dugorocni opstanak.

Drustveni aspekt kvaliteta obuhvata:

» zaStitu zdravlja ljudi,

> zaStitu Zivotne sredine,

» Stednju prirodnih resursa,

» zaStitu potroSaca.

Postizanje poslovne izvrsnosti (odnosno zauzimanje trziSne pozicije izvrsne
kompanije) i kreiranje proizvoda i usluga svetske klase, kao osnovnih preduslova
rasta i razvoja poslovnog subjekta, nije posao samo jedne poslovne funkcije, ili
jedne organizacione celine poslovnog subjekta, ve¢ je rezultat sinhronizovanog
delovanja svih funkcija u poslovnom subjektu, prema precizno definisanim

ciljevima poslovanja (10, str. 23).

2.4. Sistem menadzmenta kvalitetom

Nova verzija ISO standarda iz 2000. godine, koja se oznacava kao sistem
menadimenta kvalitetom, zasniva se na cetiri megaprocesa U okviru koji se

definise sistem upravljanja kvalitetom. Ti megaprocesi su sledeci:

1. odgovornost rukovodstva,

2. upravljanje resursima,

3. realizacija proizvoda,

4. merenje, analiza i unapredenje (12, str, 8).

Rukovodstvo je odgovorno za sve aktivnosti u organizaciji u vezi sa

unapredivanjem kvaliteta poslovanja, pri ¢emu zahtevi korisnika predstavljaju
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polaznu tacku u delovanju rukovodstva. Rukovodstvo mora da obezbedi sve
potrebne resurse da bi se to postiglo — ljude, opremu, informacije, infrastrukturu.
Da bi se proizvod realizovao, potrebno je upravljati svim procesima koji stvaraju
proizvod ili uslugu. Da bi se stalno unapredivao kvalitet poslovanja, potrebno je

obaviti merenje, analizu 1 unapredivanje procesa, ili proizvoda ili usluge. Posebna

paznja mora da se posveti merenju zadovoljstva korisnika.

Nova verzija standarda podrzana je sa osam menadZment principa. Princip
upravljanja kvalitetom obuhvatno je i1 fundamentalno pravilo za vodenje 1
funkcionisanje organizacije, dugorocno usmerene ka stalnom unapredenju
performansi, sa fokusiranjem na kupca i zadovoljenjem potreba svih ostalih
interesnih strana (9, str. 6). Menadzment principi su sledeci:

1. organizacija okrenuta kupcu,

. liderstvo,

. ukljucenost ljudi,

. procesni pristup,

2

3

4

5. sistemski pristup,
6. stalno unapredenje,

7. Cinjenicni pristup odlucivanju,
8

. obostrano koristan odnos sa snabdevacima.

Medunarodni standardi ISO 9000:2000 imaju sledecu strukturu:

1. 1SO 9000:2000 — Sistem upravljanja kvalitetom — Osnove i recnik,

2. 1S0O 9001:2000 — Sistem upravljanja kvalitetom — Zahtevi i

3. 1SO 9004:2000 — Sistem upravljanja kvalitetom — Uputstvo za

unapredenje.

Cilj revizije standarda iz 2000. godine bio je unapredivanje metodologije
sistema upravljanja kvalitetom. U pitanju je procesni model (jedan model, za
razliku od tri modela iz 1994) kod koga postoji logi¢an sled zahteva standarda.

UvrSteni su zahtevi za stalno unapredivanje kvaliteta 1 insistira Se na
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permanentnom merenju zadovoljstva korisnika, $to stvara dobru osnovu za dal;ji
razvoj koncepta kvaliteta u organizaciji koja primenjuje standard 1SO 9000:2001.
U standardu je obavljeno unapredivanje terminologije — termini su usaglaSeni sa
upravljackim konceptom — a standard je kompatibilan sa medunarodnom serijom
standarda ISO 14000 Upravljanje zasStitom Zivotne sredine.
Osnovne prednosti nove verzije standarda jesu sledece:
% primenljivost na sva podrudja poslovanja — proizvodnju i usluzne
delatnosti,
¢ jednostavnost u implementaciji,
% razumljivost termina,
¢+ procesni pristup,
¢ insistiranje na kontinualnom unapredivanu kvaliteta poslovanja u
funkciji zadovoljenja zahteva korisnika,
% konzistentnost dve standarda 1SO 9000 i 1SO 14000.

Implementacija sistema menadzmenta kvalitetom omogucava:

» unapredenje kvaliteta poslovanja,

» unapredivanje kvaliteta proizvoda i/ili usluga,
» povecanje proizvodnih mogucénosti,

» niZe troskove po jedinici proizvoda,

» povecanje profita,

» ostvarivanje zadovoljstva kupaca.
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3. KONCEPT UPRAVLJANJA TOTALNIM KVALITETOM
(TQM)

3.1. Osnove koncepta TQM

Total Quality Management — TQM, odnosno upravljanje totalnim
kvalitetom predstavlja varijantu upravljanja kvalitetom koja se u teorijskom smislu
uoblicila sredinom osamdesetih godina dvadesetog veka, na bazi prakticnih
dostignuca japanskih poslovnih subjekata u oblasti kontrole kvaliteta.

Prema nekim shvatanjima (13, str. 2), koncept kvaliteta u zapadnom smislu
reci primenjen je prvi put u Japanu, 25 godina pre nego Sto je doSao na Zapad, jer
za njegovu primenu nisu postojali klju¢ni uslovi.

Japanski poslovni sistemi i njihovi rukovodioci jos tokom pedesetih godina
dvadesetog veka shvatili su nuznost permanentnog unapredivanja kvaliteta,
zasnovanog na unapredivanju produktivnosti, koji je u funkciji o0stvarivanja
stabilnog trzisnog ucesca i kreiranja konkurentske prednosti.

Japanci ovaj proces nazivaju kaizen. U pitanju je permanentno i
organizovano unapredivanje kvaliteta proizvoda i usluga poslovnih subjekata —
svaka organizacija mora da neprestano poboljsava sve segmente svog poslovanja.
Sam princip kaizena jeste filozofski princip, koji podrazumeva proces
unapredivanja koji ukljucuje svakog ko doprinosi da se odredeni proces ili
aktivnost realizuju.

Pocetkom 50-tih godina XX veka, na bazi Demingovog ucenja, odredena je
strategija unapredivanja kvaliteta na nivou nacionalne privrede Japana. Prema
Drakeru (14, str. 266), statisticka kontrola kvaliteta (SQC), u stvari, uopste nije
nova. Ona pociva na statistickoj teoriji koju je pre 70 godina formulisao Ronald

Fisher. Walter Shewart, fizicar Bel laboratorija, osmislio je originalnu verziju
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SQC-a jos 1930-ih godina za serijsku proizvodnju centralnih telefonskih stanica i
telefonskih aparata na bazi defekta na nuli. Za vreme Drugog svetskog rata W.
Edwards Deming i Josep Juran, obojica ¢lanovi Shewartovog kruga, odvojeno su
razvili verzije koje se danas upotrebljavaju. Japanci u velikoj meri duguju svoju
vodecu poziciju u kvalitetu tome $to su jo§ 1950-ih i 1960-ih godina prihvatili
Demingova uputstva. Osnova za Demingovo uéenje, pored Suhartovog delovanja u
oblasti statistiCke kontrole kvaliteta, nalazi se u u¢enju Frederika Tejlora, koji je
definisao "rukovodenje zasnovano na nauci".

Osnovni cilj savremenog poslovanja jeste:

%+ postizanje poslovne izvrsnosti i

+ dostizanje svetske klase proizvoda i usluga.

Ovo se moze postici jedino po osnovu kontinualnog unapredivanja
kvaliteta poslovanja organizacije, koje je zasnovano na povecanju produktivnosti
rada i znanja svakog pojedinca zaposlenog u organizaciji.

Upravljanje totalnim kvalitetom predstavlja koncept koji se zashiva na
kontinualnom unapredivanju kvaliteta poslovanja jedne organizacije, pri cemu
koncept u sebe ukljucuje i sve aspekte poslovanja jedne organizacije. Ovaj koncept
pretpostavlja sledeée osnovne elemente:

% zadovoljenje potreba potroSaca,

s permanentno unapredivanje kvaliteta poslovanja,

% bezbednost zaposlenih i zastitu Zivotne sredine |

% obrazovanje zaposlenih i kreiranje korporativne kulture (15, str. 41).

Koncept TQM posebnu paznju posveéuje ljudskom faktoru. Covek je
nosilac znanja i rada, on je kao radnik, ali i kao rukovodilac odgovoran za primenu
i unapredivanje kvaliteta. Prema Kotleru (2, str. 585), totalni kvalitet je kljuc za
kreiranje vrednosti i zadovoljstva potrosaca. Kao $to je marketing stvar svakog
pojedinca, tako je unapredivanje kvaliteta, u funkciji ostvarivanja ciljeva TQM,

posao svih zaposleninh.
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TQM pretpostavlja adekvatno postavljenu organizacionu strukturu i
postojanje korporativne kulture. Jedan od znacajnih ciljeva jeste zadovoljenje
zahteva svih interesnih grupa koje su okupljene oko organizacije. Svaka
organizacija, bez obzira na karakter delatnosti, treba da u potpunosti bude
odgovorna za svoje postupke, i to prema svim akterima, kako u poslovnom i
drustvenom okruzenju, tako I u samoj organizaciji.

Prema Demingu (6, str. 84), transformacija organizacione strukture u
funkciji postizanja ciljeva poslovne izvrsnosti podrazumeva put *‘dubokog
znanja'". Sklop dubokog znanja javlja se u cetiri dela koja su u medusobnoj vezi i
odnosu, i to su:

“* uvaZavanje sistema,

% Znanje u vezi s variranjem i varijacijama,
% teorija znanja,

% psihologija.

3.2. Teorijske osnove koncepta TQM

Poseban doprinos razvoju koncepta TQM dali su autori i prakticari
upravljanja kvalitetom, koji se oznacavaju kao gurui kvaliteta. Ti autori su:
Deming,

Juran,

Isikava,
Krozbi,
Garvin,

Fegenbaum i

N o gk~ D E

Tagudi.
Medutim, izuCavanje koncepta kvaliteta pocelo je jo§ pocCetkom 20. veka, sa

ucenjima Tejlora i Suharta. Tejlor je svoje ucenje zasnivao na doslednoj podeli
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rada i angazovanju rukovodilaca samo u jednoj funkciji. Prema Tejlorovom

shvatanju (16, str. 48), naucno upravijanje podrazumeva:

» kompletnu mentalnu revoluciju radnog coveka ukljucenog u bilo koji
deo industrije ili ustanovu, kompletnu mentalnu revoluciju ljudi u
odnosu na njihove obaveze prema radu, kolegama i poslodavcima;

» kompletnu mentalnu revoluciju svih predstavnika rukovodstva.

Bez kompletne mentalne revolucije obeju strana uklju¢enih u proces
proizvodnje, nau¢no upravljanje ne postoji.

Suhart je sredinom dvadesetih godina 20. veka osmislio originalnu verziju
statisticke kontrole kvaliteta (SQC). Za potrebe kontrole kvaliteta serijske
proizvodnje u elektroindustriji razvio je kontrolni dijagram. Kontrolni limit na
kontrolnom dijagramu predstavlja smernicu za sprovodenje procesa kako bi se
eliminisalo ono §to je on nazvao rasporedivim uzorcima varijacije radi spreCavanja
inferiornih proizvoda u buduénosti. Ovo stvara uslove da se po osnovu koris¢enja
statistickih podataka iz proslosti i teorije verovatnoce predvidi proizvodnja.

Najznacajniji Demingov doprinos konceptu kvaliteta, pored kruzoka
kvaliteta 1 sistema za statisticko upravljanje procesom, ogleda se 1 u definisanju
modela za unapredivanje kvaliteta poslovanja — PDCA ciklus (PDCA, skrac¢enica
od engleskih reci Plan, Do, Check, Act).

Naime, PDCA ciklus podrazumeva da se kod svake aktivnosti u organizaciji
1 u svakom procesu primenjuju Cetiri koraka:

» planiranje,

» izvodenje,

> provera i

» kontrola (17, str. 47).
Prakti¢ar Juran je pre Drugog svetskog rata radio u Belovim laboratorijama

na pitanjima kontrole kvaliteta. Tokom pedesetih godina dvadesetog veka,

Japansko udruzenje naucnika i1 inzenjera pozvalo ga je da pomogne japanskim
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kompanijama u oblasti razvoja menadZment teorije 1 prakse. Juran je deo svog
udenja zasnovao na Suhartovim principima. Definisao je trilogiju kvaliteta, koja
podrazumeva univerzalni proces 1 na¢ine ostvarivanja kvaliteta, a koja obuhvata:

» planiranje kvaliteta,

» unapredivanje kvaliteta |

» upravljanje kvalitetom.

ISikava je bio predsednik Japanskog udruzenja naucnika i inzenjera (JUSE) 1
jedan od najznacajnijih saradnika Deminga. Posebno vaznu ulogu odigrao je u
Kreiranju japanske strategije razvoja kvaliteta i "borbi za produktivnost”. Kreirao je
poseban alat kvaliteta koji se zove po njemu ISikava dijagram ili dijagram uzroka i
posledica. Takode, ISikava je prvi definisao sedam alata kvaliteta. Osnovni alati
kvaliteta prema ISikavi su sledeci:

1. dijagram toka procesa,
lista sakupljenih gresSaka,
histogram,
pareto dijagram,
iSikava dijagram,

korelacioni dijagram,

N o o B~ w DN

kontrolne karte kvaliteta.

Krozbi takode jedan od sedam "gurua" kvaliteta, istakao je: "Kvalitet nije
poklon, ali je besplatan. Nekvalitetne stvari kosStaju zbog svih onih propusta zbog
kojih se posao ne obavi dobro prvi put. Kvalitet nije samo besposlen, on donosi
profit na iskljucivo posten nacin". Krozbi je poznat i po razradi koncepta nula

greske.
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Figenbaum najviSe poznat po svom terminu kontrola totalnog kvaliteta.
Njegovo ucenje zasniva se na integraciji ljudi—masine—informacije. Garvin
definise osam dimenzija kvaliteta:

1. performanse,

. potrebe,

. pouzdanost,

. usaglasenost,

2

3

4

5. trajnost,
6. servisiranje,

7. estetiku i

8. opaZajni kvalitet.

Taguci je doprineo ucenju o kvalitetu po osnovu njegovih metoda

projektovanja kvaliteta.
3.3. Modeli TQM

Danas postoje tri modela TQM: japanski, ameri¢ki i evropski. Ova tri
modela odnose se na postizanje poslovne izvrsnosti i opredeljena su nagradama
za kvalitet. Japanski model reprezentuje se kroz Demingovu nagradu (Deming
Prize - DP), americki model kroz Malkolm BoldridZ nagradu (Malcolm Baldrige
Award — MBA) i evropski model TQM koji je oli¢en u nagradi Evropske fondacije
za upravljanje kvalitetom (European Foundation for Quality management —
EFQM), (8, str. 113).

Demingovu nagradu uspostavilo je 1951. godine Udruzenje naucnika i
inZenjera Japana, kao priznanje ovom stru¢njaku za doprinos koji je dao razvoju
japanske privrede. Osnovni cilj uspostavljanja nagrade bilo je Sirenje ideje
kvaliteta u Japanu. Nagrada se dodeljuje pojedincima i poslovnim subjektima.

Glavna nagrada je ona koja se dodeljuje poslovnim subjektima i ona ima dve
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kategorije — za velike, male i srednje poslovne subjekte. Osnovni elementi koji se
ocenjuju kod ove nagrade su sledeci:

¢ korporativna politika,

%+ organizacija i administracija,

* obrazovanje i Sirenje znanja,

% primena,

s efekti,

¢ orijentacija na buducénost (13, str. 18).

Malkolm Boldridz nagrada jeste nacionalna nagrada za rezultate postignute
u oblasti unapredivanja kvaliteta u SAD 1 ustanovljena je 1987. Dodeljuje se kao
priznanje poslovnim subjektima iz SAD za ostvarivanje performansi poslovne
izvrsnosti. Ministarstvo za trgovinu SAD dodeljuje ovu nagradu, a upravljanje
nagradom povereno je Nacionalnom institutu za standarde i tehnologiju (NIST).

Malkolm Boldridz model zasniva se na sedam Kkriterijuma — Sest kriterijuma
odnose se na interne procese organizacije poput liderstva, strateskog planiranja,
fokusa na kupce i trZiste, razvoja i menadzmenta ljudskim resursima, menadzmenta
procesa i informacija i analiza, dok se sedmi kriterijum, poslovni rezultat, odnosi
na trzisne domete organizacije. Model polazi od pretpostavke da se kupcu uvek
isporucuje poboljsana vrednost, kao rezultat trziSmog uspeha i poboljsanja
celokupnih poslovnih performansi organizacije.

Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom usvojila je svoj model za
poslovnu izvrsnost 1992. godine. Evropski model za ocenu poslovne izvrsnosti
preduzeca sastoji se od sledecih elemenata:

1. liderstva,

2. upravljanja zaposlenima,
3. politike i strategije,

4. resursa,
5

. procesa,
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6. zadovoljenja zaposlenih,

7. zadovoljenje kupaca,

8. uticaja na drustvo i

9. poslovnih rezultata (13, str. 15).

Klju¢ za postizanje konkurentske prednosti na globalnom trzistu, kao
preduslov izgradnje stabilne trziSne pozicije, nalazi se u stalnom unapredivanju
produktivnosti rada i znanja a samim tim i poslovanja, kao 1 u teZnji za postizanjem

zadovoljstva korisnika.
3.4. Stalno unapredenje

Prema Demingu (6, str. 20), unapredivanje kvaliteta odvija se kao spiralni
ciklus, bez prestanka, i sastoji se od Cetiri faze:

+» dizajniraj proizvod (projektuj),

* napravi ga (testiraj na proizvodnoj liniji i u laboratoriji),

¢+ pusti ga u prodaju,

% testiraj ga u eksploataciji, saznaj Sta o njemu misli kupac i $ta misli

osoba koja ga nije kupila.

Neprestano ponavljanje ova cCetiri koraka vodi ka spirali neprestanog
povecanja zadovoljstva kupaca i sve manjim troskovima poslovanja.

Koncept kontinualnog unapredivanja kvaliteta poslovanja inkorporiran je i u
novoj verziji medunarodnih standarda ISO 9000:2000, 1 to kako kroz procesni
model stalnog poboljSavanja sistema menadzmenta kvalitetom, tako i kao jedan od
osam menadZment principa (9, str. 8, 14). Prema definiciji iz standarda ISO
9000:2000 — Sistem menadzmenta kvalitetom — Osnove 1 recnik, stalna
poboljSavanja predstavljaju stalnu aktivnost na povecavanju sposobnosti za

iIspunjavanje zahteva (3, str. 26).
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Proces stalnog unapredenja zasniva se na seven-step method — metodi
sedam koraka, koja se sastoji iz slede¢ih koraka:
. izboru problema,
. analizi postojeceg sistema,

. identifikaciji uzroka problema,

1
2
3
4. planiranju i primeni reSenja,
5. evaluaciji,

6. standardizaciji efektivnih resSenja,

7. preispitivanju procesa i buduéim planovima (8, str. 158).

Ovih sedam koraka mogu se predstaviti i PDCA ciklusom. Planiranje
obuhvata izbor problema, analizu postojeceg sistema i identifikaciju uzroka i
problema. Faza izvodenja podrzava planiranje 1 primenu reSenja. Provera se
podudara sa evaluacijom, a faza delovanja sa standardizacijom reSenja 1
preispitivanjem procesa i budu¢im planovima.

Prema Demingu (6, str. 23), merenje produktivnosti ne vodi ka povecanju
produktivnosti. Merenje performansi procesa ne daje odgovore kako da
unapredimo same performanse. Merenje performansi procesa mora da bude u
koordinaciji sa modelom kontinualnog unapredivanja kvaliteta. Merenje
performansi jeste preduslov za realizaciju zahteva za kontinualnim

poboljsavanjem.
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4. REINZENJERING KAO DETERMINANTA POSLOVNE
IZVRSNOSTI

4.1. Pojmovno odredenje

Pojam reinZenjeringa vezuje se za ime Majkla Hamera, koji je ovaj termin
upotrebio prvi put 1993. godine. Hamer smatra da savremene zapadne kompanije
podsecaju na silose — organizovane su vertikalno, po funkcijama, koje
predstavljaju samo delove procesa. On uvodi koncept reinzenjeringa, koji prema
njemu predstavlja menadzment pristup Koji insistira na napustanju poslovanja koje
je funkcionisalo u eri masovne industrijske proizvodnje i smisljanje efektivnijeg i
efikasnijeg nacina obavljanja poslovanja.

Reinzenjering prema Hameru predstavlja fundamentalno preosmisljavanje i
radikalno preprojektovanje poslovnin procesa da bi se postigla dramaticna
poboljsanja kriticnih mera poslovne efikasnosti, kao Sto su troskovi, kvalitet,
usluge i brzina (8, str. 173). To zna¢i da reinZenjering predstavlja kriticko
sagledavanje poslovanja, redefinisanje i optimizaciju poslovnih procesa da bi se
ispunili zahtevi za smanjenjem troskova, unapredivanjem kvaliteta, povecanjem
proizvodnje i brzine rada.

Kljucne reci koje se izdvajaju u ovoj definiciji jesu:

+ fundamentalno — potrebno je postaviti fundamentalna pitanja kao sto su
"Zasto radimo to sto radimo?" ili "Zasto to radimo na taj nacin?" da bi
se nateralo rukovodstvo da sagleda pravila koja kreiraju njihovo
poslovanje;

% radikalno — radikalno preprojektovanje zrnaci zanemarivanje postojecih

procedura i uvodenje potpuno novih smernica poslovanja;
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% dramati¢no - reinZenjering podrazumeva dramaticne Skokove u
unapredivanju poslovne efikasnosti;

% proces — vecina ljudi nije "procesno orijentisana™, odnosno usmerena je
na svoje zadatke, poslove, strukturu, ljude, ali ne i na proces. Proces je
skup svih aktivnosti koje preduzimaju razliciti ulazi radi ostvarivanja
izlaza koji je potreban kupcu.

Reinzenjering zahteva promenu menadzmenta 1 okretanje unapredivanju

kvaliteta poslovanja. Osnovne karakteristike reinzenjeringa su:

» nekoliko poslova kombinovano je u jedan,

radnici donose neke odluke,

koraci u procesu uobli¢avaju se prirodno,

procesi imaju mnostvo verzija,

posao se uobli¢ava tamo gde ima najvise smisla za to,
provera i kontrola redukuju se,

poslovni kontakti ujednacavaju se,

YV V. V V V V V

organizacija poslovnog subjekta mora da bude matri¢nog tipa.

4.2. Faze procesa reinZenjeringa

Proces reinzZenjeringa poslovanja predstavlja multisektorski posao, koji
zahteva inovativni pristup problemu. Sprovodi se kroz radikalne promene i kroz
sve funkcije poslovnog subjekta i podrazumeva konceptualizaciju projekta,
kreiranje novog posla i integraciju novog procesa u organizaciji. Generalno
posmatrano, krug wunapredivanja poslovanja poslovnog subjekta mora da
zapocne 0d istrazivanja potrebe potrosaca i analize konkurencije, kao i uskih grla
samog poslovnog procesa. Zatim je potrebno odrediti misiju i ciljeve poslovnog
subjekta i pristupiti modifikovanju, ili zameni procesa, sto mora da se prati i
ocenjuje sa stanovista rezultata, pre svega proizvodnih karakteristika. Konacno,

Proces se zavrsava ponovnim istrazivanjem potreba trZista.
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Proces reinzenjeringa sastoji se iz sledecih faza:

. predvidanje procesa promena,

. predstavljanje projekata reinZenjeringa,

. dijagnoza,

1

2

3

4. preprojektovanie,
5. rekonstrukcija,

6

. ocenjivanje procesa (8, str. 178).
Razmotrimo pojedine faze pomenutog procesa.

|. Predvidanje procesa promena podrazumeva :
% obezbedenje podrske rukovodstva:
» upoznavanje s procesom reinzZenjeringa i njegovim tehnikama,
»> pregled realizovanih procesa reinzenjeringa u drugim
poslovnim subjektima,
» razmatranje problema poslovanja kompanije,
» Sta Se postize primenom procesa reinzenjeringa i kakve su
posledice;
% otkrivanje mogucnosti reinZenjeringa:
» definisanje strategije razvoja poslovnog subjekta,
> identifikacija kljucnih procesa koji podrzavaju definisanje
ciljeva;
+ identifikacija potrebnih informacionih tehnologija;
¢ izbor projekta reinZenjeringa.
I1. Predstavljanje projekta znaci:
% informisanje akcionara (internih i eksternih);
%+ organizovanje reinZenjering tima (analiticari, tehnoloski
specijalisti, sistemski planeri, informaticari, statisticari itd.);
% terminiranje projekta (Gantove karte, mrezno planiranje, metoda

kriticnog puta i sl.);
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% postavljanje ciljeva (brainstorming, "crna kutija", anketiranje

korisnika, analiza korisnika i dr.).
I11. Dijagnoza se sastoji iz sledecih koraka:

* razlaganje postoje¢ih procesa na svoje delove i1 dimenzije
(skupljanje svih aktivnosti, resursa, kontrola, poslovnih pravila,
tokova informacija):

» definisanje ulaza i izlaza;

> identifikovanje komponenata procesa (informacioni sistem,
ljudski, kontrolni i fizicki resursi);

» ocenjivanje procesa sa stanovista kupaca (njihovo zadovoljstvo,

Zivotni Vek, servis, isplativost i dr.)

+ otkrivanje uskih grla (velika birokratija, nepotrebna papirologija,
beskorisni izvestaji, losa komunikacija, rigorozna pravila, slabo
koris¢enje informacionih tehnologija itd.).

IV. Preprojektovanje podrazumeva sledece aktivnosti:

s kori§cenje postojecih alternativnih resenja;

+ projektovanje novog procesa:

» uzimanje kvaliteta kao jednog od parametara,
» razmatranje zelja potrosaca,

» eliminisanje nepotrebne hijerarhije,

» inoviranje procesa i proizvoda,

» samoorganizovanje,

» poboljsanje produktivnosti,

» zadovoljenje zadatih vremenskih rokova;

% projektovanje nove arhitekture ljudskih resursa (odredivanje

D)

novih poslova, definisanje nove organizacione strukture,
identifikovanje nivoa upravljanja, nacini kontrole, struktura

nagradivanja, nova komunikacija i dr.);
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¢ biranje sofversko-hardverske platforme;
%+ simulacija ¢itavog procesa.
V. Rekonstrukcija obuhvata sledece korake:
“* uvodenje, razvoj i primena informacione platforme:
» tok informacija,
> Kreiranje i azuriranje baze podataka,
» podizanje sistema zastite podataka;

% (re)organizovanje:

L)

» smanjenje zaposlenih,

» rotacija radnih mesta,

> prekvalifikacija i dokvalifikacija,
» poboljsanje kvaliteta rada,

» motivisanje za promene.

V1. Ocenjivanje procesa podrazumeva:

% merenje izvodenja procesa:
» dinamicko kvalitativno i kvantitativno merenje;
» vremenski ciklus, troskovi, utrosak resursa, kvalitet,

iskoriscenost kapaciteta, produktivnost i sl.;

» motivisanost zaposlenih, zadovoljstvo kupaca i dr.;
» komunikacija izmedu poslova, aktivnosti i potprocesa;
» stalno merenje;

% kori§c¢enje tehnika TQM-a radi stalnog unapredivanja novog
procesa (QFD, Pareto dijagrami, Ishikawa dijagrami, Flow

dijagrami itd.).
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4.3. ReinZenjering i unapredenje kvaliteta poslovanja

Autor Hamer smatra da se ova dva koncepta medusobno prepli¢u tokom
vremena u toku zivotnog ciklusa jednog procesa (18, str. 339). Za poslovni subjekt
je najbolje ukoliko moze da Kkoristi oba ova koncepta — prvo je potrebno insistirati
na permanentnom unapredivanju kvaliteta poslovanja, a ukoliko se dese nagle
promene u poslovnom okruzenju, koje uti€u na poslovanje, potrebno je pristupiti
preprojektovanju poslovnog procesa.

Organizacije koja je preprojektovana po ovom konceptu ima sledece
karakteristike u odnosu na tradicionalnu organizaciju:

% rad na proizvodima,

+» direktan pristup kupcu,

¢ pristup informacijama,

% kontrola putem pravila,

¢ paralelni rad,

¢ izvrsioci donose odluke.

Komparativni prikaz karakteristika preprojektovane i tradicionalne

organizacije dat je u tabeli 3.4.
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Tabela 3.4: Uporedne karakteristike preprojektovane i tradicionalne organizacije

PREPROJEKTOVANA TRADICIONALNA

Rad na proizvodima Rad na zadacima

Direktan pristup kupcu Pristup kupcu preko posrednika

Pristup informacijama Filtriranje informacija

Kontrola putem pravila Komandna linija

Paralelan rad Sekvencijalni zadaci

Izvrsioci donose odluke Neucesnici donose odluke

Izvor: Pordevi¢ D. i Beki¢ 1. — “Osnove upravljanja kvalitetom”, Teagraf, Beograd, 2001, str. 180.

TQM i reinzenjering predstavljaju koncepte koji zajedno deluju na polju
unapredivanje kvaliteta poslovanja u savremenim uslovima privredivanja. Smatra
se da ova dva koncepta predstavljaju dobar put za operativnu i funkcionalnu
briljantnost. Ali i izmedu njih postoje odredene razlike.

TQM predstavlja reSenje usmereno na kvalitet, nije dovoljno Siroko i ne
uzima u obzir brzinu i inovaciju proizvoda. ReinzZenjering podrazumeva poslovanje
u brzim i drasti¢cnim promenama, uvodenje novih procesa, a ne unapredivanje
postojecih.

Osnovne razlike izmedu ova dva koncepta prikazane su u tabeli 3.5.
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Tabela 3.5: Uporedni prikaz karakteristika TQM-a i reinzenjeringa

PARAMETRI REINZENJERING

Osobina Unapredenje Inovacija

Pocetna tacka Postojeci proces Ne postoji
Ucestanost promene Neprekidno

Ucesce Odozdo nagore Odozgo nadole
Polje delovanja Usko, unutar Siroko, kroz sve
postojec¢ih funkcija funkcije

Statisti¢ka kontrola Informacione

tehnologije

Izvor: Dordevi¢ D. i Deki¢ 1. — “Osnove upravljanja kvalitetom”, Teagraf, Beograd, 2001, str. 183.
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5. ULOGA INFORMACIONIH TEHNOLOGIJA U
SAVREMENOM POSLOVANJU

5.1. Informacione tehnologije i upravljanje organizacijom

Oblast koja je posebno uticala na razvoj poslovanja u poslednje tri decenije
jeste informaciona tehnologija. Pod terminom informaciona tehnologija
podrazumeva se spoj elektronike, racunarske tehnologije i telekomunikacione
tehnologije. Informacione tehnologije uticale su na revoluciju u oblasti
manipulisanja, obrade i skladistenja informacija. One obuhvataju sledece
elemente: sredstva i metode za obradu podataka, komunikaciju podataka, usluzne
telekomunikacione servise, automatizaciju, vestacku inteligenciju i racunarske
integrisane sisteme.

Primena informacionih tehnologija od izuzetnog je znacaja za pomeranje
poslovanja ka novim obrisima — informaciona tehnologija prozima sve oblasti
poslovanja, posebno upravljanja poslovnim subjektom. Ona je transformisala
proizvodnju i realizaciju usluga i1 upravljanje poslovnim subjektom, kao i
komuniciranja poslovnog subjekta sa okruzenjem.

Teoreticar Asnof je jo$ sredinom osamdesetih godina dvadesetog veka
primetio da se uloga upravljanja marketingom sastoji u izolovanju informacija o
mogucénostima 1 ogranienjima u okruzenju radi jaanja konkurentske pozicije
poslovnog subjekta (19, str. 121). Osnovnu susStinu procesa upravlja predstavlja
odlucivanje, a informacija predstavlja srZ procesa odlucivanja. Poslovna odluka
ne moze biti bolja nego sto je to informacija na kojoj se ona zasniva. Upravijanje
organizacijom u savremenom poslovanju postaje aktivnost obrade informacija.

Razvoj informacione tehnologije posebno je doprineo razvoju sektora
usluga. Aktivnosti koje su do pre trideset godina bile neizvodljive uz primenu

postojece tehnologije danas ¢ine suStinu poslovanja i zasnovane su na primeni
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savremenih dostignu¢a informacione tehnologije — interaktivno elektronsko
komuniciranje sa potrosacima i korisnicima, kao i sa poslovnim partnerima,
upravljanje bazama podataka u funkciji zadovoljenja zahteva korisnika,
odlucivanje zasnovano na informati¢koj podrsci, razvoj mreza za brzo snabdevanje
robom (posebno u distributivnim lancima), racunarska simulacija u razvoju novog
proizvoda i primena tehnika VR kod testiranja performansi novog proizvoda itd.
Snazni personalni racunar povezan s klasicnom telekomunikacionom tehnologijom
postaje medij koji moZe da poseduje svako — ra¢unar povezan s Internetom postaje
sastavni deo globalnog super medija. Umrezeni racunar jeste komunikacioni kanal
koji obezbeduje dnevne informacije o razvoju trzisSne situacije, posebno iz aspekta
zadovoljstva korisnika — potrosa¢ prestaje da bude samo korisnik, on postaje i
zahtevalac. Informaciona tehnologija omogucila je da se unapredi produktivnost
postoje¢ih usluga, kao 1 da se razviju nove usluge, koje u proSlosti nisu ni
postojale. Posebno je znacajno napomenuti da je informaciona tehnologija uticala
na razvoj usluga koje pruzaju pojedinci.

Prema teoreticaru Kotleru (2, str. 480), brzi razvoj informacionih tehnologija
1 direktnog marketinga imali su najznacajniji uticaj na formiranje novog modela
marketing komuniciranja, koji se oznatava kao integrisano marketing
komuniciranje.

UspeSno poslovanje organizacije u ovom veku zavisice od odnosa
organizacije prema rastucoj potrebi za znanjem i primenom najnovijih tehnoloskih
dostignu¢a u upravljanju organizacijom, ali 1 od sposobnosti da organizacija
realizuje transfer informacija ka interesnoj grupi korisnika na efikasan nacin.

Poseban znacaj u upravljanju organizacijom, koja svoje poslovanje bazira na
primeni dostignuca visoke tehnologije, imaju zaposleni koji su nosioci znanja 1 koji
postaju odgovorni za unapredivanje produktivnosti svog znanja, pa samim tim i

rada.
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5.2. Informacione tehnologije i globalne komunikacije

Svet je zakoracio od industrijskog ka informatickom dobu, ¢ija je sustina u
komuniciranju. Tehnoloski napredak u domenu sistema komuniciranja, sredstava
masovnog komuniciranja i informaticke tehnologije, uticao je na ostvarivanje
ve¢ih moguénosti komuniciranja u celini, pa tako i u domenu trziSnog
komuniciranja sa potrosac¢ima i kupcima.

Kao i svaka druga trzisna aktivnost, marketing komuniciranje deo je odnosa
koji postoje u Sirem drustvenom okruzenju. Ono je proizvod onih trendova i
odnosa Kkoji uobli¢avaju privredu i drustvo. Zato je promocija pod snaznim
uticajem globalnog sistema komuniciranja i njegove strukture. Razvoj sistema
komuniciranja u svetskim okvirima rezultovao je i ve¢im moguc¢nostima U okviru
procesa trziSnog komuniciranja sa potrosacima. Re¢ je pre svega o razvoju novih
tehnologija koje su u domenu komunikacije ucinile da svet postane globalno selo.

Prema c¢uvenom teoreticaru masovnih medija Marsalu Makluanu, nase
danasnje ubrzanje nije neka spora eksplozija, usmerena od centra prema
marginama, nego trenutna implozija i uzajamno mesanje prostora i funkcija. Svi
mehanizovani delovi naSe specijalisticke i fragmentovne civilizacije centralno-
marginalne strukture neocekivano bivaju podvrgnuti trenutnoj remontazi u jednu
organsku celinu (20, str. 33). U savremenom svetu tehnologija je najdinamicniji
faktor razvoja. Tehnologija predstavlja vodecu snagu koja otvara nove
mogucnosti. Promene u nauci i tehnologiji, koje postaju sve brze (na podrucju
mikroelektronike Zivotni vek proizvoda skracen je na samo 18 meseci), doprinose
znacajnijim promenama u drustvu i uti¢u na oblikovanje Zivota pojedinca.

Svet se danas nalazi u fazi razvoja koji se oznacava kao informati¢ko doba.
Industrijsko doba je stvar proslosti. U informatickom drustvu informacija postaje
strateski izvor bogatstva, zajedno s prirodnim resursima. Privreda informatickog

drustva egzistira na stvaranju i raspodeli informacija. U ovakvim okolnostima
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poseban znacaj dobija distribucijska komponenta informacione tehnologije koja je
najve¢im delom vezana za usluzne telekomunikacione sisteme. Elektronski mediji
bazirani na visokoj tehnologiji sazimaju vreme potrebno za prenos informacija
(nekada su informacije putovale godinama, a danas smo svedoci trenutnog prenosa
informacija — to ide dotle da se politicki sukobi i ratovi direktno prenose putem
televizije). Kao osnovna posledica javlja se brzi protok informacija kroz
komunikacioni kanal, a to dovodi do priblizavanja posiljaoca i primaoca, odnosno
dovodi do ukidanja "*plutanja informacija*".

Smatra se da su dva pronalaska bila kljucna za preoblikovanje planete u
globalno selo: mlaznjak i komunikacioni satelit. Razvoj avio-saobracaja doprineo
je da se prostor brzo savladuje. S kraja na kraj planete brzo se stize, sto omogucava
laksi direktni kontakt izmedu ljudi u svetu. Ipak, pronalazak satelita bio je
znacajniji — informacije su putem vestackih satelita koji kruze oko zemlje postale
pristupacne celom svetu, Sto je rezultovalo ukidanjem globalnog plutanja
informacija. Ovo je za posledicu imalo smanjenje mogucnosti S$pekulacije
informacijama.

Sistem masovnih komunikacija posmatra se kao nrajmocénija i
najuniverzalnija institucija dvadesetog veka (glavne institucije modernog drustva
su pored komunikacija kapital i proizvodnja (21, str. 25)).

U savremenom svetu medunarodne komunikacije su globalizovane.
Savremeno komuniciranje vodi ka nastanku obrisa "globalnog sela™ posto je razvoj
komuniciranja u svetu umnogome doprineo prenosenju novih znanja, inovacija,
ideologija, sistema obrazovanja. Postoje razlicita shvatanja o tome kakvi su efekti
procesa medunarodnog komuniciranja (22, str. 33). Prema autorima Kkoji
optimisti¢ki gledaju na uticaj medunarodnog komuniciranja na ljudsko drustvo,
stvaranje svetskog sela vodi ponovnom spajanju ljudi Sirom sveta u jednu celinu,

svetsku zajednicu.
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Neki ovaj proces pojmovno odreduju kao neotribalizam, odnosno ponovni
povratak coveka plemenu — covek postaje pripadnik jednog velikog, svetskog
plemena. Masovno komuniciranje javlja se kao rudimentarni centralni nervni
sistem celokupnog ljudskog drustva. S druge strane, prema pesimistickim
shvatanjima, proces medunarodnog komuniciranja vodi kulturnom imperijalizmu.
Istina je obi¢no negde izmedu. Tvrdnje optimista i pesimista ispravne su ali se ne
mogu i ne smeju posmatrati izolovano jer se onda gubi objektivnost u posmatranju.
Tako se u prvom slucaju idealizuje realnost, a u drugom stvara kulturni sovinizam.
Sistem masovnog komuniciranja u svetskim okvirima uti¢e na ujednacavanje zelja
I ukusa potrosaca, kao i novostvorenih navika u koris¢enju proizvoda i
globalizaciji novih proizvoda koji odgovaraju tim navikama. Ostvareni napredak u
domenu telekomunikacione infrastrukture doveo je do smanjenja i premoscivanja
kulturnih barijera medu zemljama. Potrosa¢ima Sirom sveta na raspolaganju stoje
elektronski komunikacioni sistemi bazirani na visokoj tehnologiji.

Udruzene tehnologije kompjutera, telefona i televizije povezale su se u
jedinstveni informacioni i komunikacioni sistem koji velikom brzinom prenosi
podatke sa jednog na drugi kraj zemljine kugle. Potrosac¢i mogu da se informisu 0
proizvodima i uslugama, da ih poruce i plate odmah posle gledanja, a da pri tome

ne napustaju Svoj stan.
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5.3. Internet i poslovanje

Internet predstavlja revoluciju u domenu elektronskih komunikacija. Ova
mreza, zapravo mreza racunarskih mreza, omogucéava milionima ljudi da
medusobno komuniciraju, razmenjuju informacije, ideje, ali takode predstavlja i
novo komercijalno i propagandno sredstvo u svetskim razmerama.

Osnovne koristi od upotrebe Interneta kao komunikacionog medija jesu (23,
str. 499):

% brZa interna i eksterna komunikacija,

* brzo prihvatanje informacionih resursa uz minimalne troskove,

% traganje za aktuelnim #rZis§nim informacijama,

¢ plasiranje informacija i podrska klijentima na najbrzi, najisplativiji i

najefikasniji nacin.

Posmatrano sa stanovista poslovanja poslovnog subjekta, Internet
predstavlja izuzetno moéno orude koje omogucava:

% razmenu informacija,

% proSirenje triista,

“* unapredivanje reputacije i imidza poslovnog subjekta,

% analiziranje triista,

% prospektovanije klijenata,

% realizovanje komercijalnih transakcija,

% inoviranje znanja poslovnog subjekta u smislu istraZivanja i razvoja,
% pronalaZenje novog osoblja.

U osnovi, komuniciranje posredstvom Interneta odvija se kroz tri oblika:
1. jedan posiljalac poruke — jedan primalac poruke,

2. jedan posiljalac poruke — mnostvo primalaca poruke,

3. mnostvo posiljalaca poruka — mnostvo primalaca poruka.

Preko Interneta, dakle posredstvom jednog medija, a u zavisnosti od

upotrebe pojedinih servisa, moze se ostvariti 1 personalna 1 masovna komunikacija,
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na globalnom nivou, S$to ovaj super mediji Cini jedinstvenim, a korisnik nije viSe
samo potrosac, vec¢ je komunikator.

WWW svakako predstavlja najpopularniji  servis Interneta. Re¢ je 0
multimedijalnoj bazi podataka koja sadrzi tekstove, slike, zvu¢ne zapise, animacije
I filmske sekvence, a sve informacije isporucuju se korisnicima u graficki
skladnom formatu.

Najbitniji razlog koji je doveo do masovne svetske popularnosti weba jeste
lakoc¢a koris¢enja. Mada je Internet, kao svetska racunarska mreza, postojao i pre
weba, koris¢enje njegovih resursa bilo je komplikovanije. Jednostavno koriséenje
grafickog interfejsa omogucio je da velika vecina zainteresovanih po¢ne da koristi
web.

Upotreba ovog servisa Interneta omogucava poslovnom subjektu da:

» svoju ponudu predstavi celom svetskom #rZiStu putem svetske
informaticke mreZe,
precizno dosegne ciljno #rZiste,
definiSe grupe potrosaca i odredi tac¢an profil potrosaca,

izgradi odnos izmedu potrosaca i marke,

vV V VYV V

efikasno pozicionira marke na trZistu,

» realizuje integriranu propagandnu kampanju,

» snabde se poslovnim informacijama.

Prema nekim shvatanjima (24, str. 24), Internet marketing zakoracio je u
tre¢u fazu svoga razvoja. Prva faza razvoja trajala je do 1995. i obuhvatala je
jednostavnu prezentaciju ponude poslovnog subjekta posredstvom ovog medija, a
osnovni cilj promotivnog delovanja bio je da poslovni subjekt plasira Sto vise
informacija o sebi. Druga faza, u kojoj se danas nalazi Internet komuniciranje,
jeste faza u kojoj poslovni subjekt pokusava da komuniciranje posredstvom
Interneta koristi u funkciji saznavanja sto vise informacija o svojim potrosa¢ima. U

najblizoj buduénosti zakoraci¢e se U trecu fazu razvoja Interneta, koja ¢e se
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zasnivati na kibernetskim kampanjama (“cybercampaign”), koje ¢e predstavljati
mogucéi vrhunac interaktivnog komuniciranja — osnovi cilj ovakvog komuniciranja

bic¢e delovanje unapred, usmereno na priviacenje potrosaca u funkciji ostvarivanja
marketing ciljeva.
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6. BENCMARKING KAO PREDUSLOV USPESNOG
TRZISNOG POZICIONIRANJA POSLOVNIH
SUBJEKATA

Svaki postupak formulisanja poslovne strategije, pogotovu onog dela koji
se odnosi na trzi$ni nastup, ili internacionalizaciju poslovanja, zahteva poznavanje
poslovanja drugih aktera u poslovnom okruZenju, pogotovu onih koji imaju
znacajan uticaj na obavljanje poslovnih aktivnosti u grani.

Poznavanje trziSta svakako je jedan od najbitnijih faktora uspeSnosti
poslovanja. Formulisanje poslovne strategije mora da zapocne od istrazivanja
trzista, odnosno prikupljanja objektivnih i kvalitetnih informacija. Pored opstih
trziSnih pokazatelja 1 informacija koje se odnose na zahteve korisnika 1 stepen
njihovog zadovoljenja, posebna paznja treba da se posveti analizi konkurenata. Sa
druge strane, kako se savremena organizacija zasniva na upravljanju znanjem i
ostvarivanju efekata od unapredivanja produktivnosti znanja, neophodno je da se
poseduju informacije i 0 svim onim organizacijama koje su uspele da iskoriste
inovativnu mogucnost i pretvore je u konkurentsku prednost 1 na taj nacin postanu
trzi$ni lideri, bez obzira na granu.

Globalizacija ekonomskih tokova, opredeljena brzim tehnoloskim razvojem
I ujednacavanjem zahteva potroSaca, rezultovala je intenziviranjem konkurentske
borbe na svim nivoima, posebno u domenu kreiranja i primene inovacija. Globalna
konkurencija je sve jaca i brojnija, a poslovni subjekti moraju da ulazu sve vece
poslovne napore, posebno u oblasti istrazivanja i razvoja, kvaliteta i marketinga, da
bi uspela da zauzmu, odrZe i razviju stabilnu poziciju na trzistu.

Unapredivanje produktivnosti rada i znanja jeste osnovni ekonomski
imperativ, a unapredivanje kvaliteta poslovanja najznacajniji faktor u borbi za
nastup na globalnom trzistu. Autor Deming je zajedno sa svojim japanskim

kolegama jo$ tokom pedesetih godina proSlog veka uocio da kada se unapreduje
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kvalitet, unapreduje se i produktivnost (6, str. 13). Rezultat medusobne interakcije
produktivnosti i kvaliteta jeste lancana reakcija — niZi troSkovi, bolja
konkurentska pozicija, sreéniji ljudi na radnom mestu i vise radnih mesta.
Prema shvatanju teoretiCara Lamota (25, str. 31), uspeh u medunarodnom
poslovanju zavisi od sledecih faktora:
» uspeha u izboru triisSnih mogucénosti,
uspeha u ovladavanju kljuénim znanjima,
uspehu u savladivanju barijera,
uspeha u angaZovanju resursa firme na globalnom planu,
uspehu u izhoru kupaca koji ¢ine kvalitetnu traznju,
uspesSnosti u stvaranju vrednosti na trZistu,
uspesSnosti u koriséenju informacija,
uspesSnosti u pozicioniranju ukupne imovine firme,

uspeha u razumevanju nacionalnih razlika,

YV V.V V V V VYV VYV V

uspeha u globalizaciji firme, njenih proizvoda i usluga i trista.

Bencémarking na najbolji nacin pruza odgovor gde se organizacija nalazi u
jednom trenutku na trzistu. Rezultat ovog procesa treba da bude kreiranje
strategijskih varijanti nastupa na trzistu. Prema Drakeru (26, str. 248), postoje
Cetiri preduzetnicke strategije:

1. biti "prvi, ali istovremeno i najbolji**;

2. "'pogodite ih tamo gde nisu'’;

3. pronalaZenje i osvajanje specijalizovanih "ekoloskih nisa' i

4. promena ekonomskih karakteristika proizvoda, triista ili privredne

grane.

Navedene cetiri strategije medusobno se ne isklju¢uju. Naprotiv, jedna

organizacija ili preduzetnik ¢esto kombinuju elemente pojedinih strategija radi

uspesnog trziSnog pozicioniranja i internacionalizacije poslovanja.
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1. POJMOVNO ODREDENJE BENCMARKINGA

1.1. Evolucija koncepta bencmarkinga

Prema autorima Sajfertu i Adamoviéu (1, str. 11), re¢ ben¢marking potice iz
gradevinske terminologije, a oznaCava spravu za odredivanje visina razlicitih
taCaka zemljine povrSine (nivelir). Stari Egipéani su koristili nivelir u obavljanju
gradevinskih poslova.

Osnove ben¢markinga bile su poznate 1 u staroj Kini. Prema drevnom
kineskom vojskovodi 1 filozofu Sun Tzu, koji je napisao priru¢nik ""Umece
ratovanja’ (2, str. 32), onaj ko poznaje svog neprijatelja i poznaje sebe neée biti
ugrozen ni u stotinu bitaka. Onaj ko ne poznaje svog neprijatelja, a poznaje sebe,
imace podjednake izglede 1 za pobedu i1 za poraz. Onaj ko ne poznaje ni svog
neprijatelja n1 samoga sebe bi¢e porazen u svakoj bici. Razmatraju¢i dalje umece
ratovanja, Sun Tzu nabraja pet vojnih pravila:

1. merenje,

2. procenjivanje,

3. proracunavanje,

4. uporedivanje i

5. pobeda.

Merenje se zasniva na lokaciji, procene zavise od merenja, proracuni se
izvode na osnovu procena, poredenja na osnovu proracuna, a pobeda se postize na
osnovu poredenja.

Ben¢marking se prvi put organizovano javio tokom pedesetih godina
dvadesetog veka u Japanu, kada su japanski stru¢njaci posetili veliki broj
kompanija u SAD 1 Evropi da bi uocili metode 1 tehnike poslovanja koje ¢e im
omoguciti dalji privredni razvoj. Tom prilikom sklapali su 1 ugovore o poslovnoj
saradnji i kupovali know-how od zapadnih kompanija, koji su tokom vremena

primenili i unapredili. Ovo ucenje na tudim iskustvima omogucéilo je japanskoj
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privredi da ostvari znaCajne domete u ekonomskom razvoju 1 da se svrsta u sam
vrh najrazvijenijih zemalja u svetu.

Ranih Sezdesetih godina IBM je zapoceo ben¢marking aktivnosti zbog
velikih razlika u poslovanju svojih organizacionih jedinica rasporedenih po
lokacijama. Krajem Sezdesetih, IBM je doneo zaklju¢ak o smanjenju proizvodnih
troSkova 1 poboljSanju kvaliteta po osnovu prihvatanja najboljih iskustava iz celog
sveta, ¢ime je postigao znacajnu medunarodnu konkurentsku prednost (1, str. 14).
Kasnih sedamdesetih, Xerox je nastavio stopama IBM-a, poredeci svoj proizvod s
onima iz japanske afilijacije Fuji-Xerox.

Rank Xerox otpo¢eo je primenu ben¢markinga jo$ 1979. Rukovodstvo
pomenute kompanije poredilo je odredene performanse svog poslovanja sa
najuspesnijim svetskim firmama, bez obzira na granu industrije kojoj pripadaju,
uzimaju¢i za osnovni kriterijjum poredenja jedino liderstvo po pojedinacnim
performansama koje su se komparativno analizirale (proizvodnja, kvalitet, odnos
sa potroSacima, marketing, istraZivanje i razvoj itd.). Rezultati analize posluZili su
kao osnov za unapredivanje kvaliteta poslovanja firme, tako da je Rank Xerox
postao osvajac sva tri priznanja za kvalitet (japanska, americka i1 evropska nagrada
za kvalitet). Danas se poslovanje Rank Xeroxa uzima kao osnov za utvrdivanje
nagrade Poslovna izvrsnost — Business Excellency.

Osnovni faktori ubrzanog razvoja i primene ove tehnike su:

» globalizacija poslovanja,

» uspostavljanje kvaliteta kao fenomena globalnog poslovanja i

» neophodnost inovativnog delovanja.

1.2. Definisanje bencmarkinga

Bencmarking  predstavija  tehniku triiSnog vrednovanja kvaliteta
poslovanja. Ova tehnika posebno se primenjuje u okviru koncepta unapredivanja

kvaliteta poslovanja, u funkciji postizanja kontinualnog unapredenja.
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Sam izraz ben¢mark jo§ nema odgovarajuci prevod na srpskom jeziku — benémark,
imenica — reper, nivelaciona tacka, polazna tacka, merilo (1, str. 15).

Bencmarking je tehnika kontinualnog merenja i unapredivanja
performansi sopstvenog proizvoda/ usluge, ili celokupnog poslovnog procesa i/ili
nekog od delova organizacije s konkurentima i/ili s onim organizacijama koje
nisu direktni konkurenti, ali su trZiSni lideri u nekoj oblasti.

Sustinu benémarkinga cine ova obelezja:

% bencémarking se eksplicitno usmerava na pojedini proizvod, proces ili

funkcionalno podrudje, a ne na preduzece u celini;

% bencémarking je decetralizovani proces koji za svaku pojedinu funkciju

traZi odgovarajudi uzor;

“* u centru interesovanja nije globalno poredenje, veé¢ specificno

pojedinacno poredenje (1, str. 9).

U tom smislu, ben¢marking predstavilja proces ucenja zasnovan na tudim
poslovnim iskustvima, po osnovu prevodenja uocenih poslovnih iskustava u
ostvarljive standarde — benchmarks. Bencmark (reper) se definise kao tacka koja
sluzi kao mustra za poredenje sa drugim tackama, odnosno konkretnim
situacijama, radi izvodenja zakljucka (3 str. 618).

Ovi standardi koriste se kao mera za vrednovanje trziSnog nastupa
poslovnog subjekta u odnosu na trziSne lidere, kako u grani privrede u kojoj
posluje organizacija, tako 1 Sire.

Bencémarking se definiSe kao potraZivanje za ljudima i organizacijama
koje su najbolje u delatnostima kojima se bave i stavljanje njihovog znanja,
prilagodenog i oplemenjenog u funkciju naseg uspesnog poslovanja. To je ucenje
od drugih, cesto i na tudim greskama (1, str. 20).
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2. OSNOVNE DIMENZIJE BENCMARKINGA

2.1. Podrudja primene benémarkinga

Bencmarking je mocéno sredstvo koje poslovnom subjektu daje smernice
kako bi se njegovi problemi i poslovni procesi, tehnicka reSenja i funkcije mogli
da unaprede.

Prema autorima Sajfertu | Adamoviéu (1, str. 19), benémarking
omogucava organizacijama da uce na iskustvu najbolje tude ili sopstvene prakse.
Zajednicko obelezje razlicitih definicija bencmarkinga ima dva vazna aspekta:

» fokus na kontinuiran i sistemski proces merenja i komercijalizacije sa

najboljom praksom poslovnih procesa, proizvoda i usluga;

» implementacija najbolje prakse, S$to je do sustinske vaZnosti za

poboljsanje prakse i performansi poslovanja.

Prema istrazivacu Demingu (4, str. 51), pripreme za buduénost
podrazumevaju da zaposleni nikad ne prestanu da uce. To ucenje ukljucuje stalno
snimanje™ okruzenja (tehnickog, drustvenog, ekonomskog) kako bi se osetila
potreba za inovacijom, novim proizvodom, novom uslugom, ili za inoviranjem
metoda. Poslovni subjekt moze, do neke mere, da upravlja svojom buduénoscu.

U savremenoj ekonomiji potrosaci Zele najvisi kvalitet, dodatnu uslugu,
veliku pogodnost, prilagodavanje proizvoda njihovim zahtevima, unapredenu
garanciju i sve to po nizim cenama. Prema teoreticaru Kotleru (5, str. 14), moze se
uociti skup dobitnih marketin§kih postupaka koji omogucavaju marketinski
uspeh. To su:

» osvajanje visokim kvalitetom,

» pridobijanje kvalitetom usluge,

» pridobijanje putem niZih cena,

» pridobijanje velikim udelom na triistu,
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» pridobijanje putem adaptacije i prilagodavanja proizvoda,

» pridobijanje neprekidnim usavrsavanjem proizvoda,

» pridobijanje inoviranjem proizvoda,

» pridobijanje putem ulaska na triista s visokom stopom rasta,

» pridobijanje putem prevazilaZenja zahteva kupaca.

Autor Draker smatra da je benémarking najnoviji medu alatima za sticanje
informacija o produktivnosti (6, str. 89). Ovaj pristup pravilno pretpostavlja da
ono §to ¢ini jedna organizacija bilo koja druga moze isto tako dobro i pretpostavlja,
takode pravilno, da je barem izjednacavanje po kvalitetu sa liderom neophodan
uslov da se bude konkurentan.

Prema autorima Sajfertu i Adamoviéu (1, str. 25), koraci koji moraju da se
preduzmu da biste postali najbolji su:

% poznavati sebe, svoje snage i svoje slabosti;

s razumeti kako posluju vodece kompanije na podrucju na kojem Zelimo

da se istaknemo;

¢ koristiti najbolje raspoloZive postupke;

¢ kontinualno usavrSavati te postupke;

¢ nikad ne prekinuti poboljSavanje poslovanja.

Prilikom definisanja trisne strategije, poslovni subjekt treba precizno da
definise odgovore na sledeca pitanja:

> Sta &ini proizvod i usluge poslovnog subjekta jedinstvenim u odnosu na
konkurenciju?

» Koje su ostale karakteristike koje proizvod/usluga poseduju (npr.
pakovanje, kvalitet, cena, specificna usluga itd.)?

» Koje su koristi koje potroSaci imaju od kupovine proizvoda poslovnog
subjekta ili koriséenja njegovih usluga (usteda novca, bolje se osecaju,

naucili su nesto)?
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Smatra se da su podrudja primene ben¢markinga mnogobrojna, a neka od
svakako najvaznijih jesu sledeca:
% strategijsko planiranje — utvrdivanje kratkorocnih i dugorocnih ciljeva
kompanije;
s predvidanje — predvidanje dolazecih trendova u relevantnim poslovnim
podrucjima,
“* nove ideje — funkcionalno ucenje, razmisljanje iz kutije,
%+ komparacija proizvoda — kompariranje sa konkurentima ili kompanijama
sa najboljom praksom;

X/

¢ utvrdivanje ciljeva — utvrdivanje ciljeva poslovanja u odnosu na nivo

dostignuca izvrsnih kompanija (1, str. 27).
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Tabela 4.1: Karakteristike kompanije pre i posle sprovodenja bencmarking projekta

Neizvesnost Koris¢enje svake dobre ideje
Samo jedno moguce resenje Vise opcija reSenja problema
Fokus na interno Fokus na eksterno

Ciljevi 1z proslosti Ciljevi su kljucni za poslovanje

Slabo razumevanje trzista Dobro razumevanje trzisSta

Prioriteti interni Prioritet potrosac

Dobri smo Treba da budemo bolji

Upravljanje prema iskustvu Upravljanje ¢injenicama
Prati druge iz svoje privredne grane | Vodeci u industriji

lzvor: Sajfert Z. i Adamovié¢ Z. — “Menad?ment benémarking proces”, TF “Mihajlo Pupin”, Zrenjanin,
2004, str. 31.

2.2. Aspekti i zadaci bencmarkinga

Bencmarking se moze posmatrati kao:
sredstvo ocene poslovanja kompanije,
sredstvo kontinuiranog poboljSanja,

sredstvo poboljSanja poslovanja,

sredstvo ucenja,

>

>

>

> stratesko sredstvo,
>

» sredstvo potencijalnog rasta,
>

sredstvo za postizanje zadovoljstva na poslu (1, str. 33).
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Prema autoru Drakeru (6, str. 32), poslovni subjekt mora da bude sposoban
da stvori kupca. Organizacije moraju da budu spremne da unose novine inace ¢e ih
konkurencija uciniti suvisnim. U tom smislu, konkretizovane ciljeve treba postaviti
u sledec¢ih osam kljuénih oblasti:

» marketing,

» inoviranje,

> ljudski resursi,

» finansijska sredstva,

> fizicka sredstva,

» produktivost,

» drustvena odgovornost |

» ostvarenje profita.

Navedene kljucne oblasti svakako mogu biti polazna osnova za poredenje sa
konkurentima, kao i svetskim trzisnim liderima, u funkciji postizanja poslovne
izvrsnosti.

Prema teoreticaru Kotleru (5, str. 230), osnovni indikatori triiSne
uspesnosti su sledeci:

** ucesée na triistu,

)/

* zadriavanje kupca,

L)

L)

++ zadovoljstvo kupca,

¢ relativni kvalitet proizvoda,

L)

+ relativni kvalitet usluge.

Zadaci bencmarkinga su:

1. pomodi kompaniji uz ucenje iz iskustva drugih;

2. pokazati kompaniji kako izgledaju njeni rezultati u poredenju s
najboljima;

3. olaksati razumevanje licne i konkurentske pozicije na trZistu, a kao
konacni rezultat omoguditi vecée zadovoljstvo potroSaca;

4. ustanoviti slabosti i snage kompanije;
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5. pomodi kompaniji u otkrivanju prioritetne aktivnosti koje su najvaznije
u procesu poboljsanja triiSnog nastupa;

6. pomocéi u otkrivanju prilika za poboljSanje postojecih aktivnosti u
poslovanju, eliminaciji nepotrebnih i uvodenje novih ili modifikovanih
proizvoda i usluga;

7. omoguéiti kompaniji dostupnost provereno ispravnog plana akcije (1,
str. 37).

Da bi poslovni subjekt postigao stabilnu trzisnu poziciju i stvorio uslove za
nesmetani rast i razvoj, potrebna je medusobna koordinacija pomenutih funkcija.
Postati svetski lider u odredenoj oblasti podrazumeva visok stepen koordinacije i
saradnje pomenutih strateskih funkcija, koja se ogleda kroz:

%+ ostvarivanje svetske klase kvaliteta proizvoda i usluga,

% razvijanje i ponudu #rZistu proizvodnog programa koji se zasniva na

rezultatima sopstvenog razvoja,

% postizanje visokog stepena fleksibilnosti razvojnog i proizvodnog

potencijala poslovnog subjekta (7, str. 116).
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3. TIPOVI BENCMARKINGA

Na osnovu poslovne prakse mogu se wuociti Cetiri 0Snovna tipa
bencmarkinga:

1. interni,

2. konkurentski,

3. funkcionalni i

4. genericki (8, str. 31).

Prema autorima Sajfertu i Adamoviéu (1, str. 44), bencmarking se moze

podeliti na:

» interni bencmarking i

» eksterni bencmarking.

Eksterni bencmarking dalje se deli na:

» eksterni konkurentski benémarking,

» eksterni industrijski ili funkcionalni benémarking |

» eksterni genericki bencmarking.

Interni bencmarking zasmniva se na poredenju organizacionih celina u
okviru same organizacije ili drugih poslovnih subjekata u okviru jedne grupacije
u zemlji i inostranstvu. Kako je re¢ o istom poslovnom subjektu ili grupaciji, svi
potrebni podaci mogu da budu dostupni, ali se postavlja pitanje nedostatka
objektivnosti.

Konkurentski bencmarking predstavlja poredenje poslovnog subjekta sa
direktnim konkurentima da bi se ostvario uvid u poslovne performanse. Kod
ovog tipa ben¢markinga najveci problem s kojim se susre¢e poslovni subjekt jeste
dobijanje pouzdanih podataka koji se odnose na same tehnologije poslovanja, a ne
samo javno dostupni podaci, kao Sto su veli¢ina poslovnog subjekta, broj

zaposlenih, podaci iz zvani¢nog bilansa uspeha itd.
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Funkcionalni bencmarking podrazumeva poredenje neke od funkcija
poslovnog subjekta sa istim tim funkcijama drugih poslovnih subjekata, bez
obzir na to da li pripadaju istoj grani ili ne. Kako je re¢ o poredenju poslovnih
subjekata koji nisu direktni konkurenti, podaci su najceS¢e dostupni jer ne
predstavljaju poslovnu tajnu.

Genericki bencmarking predstavlja celokupno poredenje, ali na nivou
razlicitih industrijskih ili usluZnih grana. Mogucnosti ovakve vrste poredenja
inovatorskog su karaktera i otkrivaju nove poslovne pravce koji mogu dovesti do
znacajnih poslovnih mogucénosti.

Prema nekim shvatanjima (1, str. 44), u literaturi se nailazi na jos dve vrste
benc¢markinga:

1. kombinovani interni i eksterni benémarking i

2. strateSki bencmarking.
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4. OSNOVNE FAZE REALIZACIJE PROCESA
BENCMARKINGA

4.1. Krug unapredivanja kvaliteta poslovanja

Sam postupak primene tehnike ben¢markinga u organizaciji u znacajnoj
meri podudara se sa Demingovim ciklusom stalnog unapredivanja poslovanja —
PDCA ciklus (PDCA, skraéenica od engleskih reci Plan, Do, Check, Act). Naime,
PDCA ciklus podrazumeva da se kod svake aktivnosti u organizaciji i u svakom
procesu primenjuju Cetiri koraka: planiranje, izvodenje, provera i kontrola (7, str.
131).

Graficki prikaz PDCA ciklusa dat je na slici 4.1.

Slika 4.1: PDCA ciklus

T\

delovanje planiranje

provera izvodenje

——~

Izvor: Deming Edwards — “Kako izadi iz krize”, PS Grme¢ — Privredni pregled, Beograd, 1996, str 116.

U fazi planiranja potrebno je definisati resurse neophodne za sprovodenje
ben¢markinga, ciljeve koji se zele posti¢i, kao i macin njihovog ostvarivanja.
Ciljevi treba da budu realno postavljeni, a realizacija definisana u koracima koji su
prakticno izvodljivi.

Najznacajnija pitanja na koja treba odgovoriti u ovoj fazi su:

» Koji se proizvodi porede,

» koji se procesi porede,
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» koje se funkcije porede,

» kakav Cée biti nacin prikupljanja i obrade informacija,

» kako odabrati druge organizacije za poredenje itd.?

Izvodenje podrazumeva organizovanje ben¢markinga — terensko prikupljanje

podataka, posetu drugim organizacijama itd. U fazi provere potrebna je
sistematizacija saznanja i njihova primena u obliku odredenih uputstava koja ¢e se
primenjivati, kao i njihovo merenje i usaglasavanje. Glavno pitanje na koje treba
dati odgovor u ovoj fazi jeste: Sta smo naudili?

Delovanje podrazumeva primenu novih poslovnih postupaka u skladu sa
procesom trziSnog vrednovanja kvaliteta poslovanja 1 njthovo kontinualno
unapredivanje. Novonastalo znanje potrebno je usvojiti, a ukoliko se ne usvoji,
potrebno je ponoviti krug.

Prema nekim shvatanjima (1, str. 74), postoji pet faza koje podrzavaju
uspesan bencmarking. Te faze su:

1. pokretanje,

2. organizovanje,

3. ostvarivanje Zeljenog,

4. prilagodavanje,

5. delovanje.

Navedene faze koje obuhvataju sve elemente benCmarking procesa
reflektuju se 1 u veéini benémarking procesa.

Na primer, kompanija Ameritech razvila je bencmarking proces koji se
takode podudara sa Demingovim PDCA ciklusom. Model se sastoji iz cetiri faze
koje ukupno imaju osam koraka i koje se protezu kroz proces (1, str. 75). Te faze
Su:

1. koncepcija i plan projekta — 1) koncepcija, 2) planiranje;

2. prikupljanje internih i eksternih podataka i selekcija partnera — 3)

definisanje internih procesa, 4)selekcija bencmarking partnera, 5)

sakupljanje podataka od bencmarking partnera,
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3. analiza i ocena — 6) komparacija internih procesa s procesima
bencmarking partnera,

4. predlozi i akcije — 7) predlozi i primena, 8) kontrola.
4.2. Formalni bencmarking proces

Prema profesorima Sajfertu i Adamoviéu (1, str. 79), benémarking proces
sastoji se iz sledecih faza:
1. utvrdivanje podrudcja i problema koji se reSavaju,
. planiranje ukupnog projekta,

. analiza pocetnog stanja poslovanja,

. ekstrakcija informacija iz prikupljenih podataka,

2

3

4. analiza relevantnih subjekta,

5

6. identifikovanje mogucih poboljSanja,
-

. primena i pracenje rezultata.

Prva faza procesa bencmarkinga jeste utvrdivanje podrucja i problema koji
se resavaju. Prvi korak ben¢markinga jeste formiranje ben¢marking ekipe, Ciji su
Clanovi odabrani iz razli¢itih delova poslovnog subjekta. Nakon formiranja
bencmarking ekipe, potrebno je odrediti Sta treba da se podvrgne ben¢marking
procesu. Ben¢marking procesu mogu da se podvrgnu proizvodi 1 usluge, radni
procesi, funkcije podrske, organizaciona dostignuca i strategije. Kada se definisalo
Sta treba da se podvrgne ben¢marking procesu, potrebno je posti¢i podrsku
1zvrSnog rukovodstva. Pre pokretanja samog projekta, potrebno je identifikovati
korisnike ben¢marking podataka, odnosno ko zahteva informacije, ko ¢e ih koristiti
I za kakvu svrhu.

Druga faza jeste planiranje ukupnog projekta. Plan definiSe korake kojih se
treba pridrzavati pri realizaciji ben¢markig projekta. Planiranjem se usmeravaju
sve poslovne aktivnosti. Planiranje predstavlja kontinualni proces donoSenja
planskih odluka. Planiranje pretpostavlja preduzimanje akcija unapred, na osnovu
dijagnoze sadasnjeg stanja i ocene moguc¢ih nacina reagovanja. Svrha planiranja

ogleda se u izbegavanju iznenadenja, odnosno svaku poslovnu aktivnost
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neophodno je unapred sagledati da bi se smanjio rizik, te sve precizno definisalo
po pitanju koordinacije i odgovornosti. Plan podrazumeva definisani pravac akcije
u odredenom periodu. Njime se kvalitativno 1 kvantitativno izrazavaju zadaci koje
treba ostvariti u planskom periodu. Plan ukljucuje sledece korake:

» plan merenja,

> plan sakupljenih podataka,

» popis internih i eksternih izvora objavljenih informacija,

» popis potencijalnih benémarking partnera,

» uloge i odgovornost kljucne osobe,

» vremenske rokove za izvodenje zadataka i aktivnosti,

» plan upravljanja organizacionim poslovnim promenama,

» sva potencijalna buducéa reSenje,

» pregled planova sa strucnjacima.

Sledeca faza jeste analiza pocetnog stanja poslovanja. Benémarking
projekat treba da se zapoc¢ne podacima 0 sopstvenom poslovanju. Neophodno je da
poslovni subjekt identifikuje svoje u¢inke i poslovne procese. U ovoj fazi potrebno
je precizno definisati saznanja o svom poslovanju, po osnovu prikupljanja svih
relevantnih internih podataka. Ova faza zapoCinje analizom poslovanja. Kao
kriterijumi za analizu Kkoriste se: profitabilnost, poloZaj na trZistu, karakteristike
proizvoda i usluga, inovacije, troSkovi, uprava, zaposleni, strategije, problemi i
slabosti, dobre strane i Sanse itd.

Analiza relevantnih subjekata bencmarkinga odnosi se na eksternu analizu, koja
obuhvata-

» analizu potrosaca,

» analizu konkurenata,

» analizu triista,

» analizu okruZenja (1, str. 103).

Ekstrakcija informacija iz prikupljenih podataka predstavlja narednu fazu

procesa. Podrazumeva sredivanje podataka, dovodenje podataka u logi¢an red. U
ovoj fazi potrebno je prikupljene podatke pretvoriti u upravljacke informacije.
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Prikupljeni podaci treba da se organizuju tako da budu pregledni i lako uporedivi.
Da bi se proverila pouzdanost podataka kojima se raspolaze, potrebno je proveriti.
» da li je benémarking tim ucinio greske prilikom prepisivanja ili obrade
svog materijala,
» podatke dobijene od partnera,
» druge izvore informacija i
» sumnjive informacije.

Naredna faza bencmarking procesa jeste identifikovanje mogucih poboljsanja.
Ovo je ujedno 1 najznacajnija faza samog procesa ben¢markinga u kojoj mora da se
donese odluka o tome koja ¢e akcija biti sprovedena kao rezultat ben¢marking
projekta. Ovo podrazumeva definisanje.

1. korektivnih akcija, sto pretpostavija odgovor na sledeca pitanja —

koliko ce elemenata poslovnog procesa biti poboljsano, koliko ce to
zahtevati troskova i vremena da se primene buduca resenja i kakve ce
uticaje imati promene na svaki od elemenata zainteresovanih strana?

2. plan implementacije, koji podrazumeva — definisanje redosleda akcije i
definisanje troskova za realizaciju.

Poslednja faza jeste primena i pracenje rezultata. Prema profesorima
Sajfertu i Adamoviéu (1, str. 110), ova faza ben¢marking projekta obuhvata
smanjivanje razlika identifikovanih u prethodnim fazama, pa prenoSenje
potencijala za poboljSanjem stvara opipljive rezultate. Rezultati procesa
ben¢markinga treba da se formuliSu kao novi ciljevi poslovanja. Ova faza
podrazumeva i odredeni redosled koraka:

» dobijanje odobrenja od izvr$nog rukovodstva za primenu buduceg
reSenja,

» primenu reSenja i merenje uticaja,

» rezultate poboljSanja,

» sprovodenje kontinuiranog poboljSanja.
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4.3. Neformalni benémarking

Prema navedenim profesorima (1, str. 114), formalni benémarking proces,
bez obzira na broj faza, u sebi obuhvata tri koraka:

1. pripremu za benc¢marking,

2. skupljanje i analizu prikupljenih informacija,

3. upotrebu naucenog za poboljsanje.

Neformalni bencémarking moze da presko¢i prva dva koraka, ali njegov
osnovni zadatak isti je kao i kod formalnog ben¢markinga, a to je poboljsanje.
Neformalni bencmarking obuhvata:

» analiziranje svojih proizvoda, usluga i procesa;

» otkrivanje Sta drugi rade;
» uporedivanje stanja i otkrivanje razlika;

» podsticanje promena i uvodenje poboljsanja.
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5. EFEKTI PRIMENE BENCMARKINGA

5.1. Prednosti od primene bencmarkinga

Osnovna uloga bencmarkinga ostvaruje se u domenu kontinuirane provere
sposobnosti organizacije, konkurentske pozicije i kontinualnog implementiranja
poboljsanja. Kada je reC o trziSnom nastupu u medunarodnim razmerama, tehnika
ben¢markinga treba da se primeni u funkciji analize poslovnih performansi one
usluzne organizacije koja se javlja kao svetski lider, a ne najboljeg u grani. Na taj
nacin dolazi se do realnijih podataka jer odslikavaju najbolju organizaciju izmedu
uspesnih organizacija. Uloga ben¢markinga nalazi se u kontekstu kontinuirane
provere sopstvenih sposobnosti, konkurentske pozicije i permanentnog
implementiranja poboljSanja.

Kada je u pitanju nastup na medunarodnom trzistu, potrebno je da se tehnika
primeni na analiziranje onog poslovnog subjekta koji se javlja kao svetski lider, a
ne najboljeg u industriji. Time ¢e se do¢i do podataka koji su relevantniji jer
odslikavaju najbolji poslovni subjekt medu liderima.

Na osnovu primene ben¢markinga, poslovni subjekt moze da dobije odgovor
gde se nalazi u odnosu na konkurenciju. Dalje, znacaj benémarkinga ogleda se u

sledecem:

R/

% zahteva kontinualna poboljSanja,

o
*

*

stimulira efikasnost i efektivnost poslovnog procesa,

% ukazuje na neophodne eksterne perspektive,

s fokusira paZnju na najbitnije probleme u organizaciji (7, str. 130).
Prednosti bencmarkinga su.

1. identifikovanje zahteva potroSaca — trZiSna realnost u definisanju

zahteva i objektivna procena zahteva potrosaca,
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2. postavljanje ciljeva — proaktivno, zasnovano na stvarnim primerima iz
prakse;

3. biti konkurentan — adekvatno razumevanje konkurencije, mogucnost za
znacajna poboljsanja;

4. adekvatno funkcionisanje — resavanje novih problema efikasnosti
polazenjem od najbolje prakse;

5. ostvarivanje najbolje prakse - proaktivno traganje za novim
tehnologijama, proizvodima, paradigmama i ostvarivanje superiornih
performansi (1, str. 41).

Prema istrazivanju koje je sprovedeno 1994. u Evropi definisana su Cetiri

glavna razloga za koriséenje benémarkinga:.

¢ odredivanje performansi konkurenata (Holandija 90%, Britanija 95%,

Francuska 90%);

¢ realizacija unapredenja performansi (Holandija 80%, Britanija 85%,
Francuska 90%);

% u okviru TQM programa (Holandija 70%, Britanija 70%, Francuska
60%);

¢ u funkciji reSavanja specifi¢nih poslovnih problema (Holandija 60%,
Britanija 40%, Francuska 55%), (7, str. 130).

5.2. Ben¢marking u funkciji unapredenja kvaliteta poslovanja

Kvalitet je osnovni faktor wunapredivanja konkurentske sposobnosti
organizacije. Kvalitet poslovanja mora da se kontinualno unapreduje. Upravljanja
kvalitetom nosi u sebi ugradeni mehanizam za merenje 1 unapredivanje kvaliteta
poslovanja.

Japanci ovaj proces nazivaju kaizen. U pitanju je permanentno i
organizovano unapredivanje kvaliteta proizvoda i usluga poslovnih subjekata —
svaka organizacija mora da neprestano poboljSava sve segmente svog poslovanja.
Sam princip kaizena jeste filozofski princip, Kkoji podrazumeva proces
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unapredivanja koji ukljucuje svakog ko doprinosi da se odredeni proces ili
aktivnost realizuju (7, str. 79).

Proces stalnog unapredenja okrenut je ka Cinjenicama i u tom smislu je
najbitnije prikupiti podatke koji mogu da se obrade da bi se na osnovu njih izvlacili
zakljucci.

Prema istrazivacu Demingu (9, str. 20), unapredivanje kvaliteta odvija se
kao spiralni ciklus, bez prestanka. Sastoji se od Cetiri faze:

» dizajniraj proizvod (projektuj),

» napravi ga (testiraj na proizvodnoj liniji i u laboratoriji),

» pusti ga u prodaju,

> testiraj ga u eksploataciji, saznaj Sta 0o njemu misli kupac i Sta misli

osoba koja ga nije kupila.

Neprestano ponavljanja ova Cetiri koraka vodi ka spirali neprestanog
povecanja zadovoljstva kupaca i sve manjim troskovima poslovanja.

Model kontinualnog poboljsanja podrazumeva i merenje performansi. Faze
kontinualnog poboljsanja su:

» uocavanje problema,

» dijagnoza problema,

» plan poboljSanja,

» primena plana,

» proces monitoringa (11).

Performanse koje se mere su:

» dugorocni rezultat,

> cost-efficinecy,

» stopa korisnosti,

» kratkorocni rezultat poslovanja,

» dugorocni rezultat poslovanja,

» proces.

Prema ovom istraziva¢u (9, str. 23), merenje produktivnosti ne vodi ka
povecanju produktivnosti. Merenje performansi procesa ne daje odgovore kako da
unapredimo same performanse. Merenje performansi procesa mora da bude u
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koordinaciji s modelom kontinualnog unapredivanja kvaliteta. Merenje
performansi jeste preduslov za realizaciju zahteva za kontinualnim poboljSavanje.

Tehnika ben¢markinga dobija sve ve¢i znaCaj sa Sirenjem potrebe za
kontinualnim unapredivanjem kvaliteta poslovanja. Naime, koncept upravljanja
kvalitetom zasnovan na primeni serije medunarodnih standarda ISO 9000, kao 1
koncept TQM zahtevaju preciznu trziSnu ocenu poslovanja poslovnog subjekta. U
novoj verziji standarda 1SO 9000:2000 ceo jedan megaproces — merenje, analiza i
unapredivanje — zahteva razliCite oblike analiza poslovnih performansi, gde
ben¢marking, kao tehnika trziSnog vrednovana kvaliteta poslovanja, ima znacajno
mesto.

Prema definiciji iz standarda 1SO 9000:2000 — Sistem menadZzmenta
kvalitetom — Osnove i rec¢nik, stalna poboljSavanja predstavljaju stalnu aktivnost
na povecavanju sposobnosti za ispunjavanje zahteva (10, str. 26).

Slicne zahteve postavljaju i modeli TQM-a na kojima se baziraju

najznacajnije svetske nagrade za kvalitet, posebno americka nagrada za kvalitet
MBA, kao i nagrada Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom (EFQM). Tako,
na primer, preko 55% zahteva za osvajanjem MBA nagrade tangiraju
ben¢marking.

Cilj je bencmarkinga neprestano poboljsanje performansi organizacije, uz
kontinualno posmatranje okruZenja i fokusiranje poslovnih napora na proces

reSavanja najznacajnijih problema u poslovanju.
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6. BENCMARKING I POSLOVNA ETIKA

6.1. Promene u nacinu razmisljanja

Devedesete godine dvadesetog veka donele su neophodnost zadovoljenja
opstedrustvenih interesa — dakle, pored potroSaca i1 vlasnika kapitala, poslovni
subjekt u savremenom poslovanju mora da zadovolji Siri spektar interesa koji
vladaju u njegovom drusStvenom okruZenju.

Savremena poslovna filozofija podrazumeva da poslovni subjekt mora da
bude odgovoran za svoje akcije i postupke, i to prema svim akterima u okruzenju
— kako u makrookruzenju, tako 1 u samom subjektu.

Prema teoreticaru Galbrajtu (12, str. 68), postoje dcetiri ¢inioca koja
zahtevaju javnu intervenciju i regulaciju:

1. zastita planete,

2. Zastita najugroZenijih u privredi (zaposleni u proizvodnom aparatu),

3. zastita potroSaca,

4. sistem (trzisne ekonomije) sam wu sebi sadrii tendencije koje

destruktivno deluju na njegovo funkcionisanje.

Drustvena odgovornost u poslovanju odnosi se na obavezu poslovnih
subjekata i drugih poslovnih organizacija da svoj pozitivni uticaj uveéaju i da
smanje svoje negativno delovanje na drustvo. U tom smislu, dok je etika stvar
svakog pojedinca u oblasti poslovanja, drustvena odgovornost odnosi se na uticaj
poslovnih odluka organizacije na drustvo. Jedan od najznacajnijih principa na

kojima pociva savremeno poslovanje jeste Organizacija zasnovana na
odgovornosti.
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6.2. Poslovna etika

Etika je posebna filozofska disciplina koja se bavi izucavanjem morala,
moralne svesti coveka i njene prirode. Ono $to je svakako bitno naglasiti jeste
Cinjenica da ne treba meSati eticko ponasanje u druStvenom Zivotu s poslovnom
etikom.

U obavljanju poslovnih aktivnosti takode su se tokom vremena iskristalisale
moralne norme ponasanja. Ove norme su se razvijale zajedno s razvojem oblika i
nacina privredivanja, a posebno su se razvile u periodu posle industrijske
revolucije. Slicno opstedrustvenom aspektu morala, poslovni moral sacinjavaju
pravila i norme ponasanja ljudi u sferi obavljanja poslovnih aktivnosti pojedinaca
I organizacija.

Prema profesoru Pordeviéu (13, str. 3), poslovna etika predstavlja nacin
moralnog procenjivanja pojedinih poslovnih odluka ili aktivnosti, na bazi
opsteprihvacéenih nacela ponasanja. Etika se odnosi na moralno procenjivanje
pojedinca koji obavlja poslovnu delatnost. Poslovna etika odrazava navike koje
imaju rukovodioci organizacija, kao 1 izbore koje €ine u procesu odlucivanja. I u
domenu obavljanja ekonomskih aktivnosti postoje ebiéaji, pravila i zakoni Koji
predstavljaju oblike druStvenog ponaSanja — propisuju opsta pravila ponasanja u
okvirima odredene socijalne i ekonomske sredine.

Poslovna etika moze se podeliti u tri osnovne oblasti odlucivanja:

+¢ izbori u okviru zakonskih propisa,

+¢ izbori u okviru ekonomskih i socijalnih pitanja izvan granica zakona i

+¢ izbori koji podrazumevaju davanje prednosti sopstvenom interesu (14,
str. 24).

Prvi nivo odlucivanja podrazumeva analizu zakonskih propisa iz aspekta da
li su odgovarajuci, kakvi bi trebalo da budu i da li ih treba poStovati ili ne.
Odlucivanje izvan granica zakona odnosi se na naine na koje jedna li¢nost tretira
druge i ukljucuje pored moralnih standarda (iskrenost, drzanje reci, postenje itd.) i
pitanja zastite integriteta pojedinaca (izbegavanje nanosenja povreda, svojevoljne
naknade za ucinjenu Stetu itd.). Treéa oblast odlu¢ivanja odnosi se na pitanje do
kog nivoa dobrobit pojedinca ima prednost nad interesima organizacije ili drugih
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pojedinaca unutar i izvan organizacije (pitanje prava viasnistva, distribucije

novcéanih sredstava izvan organizacije itd.).
6.3 Poslovna etika i upravljanje poslovnim subjektom

Politika poslovnog subjekta, u odnosu na pitanje etike, moze se
koncentrisati oko sledecih pitanja:

% svrha,

¢ ponos,

«» strpljenje,

+¢ istrajnost,

« perspektiva (13, str. 11).

Svrha podrazumeva kombinovanje vizije i vrednosti. Ona daje odgovor na
pitanje Sta je druStveno prihvatljivo a Sta ne iz aspekta obavljanja poslovanja. Za
razvoj poslovanja veoma je bitno izgradivanje digniteta 1 samopoStovanja.
Zadovoljstvo zaposlenih onim §to rade znacajno uti¢e na povecanje produktivnosti
poslovanja. Poslovni subjekt mora da se fokusira na rast i razvoj, koji su
dugoroc¢nog karaktera, te u tom smislu mora da razvije odredeni stepen strpljivosti.
U suprotnom moZze do¢i do frustracija. U poslovanju je potrebno drzati se date reci.
Davanje obaveza 1 njihovo ispunjavanje od izuzetnog je znacaja za dugorocni
opstanak. Poslovni subjekt mora da razmislja dugorocno i da definiSe svoje
ponasanje u skladu sa budu¢im dogadajima, koji uvek ne idu naruku poslovnom
subejktu.

U prakticnom smislu, osnovni pravci delovanja poslovnog subjekta u odnosu
na poslovnu etiku mogu se odrediti na osnovu sledecih pitanja:

% Dali je legalno?

¢ Da li su aktivnosti uravnoteZene?

« Dali je ispravno? (13, str. 12)

Klju¢ za uspostavljanje poslovne politike poslovnog subjekta koja je
usaglasena s principima poslovne etike jeste izgradivanje korporacijske kulture.

Ona mora biti veoma precizno definisana 1 kreirana tako da isti¢e konacne eticke
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ciljeve, strukture i strategije u funkciji formiranja konceptualnog i radnog okvira za
eticko odlucivanje.

U savremenom poslovanju nacini moralnog procenjivanja pojedinih
poslovnih odluka ili aktivnosti zasnivaju se na opSteprihva¢enim nacelima
ponasanja. Dobar deo ovih nacela formalizovan je i preveden u pisana pravila,
najcesSce odredenih profesija ili poslovnih aktivnosti. Ova pravila obi¢no se nalaze
u kodeksima ponasanja.

Kodeks predstavija skup zapisanih pravila kojih se pridriavaju pripadnici
odredene profesije ili pojedinci koji obavljaju odredene poslovne aktivnosti. Tako
postoje kodeksi profesionalne etike racunovoda, marketing strucnjaka, berzanskih
posrednika, bankara, revizora itd. Poslovni subjekti, pogotovu velike
multinacionalne ili transnacionalne kompanije, takode mogu da imaju svoje
kodekse ponaSanja u oblasti poslovne etike.

Bez obzira na specifi¢nosti svakog pojedinacnog skupa pravila ponaSanja,
postoje i neki opsti principi ponasSanja u oblasti realizovanja poslovne aktivnosti,
kao $to su:

» zasStita interesa Kupaca (kupaca, potrosaca i korisnika);

» razvoj partnerskih odnosa;

» poverenje u poslovanju;

» sprecavanje konflikta interesa;

» odgovornost prema okruZenju (13, str. 15).

Poslovni subjekt treba da izgraduje | unapreduje svoje odnose s okruzenje u
kojem posluje. To podrazumeva sledece:

» javni interes je primarni interes za svaki poslovni subjekt,

> javni interes se iskazuje kroz politiku poslovnog subjekta,

» politika poslovnog subjekta mora se ostvariti,

» odnosi s javnoséu su komunikacija (15, str. 192).
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Krajnji cilj delovanja poslovnog subjekta u Sirem okruzenju, gde poslovno
okruzenje predstavlja samo jedan manji deo, jeste kreiranje medusobnog
razumevanja. Najvec¢i broj nesporazuma nastalih izmedu poslovnog subjekta i

javnosti potice usled nedostatka medusobne komunikacije.

6.4. Industrijska Spijunaza

Prema profesorima Sajfertu i Adamovié¢u (1, str. 175), pojam industrijske
Spijunaze podrazumeva nelegalno dobijanje industrijskih tajni koje pripadaju
konkurentu 1 koje konkurent S§titi, koriste¢i nepoStena sredstva, kao Sto su
zaposljavanje svojih ljudi u konkurentskom poslovnom subjektu kako bi odali
tajne, koriS€enje tajnih agenata za prikupljanje informacija o proizvodnim
postupcima konkurenata.

Industrijska S$pijunaza vodi poreklo od vojne Spijunaze. Posle Drugog
svetskog rata industrijska Spijunaza belezi znaajan razvoj. Motiv industrijske
Spijjunaze su informacije, odnosno pribavljanje informacija o konkurenciji,
prevashodno o njihovom inovativnom delovanju i1 tehnoloS8kim postupcima
proizvodnje i tehnickim karakteristikama proizvoda.

Kao glavni metodi industrijske SpijunaZe mogu se uociti:

1. metoda trojanskog konja ili krtice — wubacivanje svog coveka u

konkurentsku firmu da bi on dolazio do poverljivih podataka;

2. izdaja — pojedinac iz maticnog poslovnog subjekta motivisan je za izdaju i

odaje podatke o svom poslovnom subjektu konkurentima;

3. provala — krada, upad u bazu podataka i sl.;

4. korupcija zaposlenih — potplacéeni pojedinci iz poslovnog subjekta odaju

tajne konkurenciji;

5. komunikacioni aspekt — prisluskivanje razgovora, telefona, satelitsko

snimanje itd.
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1. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA STAVOV A
EKSPERATA | PRIVREDNIKA O PRIMENI ATRIBUTA
BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU POSLOVNU
IZVRSNOST NA DOMACEM TRZISTU

Ekspertski intervju je realizovan iz razloga da bi se doslo do pretpostavki za
formiranje novog modela za unapredenje konkurentske sposobnosti domadcih
poslovnih organizacija na osnovu primene ben¢markinga, kao bitnog preduslova
za ostvarenje poslovne izvrsnosti u savremenoj ekonomiji. Ovo istraZivanje je
podrazumevalo projektovanje upitnika i uzorka ispitanika.

Intervju je neposredan 1 strukturiran 1 njegova uloga je da omoguci da se
dobiju relevantni stavovi eksperata iz ove oblasti. Upitnik je projektovan tako da
obuhvata pitanja unapredenja poslovanja, obrazovanja u poslovnom subjektu,
primenu savremenih metoda i tehnika u poslovanju, ulogu drzave u unapredenju
poslovanja, probleme s finansiranjem, sugestijama i preporukama za unapredenje
organizacije poslovnih subjekata u trziSnim uslovima poslovanja.

Istrazivanje stavova eksperata i rukovodilaca organizacija je izvrSeno u
pereiodu od avgusta 2004. godine do februara 2005. godine na teritoriji Srbije i
Crne Gore, Slovenije, Hrvatske, Italije, Bosne i Hercegovine, Makedonije,
Nemacke 1 drugih, s ciljem da se dobije miSljenje eksperata i1 rukovodilaca raznih
zanimanja i funkcija.

Ekspertski intervju je raden da bi se doslo do neophodnih informacija za
izradu modela unapredenja organizacije poslovnih subjekata u trZiSnim uslovima
poslovanja na bazi primene koncepta benémarkinga.

Metode procene anketa spadaju u tzv. kvalitativne ili dogadajne metode, tj.
one uglavnom daju odgovore na pitanja Sta ¢e se dogoditi, kada ¢e se to dogoditi 1
koja je verovatnoca da ¢e se to dogoditi. Uglavnom, to su bezuslovne metode jer

pojava prognoziranog dogadaja naj¢esce nije uslovljena pojavom drugog dogadaja.
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Ove metode osnivaju se na osnovnoj hipotezi da buduce stanje u najvecoj
meri uslovljavaju informacije o sadasnjem i proSlom stanju.

To znaCi da selektivno 1 kreativno povezivanje postoje¢ih informacija
uslovljava i nagovestava buduce stanje.

Budu¢i da kreativno povezivanje informacija samo kod ljudi, to je vecina tih
metoda osnovana na proceni 1 misljenju rukovodilaca 1 eksperata.

S obzirom da su prognoze sredstvo koje moze smanjiti nesigurnost
buducénosti, logi¢no je da prognoziranje treba prethoditi planiranju jer je to metod
pomoéu kojeg mozemo utvrditi dokle moZemo vremenski i¢i s planovima. Sta
treba, a Sta u datim uslovima ne moze 1li se ne isplati planirati.

Uzorak istrazivanja je podeljen na dve grupe — grupu eksperata iz oblasti
upravljanja 1 grupu rukovodilaca domacih poslovnih organizacija. Oba uzorka su
projektovana na veli¢inu od 50 jedinica. Na osnovu odgovora RUKOVODILACA i
EKSPERATA, na postavljena pitanja u anketi dolazi se do osnovnih pretpostavki
koje kreativno uti€u na proces u savremenoj ekonomiji 1 menadZmentu. Analiza
stavova 1 miSljenja eksperata iz oblasti upravljanja treba da predstavlja kontrolnu
grupu u odnosu na stavove druge analizirane grupe — rukovodilaca domacih
poslovnih organizacija u vezi primene metoda i tehnika bené¢markinga u funkciji
postizanja poslovne izvrsnosti.

Koristeci statisticke metode kod analize odgovora 1 kreiranja dijagrama i
tabela sa ciljem dobijanja relevantnih podataka o pojmovnom obliku odredenih
veli¢ina, kao determinanti i atributa za modelovanje upravljackih procesa dolazi se
do odredenog niza stavova koji daju osnovne karakteristike modela upravljanja.

Svi relevantni faktori su u istrazivackoj studiji analizirani putem ankete gde
su rukovodioci i eksperti iz oblasti upravljanja kvalitetom dali svoje misljenje na
osnovu kojih su proizasli stavovi koji ¢e posluziti kao osnov kreiranja upravljackog

modela, Sto ima za cilj odredivanja strategije upravljanja procesima.
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2. GRAFICKI PRIKAZ I ANALIZA REZULTATA
ISTRAZIVANJA

2.1. Stavovi eksperata

Najveci broj anketiranih eksperata su muskog pola — 85%, dok su Zene
eksperti zastupljene sa 15% u uzorku eskperata. Grafic¢ki prikaz polne strukture
eksperata dat je na dijagramu 5.1.

Dijagram 5.1: Polna struktura uzorka

Zenski
15%

O Muski
B Zenski

Muski
85%
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Kada se radi o drugom demografskom pokazatelju, starosnoj strukturi,
najveci broj ispitanika se nalazi u starosnoj dobi od 30-39 godina (45%), zatim
slede ispitanici izmedu 50-59 godina (26%), i izmedu 40-49 godina i preko 60
godina (po 10%). Graficki prikaz starosne strukture ispitanika dat je na dijagramu
5.2.

Dijagram 5.2: Starosna struktura uzorka

45% +
40% -
35% +
30% -
25%
20% +
15%-
10% -

5% -

0%-

30-39 40-49 50-59 >60

Godina

Sto se tiGe stepena struéne spreme steene u formalnom obrazovanju,
najveci broj ¢ine ispitanici koji imaju fakultetsko obrazovanje (39%), a zatim slede
magistri nauka 1 doktori nauka (29,4%), 1 ispitanici sa viSom Skolom (2,2%).
Graficki prikaz obrazovne strukture ispitanika u odnosu na stepen stru¢ne spreme
dat je na dijagramu 5.3.

Dijagram 5.3: Stepen strucne spreme uzorka
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Kada se radi o obrazovnim profilima ispitanika, najvec¢i broj ispitanika ¢ine
inzenjeri (45%) 1 ekonomisti (45%), pravnici (5%) 1 ostali profili (5%). Graficki
prikaz obrazovne strukture uzorka u odnosu na profile, dat je na grafikonu 5.4.

Dijagram 5.4: Obrazovna struktura uzorka
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Jedan od elemenata koji je analiziran jeste organizacija u kojoj ekspert radi.
U odnosu na pomenuti kriterijum, najveci broj ispitanika je zaposlen u proje-
ktanskim organizacijama (38,8%) u obrazovnim organizacijama (35%), i u
konsultantskim organizacijama (16%). Graficki prikaz tipa organizacija u kojoj su
anketirani eksperti zaposleni dat je na grafikonu 5.5.

Dijagram 5.5: Organizacija u kojoj ekspert radi

O Konsultantska

B Projektantska

0O Obrazowna
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@ Opstina
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Slede¢i analizirani kriterijjum je bila pozicija ispitanika u poslovnom
subjektu u kome je zaposlen. Najve¢i broj ispitanika se nalazi na poziciji
rukovodioca sektora (35,30%), zatim slede izvrSni rukovodioci i savetnici (po
23,50%) 1 profesori (17,30%). Graficki prikaz pozicije eksperta u poslovnom
subjektu dat je na grafikonu 5.6.

Dijagram 5.6: Pozicija eksperta u poslovnom subjektu

40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00%-

Izvrsni Ruk. sektora Savetnik Profesor
rukovodilac

Polazna osnova u istrazivanju stavova eksperata u vezi sa primenom
koncepta bencmarkinga je bila upoznatost eksperata sa ovom metodom. Najveci
broj eksperata (91,7%) je informisan o benc¢markingu, dok jedan manji deo nije
(8,30%). Graficki prikaz informisanosti eksperata o benCmarkingu dat je na
grafikonu 5.7.

Dijagram 5.7: Informisanost ispitanika o bencmarkingu

8,30%
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Kada se radi o naCinu na koji su ispitanici saznali za benémarking, najveci
broj ispitanika je izjavio da je za ben¢marking saznao iz stru¢ne literature
(82,60%), zatim iz u€eS¢a na nau¢nim i stru¢nim skupovima (10,8%) 1 konacno, iz
prakticnog rada na projektima (6,6%). Graficki prikaz i1zvora informisanosti
ispitanika o ben¢markingu dat je na grafikonu 5.8.

Dijagram 5.8: Izvori informisanosti ispitanika o bencmarkingu

6,60%
10,80%

O Literatura
B Nauchni i struéni skupovi

0O Rad na konkretnim
projektima

82,60%

Najveci broj eksperata nije ucestvovao u konkretnoj primeni benc¢marking
projekta (76,40%), dok je u izradi projekata ucestvovalo 23,60% ispitanika.
Graficki prikaz stepena ucfeS€a u primeni benCmarking projekata dat je na
grafikonu 5.9.

Dijagram 5.9: Stepen uces¢a u primeni bencmarkinga
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Najces¢i bencmarking projekti na kojima su eksperti radili su projekti iz
oblasti upravljanja kvalitetom (54,50%), zatim u okviru razvojnih projekta
(27,74%) i u okviru marketing projekta (18,10%). Prikaz tipova benémarking
projekta dat je na grafikonu 5.10.

Dijagram 5.10: Tip projekta bencmarkinga

O Integralni benémarking
projekat

® Benémarking projekat u

0% 0%
27,74% \/ okviru funkcije
upravjanja kvalitetom

O Primena tehnika
benémarkinga u okviru
marketing projekta

54,50% O Primena tehnika
benémarkingau okviru
razwojnih projekata

W Ostalo

18,10%

NajceS¢e analizirane karakteristike poslovnih subjekata u okviru
benCamrkinga su bile trZiSna pozicija (24,3%), menadZzment (24,3%), trziSno
uceSce (21,2%), tehnoloSki nivo organizacije (12,1%) 1 razvijenost poslovnih
funkcija (12,1%). Graficki prikaz analiziranih karakteristika poslovnih organizacija
dat je na grafikonu 5.11.

Dijagram 5.11: Analizirane karakteristike bencmarkinga poslovnog subjekta
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Najveci broj analiziranih eksperata (98,28%) ima pozitivan stav o potrebi
poredenja poslovnog subjekta sa drugim poslovnim subjektima, grafikon 5.12.

Dijagram 5.12: Stav eksperata o potrebi poredenja sa drugim poslovnim subjektima

1,72%

98,28%

O DA
BNE

Eksperti smatraju da je poredenje jedne poslovne organizacije sa drugim
poslovnim organizacijama potrebno zbog postizanja bolje trziSne pozicije (20%),
unapredivanja kvaliteta poslovanja (19,5%), efikasnog upravljanja organizacijom
(14,5%), boljeg poslovanja (12,5%), inoviranja znanja (11,9%), itd. Graficki prikaz
glavnih razloga za poredenje jedne poslovne organizacije sa drugim poslovnim
organizacijama je dat na grafikonu 5.13.

Dijagram 5.13: Uzroci poredenja sa drugim poslovnim subjektima
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Glavne karakteristike organizacije koje prema misljenju eksperata treba da
se porede sa konkurentima ili sa trziSnim liderima su kvalitet proizvoda (19,4%),
trziSna pozicija (13,1%), trziSno uceSce (12%), tehnoloski nivo organizacije
(9,7%), upravljanje organizacijom (9,1%), ugradeni koncept kvaliteta poslovanja
(8,6%), itd., Sto verno ilustruje grafikon 5.14.

Dijagram 5.14: Karakteristike poslovnog subjeka koje treba da se porede sa konkurentima ili
trzisnim liderima
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U odnosu na izrazene stavove u vezi sa potrebom poredenja domacih
poslovnih organizacija sa trziSnim liderima, nametnula se potreba 1 za
utvrdivanjem ocene tehnoloSkog nivoa domacih poslovnih organizacija. Najveci
broj ispitanika (50%) smatra da je tehnoloski nivo nizak, zatim prose€an (48,3%),
dok samo 1,7% smatra da je tehnoloSki novo zadovoljavaju¢i. Graficki prikaz
tehnoloskog nivoa domacih poslovnih subjekta prema oceni eksperata dat je na
grafikonu 5.15.

Dijagram 5.15: Tehnoloski nivo domacih poslovnih subjekata
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B Zadovoljavajuci
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Kada se radi o oceni nivoa konkurentske sposobnosti domacih poslovnih
organizacija, najveci broj eksperata (55%) smatra da je on nizak, zatim prose€an
(40%), zadovoljavajuci (5%), Sto je prikazano na grafikonu 5.16.

Dijagram 5.16: Nivo konkurentske sposobnosti domacih poslovnih subjekata
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Kada se radi o oceni nivoa upravljackih vesStina u domaé¢im poslovnim
organizacijama, najve¢i broj ispitanika smatra da je prosecan (51,6%), nizak
(43,4%), zadovoljavajuci (5%), Sto je ilustrovano na grafikonu 5.17.

Dijagram 5.17: Nivo menadzment vestina domacih poslovnih subjekata
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Glavni faktori razvoja konkurentske sposobnosti domacih poslovnih
organizacija dat je u tabeli 5.1.

Tabela 5.1: Glavni faktori razvoja konkurentske sposobnosti domacih poslovnih subjekata
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Glavni faktori u vezi sa postizanjem konkurentske sposobnosti domacih
poslovnih organizacija su razvoj kvaliteta (21,2%), razvoj ljudskih resursa
(18,8%), razvoj tehnologija (17,6%), razvoj trziSnog nacina poslovanja (16,5%),
Sto se vidi na grafikonu 5.18.

Dijagram 5.18: Glavni faktori razvoja konkurentske sposobnosti domacih poslovnih subjekata
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Prikaz glavnih nedostaju¢ih faktora poslovnih subjekata u vezi sa
postizanjem poslovne izvrsnosti su prikazani u tabeli 5.2., kao i na grafikonu 5.19.

Tabela 5.2: Nedostaci domacih poslovnih subjekata za postizanje poslovne izvrsnosti
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Dijagram 5.19: Nedostaci domacih poslovnih subjekata za postizanje poslovne izvrsnosti

20%
17,70%
o )
18% 16,40% 16,40% 16,40%
16% -
13,90%
14% -
12% -
10% - ] O Procenata
8% -
6% -
0 : 3,90%
4% - 2,50%
2% | .
0f
O/o 2 o] | :(_E' :g 2 2 I © < o
SEE % s 2 S8 g 2 = S kel
S92 5N 23 @3 S 2 g a 3
g8s 5 9= 2¢ NS N g < ©
= 4 o g < = o =]
o = = IS o g
o e
o

Najveci broj analiziranih eksperata, njih 98,34% smatra da na domacem
trziStu postoje poslovni subjekti koji se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsni,
Sto je graficki projektovano na dijagramu 5.20.

Dijagram 5.20: Stav eksperata o postojanju domacih poslovnih subjekta koji se mogu
okarakterisati kao poslovno izvrsne organizacije

1,66%
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98,34%

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besié¢



Empirijsko istraZivanje primene benémarkinga na domacem trZistu
157

Rangiranje domacih poslovnih subjekata koji se mogu okarakterisati kao
poslovno izvrsne organizacije prema misljenju eksperata prikazani su u tabeli 5.3.

Tabela 5.3: Domaci poslovni subjekti koji se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije (prema misljenju eksperata)
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Neki od navedenih predloga eksperata za ostvarivanje poslovne izvrsnosti
domacih poslovnih subjekata dati su u tabeli 5.4.

Tabela 5.4: Predlozi za ostvarivanje poslovne izvrsnosti domacih poslovnih subjekata

n Potrebna je brza privatizacija

Potrebna je internacionalizacija poslovanja
n Digitalna ekonomija
Nedostaje trzisna logika

I 5. IPotreban je brzi tehnoloski razvoj I
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2.2. Stavovi rukovodilaca organizacija

Prikaz veliCine organizacije u kojoj su anketirani rukovodioci zaposleni dat
je na dijagramu 5.21. Evidentno je da najveci broj rukovodilaca, blizu 60%, radi u
grupaciji malih 1 srednjih preduzeca.

Dijagram 5.21: Velicina organizacije

preko 250 do 50
zaposlenih zaposlenih
O do 50 zaposlenih
B do 250 zaposlenih
O preko 250 zaposlenih
do 250
zaposlenih

Najveci broj preduzeca je u privatnom vlasnistvu (75%), zatim u drzavnom
vlasnistvu (19,4% ), dijagram 5.22.

Dijagram 5.22: Viasnicka struktura organizacije

O Procenata

privatno vlasnistvo drzavno vlasnistvo drustveno vlasnistvo
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Najvec¢i broj organizacija posluje u oblasti trgovine (28,9%), industrije
(26,3%), finansija (18,2%) 1 saobracaj 1 telekomunikacije (13,%), dijagram 5.23.

Dijagram 5.23: Oblast poslovanja

O Industrija

B Energetika

Poljoprivreda Zanatstvo

0% 0% 7.97% O Gradevinarstvo
26.3% 0O Saobracaj i
2.63% ' teleko.munikacije
Energetika ® Trgovina
0% _
18,42% O Turizam
Turizam 2,63% B Finansije
0%

13.15% O Obrazovanije i kultura
) 0

0,
28,90% W Zanatstvo

B Poljoprivreda

O NeSto drugo
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Sto se ti¢e pozicije ispitanika u poslovnom subjektu u kome je zaposlen,
48.,4% su 1zvrsni rukovodioci, 45,1% su rukovodioci sektora 1 6,5% su menadzeri
prodaje, dijagram 5.24.

Dijagram 5.24: Pozicija ispitanika u poslovnom subjektu

O Procenata

Izvr$ni rukovodilac  Rukov. sektora  MenadZer prodaje

Najveci broj ispitanika (51,4%) ima fakultetsko obrazovanje, zatim sledi
grupa ispitanika sa viSom Skolom (24,3%), magistri (10,8%), dijagram 5.25.

Dijagram 5.25: Stepen strucne spreme ispitanika

5,40%
|

8,10% 0,0%

o
24,3%|my
ovi
avi
mVi/1
o Vi

10,80% -

51,40%
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Najveci broj ispitanika iz grupe rukovodilaca, njih 62,2%, je upoznat sa
terminom ben¢marking, dok 37,8% nije, dijagram 5.26.

Dijagram 5.26: Informisanost ispitanika o bencmarkingu

37,80% -

O DA
B NE

62,20%

Jedan od znacajnih elemenata analize bio je da se utvrdi stvarni stepen
poznavanja sustine ben¢markinga od strane rukovodilaca, tako §to se od ispitanika
trazilo da daju svoju definiciju ben¢markinga. Najveci broj rukovodilaca, njih 70%
koji su rekli da su upoznati sa ben¢markingom je dalo jednu od dve uobicajene

definicije za ben¢marking, dok je 30% ispitanika dalo neodgovarajuce definicije,
tabela 5.5.

Tabela 5.5: Definisanje bencmarkinga od strane rikovodilaca poslovnih subjekata

Poredenje u odnosu na konkurenciju

Ucenje na tudim iskustvima

Ostalo (sposobnost prilagodavanja, promovisanje preduzeéa
u odnosu na konkurente, pozicioniranje u odnosu na
konkurente, utvrdivanje ciljeva preduzeca, pracenje
konkurenata na trzistu, referentna tacka za poredenje)
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Nesto preko polovine ispitanika tvrdi da se u njithovim organizacijama
primenjuje ben¢marking, dijagram 5.27.

Dijagram 5.27: Primena bencmarkinga u poslovnim subjektima

48,50%

O DA
B NE

\51,50%

Najce8¢1 nacin primene benCmarkinga u domaéim poslovnim
organizacijama jeste u okviru marketing funkcije (40%), u okviru razvojnih

projekata i kao alat izvrSnog rukovodstva (po 20%), kao tehnika u oblasti kvaliteta
(13,3%), dijagram 5.28.

Dijagram 5.28: Nacin primene bencmarkinga u poslovnim subjektima

O Samostalno, kao
6,7% koncept

0 B Kao tehnika u okviru
13,30% kvaliteta

20%

O U okviru marketing

funkcije

o)
0,00% O U okviru razvojnih

20,00% - projekata

Hl Kao alat izvrS§nog
rukovodstva
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Najve¢i broj ispitanika, njith 80,6%, je izjavilo da se u njihovim
organizacijama vrsi poredenje poslovnih aktivnosti ili poslovnih funkcija, dijagram
5.29.

Dijagram 5.29: Nivo poredenja poslovnih aktivnosti i/ili poslovnih funkcija i/ili proizvoda sa
drugim poslovnim subjektima

19,40%

O DA
E NE

80,60%

Najces¢i nacin poredenja u domaéim poslovnim organizacijama jeste
poredenje sa konkurentima (83,30%), poredenje sa domac¢im trziSnim liderima
(12,5%) 1 poredenje sa svetskim trzisnim liderima (4,2%), dijagram 5.30.

Dijagram 5.30: Nacin poredenja poslovnih aktivnosti i/ili poslovnih funkcija i/ili proizvoda sa
drugim poslovnim subjektima

1250% - H20%

O Poredenja sa
konkurentima

m Poredenje sa domacim
trziSnim liderima

\ O Poredenje sa svetskim
83.30% trziSnim liderima
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Najveci broj ispitanika, njih 53,6% tvrdi da poredenje u organizaciji vrsi
izvr$no rukovodstvo, zatim stru¢njaci iz marketinga — 39,3% i konsultanti — 7,1%,
dijagram 5.31.

Dijagram 5.31: IzvrSioci poredenja poslovnih aktivnosti i/ili poslovnih funkcija i/ili proizvoda sa
drugim poslovnim subjektima

60,00% 53,60%
50,00%
39,30%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% L
0,00% . .
Struénjaci iz lzvrSno rukovodstvo Specijalizovane
marketinga konsultantske kuée
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Informacije dobijene po osnovu poredenja jedne organizacije sa drugim
organizacijama se koriste za donoSenje strategijskih odluka (38,5%), kod
definisanja poslovne politike (30,8%), za realizaciju tekuceg poslovanja (27%) i
kod pojedinih poslovnih funkcija (3,8%), dijagram 5.32.

Dijagram 5.32: Nacin konzumiranja informacija dobijenih na osnovu poredenja sa drugim
poslovnim subjektima
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Kada se radi o analiziranim karakteristikama, najé¢e$ée su to prodaja po
trziStima (38,5%), trziSno ucesce (15,4%), prodaja po proizvodima i tehnoloski
nivo organizacije (po 12,8%), dijagram 5.33.

Dijagram 5.33: Analizirane karakteristike

7,70%
5,10%

12,80%

5,10%

15,40%

2,60%

12,80%

38,50%

O Trzidnu poziciju

B TehnoloSki nivo
organizacije

O Trzi8no u¢esce

0O Menadzment
organizacije

B Prodaju po proizvodima

O Razvijenost poslovnih
funkcija

B Prodaja po trzistima

O Nesto drugo

Domaci rukovodioci su jedinstveni po pitanju potrebe poredenja sa drugim
poslovnim organizacijama, dijagram 5.34.

Dijagram 5.34: Stav rukovodilaca o potrebi poredenja sa drugim poslovnim subjektima

0,00%

100,0%

O DA
B NE
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Najznacajniji faktori koji opredeljuju potrebu za poredenjem kod domacih
poslovnih organizacija su sledeCi: sticanje bolje trziSne pozicije (27,3%),
unapredivanje kvaliteta poslovanja (24,2%), postizanje poslovne izvrsnosti
(12,5%), bolje poslovanje 1 inoviranje znanja (12,1%), Sto je graficki ilustrovano
tabelom 5.6 i dijagramom 5.35.

Tabela 5.6.: Uzroci poredenja sa drugim poslovnim subjektima

N R
I T R

Efikasno upravljanje organizacijom

- Sticanje bolje trziSne pozicije

Unapredenje kvaliteta poslovanja organizacije

- Postizanje poslovne izvrsnosti

Sticanje svetske klase proizvoda i usluga

- Povecanje produktivnosti

Inoviranje znanja

N T —
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Karakteristike poslovnog subjekta koje treba da se porede sa
karakteristikama trziSnih lidera date su u tabeli 5.7., kao 1 grafikonu 5.36.

Tabela 5.7: Karakteristike poslovnog subjeka koje treba da se porede sa konkurentima il
trzisnim liderima
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Dijagram 5.36: Karakteristike poslovnog subjeka koje treba da se porede sa konkurentima ili
trzisnim liderima

Unapredenje produktivnosti poslovanja

Upravljanje ljudskim resursima

Ugradeni koncept kvaliteta poslovanja 10,70%
Tehnoloski nivo organizacije
Upravljanje celokupnom organizacijom
Upravljanje poslovnim funkcijama
Kvalitet proizvoda 21,40%

Prodaja po trzistima

Prodaja po proizvodima

TrziSna pozicija 11,70%

TrziSno uceSce 11,70%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Da bi se mogla ostvariti poboljSanja u oblasti poslovanja 1 postigla stabilna
konkurentska pozicija, potrebno je i usavrSavanje zaposlenih. Nesto preko polovine
rukovodilaca, njih 54,3% nije slalo zaposlene na usavrSavanje u poslednjih godinu
dana, dijagram 5.37.

Dijagram 5.37: Ucesce na usavrsavanju iz oblasti menadzmenta

45,70%

ODA
B NE

54,30%
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Najcesce teme iz oblasti usavrSavanja su bile kvalitet (36,4%), marketing
(27,3%), upravljanje ljudskim resursima (18,2%), dijagram 5.38.

Dijagram 5.38: Oblast usavrsavanja

35,00%-
30,00%-

25,00%-

20,00%-

15,00%-
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5,00%-

0,00%-
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Postizanje poslovne izvrsnosti zahteva i primenu koncepta kvaliteta na nivou
organizacije. Najveéi broj analiziranih organizacija nije primenio koncept
upravljanja sistemom kvaliteta (73%), dok je QMS primenlo 27% organizacija.

Dijagram 5.39: Nivo implementiranja koncepta kvaliteta prema zahtevima standarda serije 1SO 9000

27,00%

O DA
B NE

73,00%
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Organizacije koje su uvele QMS, su to uradile pre dve godine (50%), pre
godinu dana (30%), pre 18 meseci ili pre 6 meseci (10%), dijagram 5.40.

Dijagram 5.40: Period uvodenja QMS-a

50% 1
45% -
40% -
35% 1
30% -
25% +
20% -
15% -
10% -

5% -

0% -

Pre 6 meseci

Pre 12
meseci

Pre 18 Pre 24 Pre viSe od
meseci meseca 24 meseca

Najveci broj organizacija koje imaju uveden QMS, njih 42,8%, ima
sertifikat dobijen od britanske sertifikacione kuce Lojd, a zatim slede YUQS 1
nemacki TUV sa po 28,6%, dijagram 5.41.

Dijagram 5.41: Sertifikat o uvedenom QMS-u

45,00% +
40,00% +
35,00% A
30,00% A
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00% -

YUQS

O Procenat

TUV Loyd
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Polaze¢i od trendova koji se deSavaju u oblasti upravljanja kvalitetom,
najveci broj organizacija koje imaju uveden QMS, njih 70,6%, nije pristupilo
uvodenju integrisanih menadzment sistema, dijagram 5.42.

Dijagram 5.42: Integrisani menadzment sistem (QMS + EMS + zastita radnika)

29,40%

O DA
B NE

70,60%/
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Glavne prednosti od uvedenog sistema upravljanja kvalitetom su prikazane u
tabeli 5.8. i dijagramu 5.43.

Tabela 5.8: Prednosti od uvedenog QMS-a

RE]  Newoeow | % [

N ST N !
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POVGC&I’IJG 1ZvOoza

- Olaksano upravljanje organizacijom -

Unapredena administracija

--

Smanjenje greSaka

I T I R
-

Dijagram 5.43: Prednosti od uvedenog QMS-a

Smanjenje gresaka

Snizavanje troSkova

Unapredena administracija

Olaksano upravljanje

B 18,60%
organizacijom

Povecanje izvoza

Povecanje prodaje

Povecanje produktivnosti

18,60%
rada

Unapredenje produktivnosti
poslovanja

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00% 12,00% 14,00% 16,00% 18,00% 20,00%
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Najveci broj organizacija (93,3%) ima nameru da uvede koncept QMS,
dijagram 5.44.

Dijagram 5.44: Namera uvodenja QMS-a

6,70%

O DA
B NE

93,30%

Najve¢i broj rukovodilaca domacih poslovnih organizacija smatra da je
tehnoloski nivo njihovih organizacija zadovoljavaju¢i (55,3%), a znacaj deo
ispitanika smatra da je visok ili prosecan (po 18,4%), dijagram 5.45.

Dijagram 5.45: Tehnoloski nivo organizacije

60,00%- 5

50,00%-

40,00%-

30,00%
1 1
20,00%- rocenata

10,00%

0,00%-
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Najveci broj anketiranih rukovodliaca smatra da je nivo konkurentske
sposobnosti njihovih organizacija zadovoljavajuci (42,1%) i visok (39,5%). Manji
deo rukovodilaca smatra da je nivo konkurentske sposobnosti njihovih organizacija
prosecan (13,2%), dok samo 5,2% ispitanika smatra da je on nizak. Graficki prikaz

konkurentske sposobnosti analizirnith domacih organizacija dat je na dijagramu
5.46.

Dijagram 5.46: Nivo konkurentske sposobnosti organizacije

45,00%-
40,00%-
35,00%-
30,00%-
25,00%-
20,00%-
13,00%-
10,00%-

5,00%-

0,00%-

Nesto preko polovine ispitanika (52,7%) smatra da njihove organizacije
poseduju elemente poslovne izvrsnosti, dijagram 5.47.

Dijagram 5.47: Posedovanje poslovne izvrsnosti

47,30%

ODA
BNE

52,70%
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Prikaz faktora koji utiCu na postizanje poslovne izvrsnosti kod analiziranih
domacih poslovnih organizacija dat je u tabeli 5.9. 1 dijagramu 5.48.

Tabela 5.9: Faktori koji uticu na postizanje poslovne izvrsnosti

G N I

[ e | wal o
N T ]

Nema konkurencije

Poznavanje dobljih i_1_0§ih strana 1315
sopstvene organizacije
I I IS

Pracenje savremenih dostignuca
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Dijagram 5.48: Faktori koji uticu na postizanje poslovne izvrsnosti

Q zivota | 2,63%
Oskar Q ] 2.63%

PDCA ciklus |2,63%

Praéenje savremenih dostignuéa 5,26%

Ispred konkurencije 7,89%

Poznavanje dobrih i loSih strana sopstvene organizacije | 13,15%

Nema konkurencije | 15,78%

Dobra produktivnost | 21,059

oS

TrziSni lider | 28,94%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

Najveci broj anketiranih rukovodilaca (90,3%) smatra da na domacem
trziStu postoje organizacije koje se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije, dijagram 5.49.

Dijagram 5.49: Stav rukovodilaca o postojanju domacih poslovnih subjekta koji se mogu
okarakterisati kao poslovno izvrsne organizacije
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Rang lista domacih organizacija koje se mogu okarakterisati kao poslovno

1zvrsne organizacije prema misljenju rukovodilaca data je u tabeli 5.10. 1 dijagramu
5.50.

Tabela 5.10: Domaci poslovni subjekti koji se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije (prema misljenju rukovodilaca)
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Dijagram 5.50: Domaci poslovni subjekti koji se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije (prema misljenju rukovodilaca)
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Neki od predloga koji mogu da uticu na postizanje poslovne izvrsnosti
prema misljenju rukovodilaca su prikazani u tabeli 5.11.

Tabela 5.11: Predlozi za ostvarivanje poslovne izvrsnosti domacih poslovnih subjekata

Na domacem trziStu ne vladaju konkurentski uslovi

Na trziStu dominiraju poslovni subjekti koji su povezani

sa vlaS¢u (drzavnom upravom i politikom)

n Domace trziste ne funkcionise
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3. ANALIZA GLAVNIH POKAZATELJA ISTRAZIVANJA

Eksperi i rukovodioci imaju slicna misljenja kada se radi 0 pitanju potrebe
primene koncepta bencmarkinga, pogotovu poredenja odredenih poslovnih
aktivnosti. Najve¢i broj analiziranith domacih eksperata (98,30%), kao 1 svi
anketirani rukovodioci domacih poslovnih organizacija (100%) smatraju da je
potrebno poredenje konkretnog poslovnog subjekta sa drugim organizacijama
(konkurenta, trziSnog lidera).

Eksperti koji su analizirani su informisani o ben¢markingu, medutim samo
mali broj njih — svega 6,6% - je imao prakti¢na iskustva u primeni koncepta
ben¢markinga, Sto u krajnjoj liniji ukazuje na Cinjenicu da je primena koncepta
ben¢markinga na domadem trziStu jo§ uvek u fazi razvoja. Eksperti koji su
ucestvovali u prakti¢noj primeni ben¢markinga, uglavnom nisu radili na primeni
integralnog koncepta ben¢markinga, ve¢ na parcijalnoj primeni koncepta u okviru
nekog drugog projekta ili koncepta — najvise se ben¢marking primenjivao kod
uvodenja koncepta kvaliteta (54,50%), kod projekata koji se odnose na razvoj
(27,7%), kao i1 kod projekata koji se odnose na razvoj marketing funkcije (18,1%).

Eksperti smatraju da je poredenje poslovanja potrebno radi:

% sticanja bolje triisne pozicije (20%),

% unapredenja kvaliteta poslovanja (19,50%),

% efikasnosti upravljanja organizacijom (14,50%),
% boljeg poslovanja (12,50) i

% inoviranja znanja (11,90%).

Analiza stavova domacih eksperata ukazuje na to da sledece karakteristike
organizacije treba da budu predmet poredenja:

¢ kvalitet proizvoda (19,40%),
% triisna pozicija (13,10%),

% trisno ucesée (12,00%),
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% tehnoloski nivo organizacije (9,70%) i

¢+ upravljanje celokupnom organizacijom (9,10%).

Kao glavni faktori razvoja konkurentske sposobnosti domacih poslovnih
subjekata isticu se:

¢ kvalitet poslovanja (21,17%),

% razvoj ljudskih resursa (18,82%),

% tehnolosko unapredenje (17,64%) i

% primena triiSnog nacina poslovanja (16,47%).

Rukovodioci smatraju da je poredenje potrebno radi:

% sticanja bolje triisne pozicije (27,30%),

“* unapredivanja kvaliteta poslovanja (24,20%) i

% boljeg poslovanja i inoviranja znanja (po 12,10%).

Kada je re¢ o tome koje karakteristike poslovnog subjekta treba da se
porede s konkurentima ili triSnim liderima, rukovodioci akcentuju:

¢ kvalitet proizvodnje (21,4%),

s triisno ucesée (11,7%),

% triisnu poziciju (11,70%) i

% ugradeni koncept kvaliteta poslovanja (10,70%).

Anketirani rukovodioci isticu da se koncept benémarkinga primenjuje u
51,57% organizacija, dok se ne primenjuje u 48,49% organizacija. Tamo gde je
poredenje radeno u praksi, karakteristike koje su bile predmet poredenja jesu
sledece:

% triiSna pozicija (38,50%),

% triisSno ucescée (15,40),

%+ prodaja po proizvodima (12,80) i

% tehnoloski nivo organizacije (12,80%).

U 54,30% organizacija niko od zaposlenih u poslednjih godinu dana nije bio

na usavrSavanju iz oblasti menadimenta, dok je u 45,70% organizacija
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usavrsavanje bilo realizovano. Ova cinjenica je veoma indikativna jer ukazuje na
zastarele stavove domacih rukovodilaca. Permanentno obrazovanje svih
zaposlenih predstavlja preduslov za postizanje boljih poslovnih efekata,
prevashodno unapredivanja produktivnosti poslovanja. Usavrsavanje znanja i
Vestina zaposlenih, ali i rukovodilaca utice i na razvoj svesti o potrebi primene
savremenih koncepata i tehnika iz oblasti menadzmenta. Bez njihove primene, kao
i bez primene svetskih poslovnih iskustava domace poslovne organizacije ne mogu
da ostvare znacajnija poboljsanja u konkurentskoj prednosti, a samim tim ni da
postanu konkuretna u odnosu na svetske trzisne lidere.

Pitanje primene koncepta kvaliteta se direktno nadovezuje na pitanje
usavrsavanja znanja svih zaposlenih u organizaciji. Implementiran koncept
kvaliteta prema zahtevima medunarodne serije standarda ISO 9000:2000 nema
73% organizacija, dok 23% organizacija ima uveden QMS. Ova cinjenica takode
ukazuje na odsustvo trzisne logike i neadekvatnu primenu medunarodnih poslovnih
iskustava. Pitanje implementiranja koncepta upravljanja kvalitetom predstavlja
polaznu osnovu za povecanje produktivnosti poslovanja, postizanje konkurentske
sposobnosti u medunarodnim razmerama, pa samim tim i dostizanja poslovne
izvrsnosti. Svi svetski trzisni lideri imaju izgraden koncept kvaliteta i to uglavnom
na bazi primene filozofije TQM.

Od organizacija koje imaju QMS, samo 29,4% razvija integrisani
menadzment sistem. Integrisani menadzmenti sistemi predstavljaju buducnost u
oblasti upravljanja, jer objedinjuju u sebi upravljanje kvalitetom, upravljanje
zaStitom Zivotne sredine i upravijanje i zastitu ljudskih resursa. Primena
integrisanog menazment sistema predstavlja polaznu osnovu za formiranje TOM,
koji je put ka poslovnoj izvrsnosti. Ipak, najveéi broj organizacija koje nemaju
QMS, njih 93,3%, nameravaju da to u dogledno vreme implementiraju. Pozitivno
deluje stav rukovodilaca domacih poslovnih organizacija u odnosu na pitanje

implementiranja koncepta upravijanja kvalitetom. S druge strane, domace

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besié¢



Empirijsko istraZivanje primene benémarkinga na domacem trZistu
186

organizacije ve¢ kasne u primeni koncepta QMS u odnosu na zemlje u regionu, a
ovo kasnjenje je jos znacajnije u odnosu na razvijene zemlje. Borba za kvalitet
jeste borba za produktivnost, a to su osnovni postulati postizanja poslovne
izvrsnosti.

Ekspetri i rukovodioci nemaju jedinstven stav po pitanju ocene
tehnoloskog nivoa domacih organizacija i konkurentske sposobnosti. EKsperti,
koji poslovanje posmatraju objektivnije od rukovodilaca koji su sami ucesnici
poslovanja u svojim organizacijama, imaju kriticniji stav i prema nivou
tehnoloskog razvoja domacih organizacija i prema pitanju konkurentnosti. Naime,
najveci broj ispitanika iz grupe eksperata (50%) smatra da je tehnoloski nivo nizak,
zatim proseCan (48,3%), dok samo 1,7% smatra da je tehnoloski nivo
zadovoljavajuci. Slicno, kada se radi o oceni nivoa konkurentske sposobnosti
domacih poslovnih organizacija, najveci broj eksperata (55%) smatra da je on
nizak, zatim prose€an (40%), zadovoljavajuéi (5%). S druge strane, najveéi broj
rukovodilaca domacih poslovnih organizacija smatra da je tehnoloski nivo njihovih
organizacija zadovoljavajuci (55,3%), a znacaj deo ispitanika smatra da je visok ili
proseCan (po 18,4%). Najve¢i broj anketiranih rukovodilaca smatra da je nivo
konkurentske sposobnosti njihovih organizacija zadovoljavajuc¢i (42,1%) i visok
(39,5%). Manji deo rukovodilaca smatra da je nivo konkurentske sposobnosti
njihovih organizacija prosecan (13,2%), dok samo 5,2% ispitanika smatra da je on
nizak.

Najveci broj eksperata, njih 78,20%, smatraju da na domacem trzistu
postoje poslovno izvrsne organizacije, dok 21,80% misli suprotno. Slicno misle i
rukovodioci, njih oko 90,3% smatra da na domacem trzistu postoje poslovno
uspesne organizacije.

Mada su dali razlicitu specificnu teZinu odredenim domacim poslovnim
subjektima po pitanju poslovne izvrsnosti, i eksperti i rukovodioci se slazu sa

cinjenicom da su Hemofarm, Delta M grupa, Fresh & Co i Apatinska pivara
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poslovne organizacije koje se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije. Eksperti smatraju da je Hemofarm najbolja domaca poslovna
organizacija, dok rukovodioci smatraju da je to Delta M grupa. U svakom
slucaju, sve pomenute organizacije imaju izgraden koncept upravljanja kvalitetom
na bazi primene QMS i to preko dve godine i rade dalje na usavrsanju kako

kvaliteta, tako i produktivnosti na bazi primene savremenih menadzment tehnika.
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1. ANALIZA INOSTRANIH ISKUSTAVA U OBLASTI
PRIMENE BENCMARKINGA I UNAPREDENJA
KONKURENTSKE SPOSOBNOSTI POSLOVNIH

SUBJEKATA NA GLOBALNOM TRZISTU

1.1. Iskustvo Japana

U periodu posle Drugog svetskog rata japanska privreda, kao i celokupno
japansko drustvo, zabelezili su izuzetno brz i uspeSan razvoj. Danas Japan
predstavlja svetsku privrednu velesilu 1 sa pravom se moze govoriti 0 posebnom
modelu razvoja privrede, koji su analiticari okarakterisali kao "'japansko privredno
¢udo'. Pitanje koje se namece svakome ko ozbiljnije analizira posleratni
ekonomski razvoj Japana jeste kako je Japan za samo neSto viSe od 100 godina
uspeo da postane svetski trzisni lider 1 svrsta se rame uz rame sa privredama SAD i
Zapadne Evrope, prevashodno Nemacke.

Uspeh Japana predstavlja rezultat japanskog nacina razmisljanja i pogleda
na svet, kao 1 spleta istorijskih okolnosti, koji su u svakom slu¢aju specifi¢ni.
Najznacajniji faktor koji je uticao na dinamican razvoj Japana jeste evolutivni
razvoj privrede.

Razvoj moderne japanske privrede zapoceo je drugom polovinom 19. veka,
tacnije 1859. godine, kada je u okviru MeidZi revolucije doSlo do japanskog
otvaranja prema Zapadu (a posle 220 godina provedenih u izolaciji). Ove krupne
promene sprovedene su pod snaznim pritiskom imperijalnih sila tog vremena,
SAD, Velike Britanije, Francuske i Nemacke. Meidzi revolucija mobilisala je sve
druStvene snage na privredni razvoj zemlje. PoSto su velike sile Zapada nametnule

Japanu svoj uticaj, on je pribegao sistemati¢cnom i sveobuhvatnom modernizovanju
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drustva. Za prvih 30 godina Meidzi rekonstrukcije, Vlada je poslala desetine
hiljada najsposobnijih omladinaca na Zapad da se obrazuju (1, str. 167).

U okviru MeidZi restauracije druStva, Japanci su se uglavnom nevoljno
otvorili ka zapadnom svetu. Medutim, okretanje ka Zapadu i saradnja sa njegovim
velikim kolonijalnim silama druge polovine devetnaestog veka nisu bile slucajan
izbor. Naprotiv! Novostvorena japanska vladajuca struktura, na ¢elu sa naprednim
plemstvom, ve¢ je u to doba napravila poredenje izmedu sebe i svojih
dalekoisto¢nih suseda, prevashodno Kine 1 Indije, da bi postigla pozitivne pomake
na bazi analize njihovog iskustva. Prema Drakeru (2, str. 48), otvaranje Japana
nastalo je pre svega iz zelje da se izbegne sudbina Indije i Kine devetnaestog
stole¢a, koje je Zapad osvojio 1 kolonizovao. Glavni cilj u pravoj "dzudo" taktici
bio je da se upotrebom oruda Zapada taj isti Zapad drZi podalje od obala Japana 1
da Japanci ostanu Japanci.

Dakle, moglo bi se re¢i da su Japanci ve¢ u drugoj polovini devetnaestog
veka primenili tehnike generickog bencmarkinga da bi poboljsali svoju politicku i
ekonomsku poziciju u imperijalistickom svetu koji se uspostavljao. U tabeli 6.1 dat

je prikaz karakteristika japanskog drustva.
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Tabela 6.1: Karakteristike japanskog drustva i njihov izvor

Jako osecanje identiteta

Jako osecanje ekskluzivnosti

Homogeno stanovnistvo

Sklonost detaljima, preciznosti,

verbalnom transferu informacija

Meduzavisnost

Teznja harmoniji

Disciplina i konformizam

Nagon za prezivljavanjem

Strah od neocekivanog, nedostatak

talenta za improvizaciju

TeZnja za poistovecivanjem sa Sirom

celinom, samokontrola

Radna etika, zasluge za uspeh

Uzajamni vertikalni odnosi

(briga — odanost, dobrota — zahvalnost)

Vekovna izolovanost

Bez strane vlasti

Slikovito pismo

Uzgajanje pirinca

Ogranicen prostor

Gusta naseljenost

Nedostatak energetskih i sirovinskih

izvora

Zemljotresi i tajfuni

Budizam

Sintuizam

Konfucijanizam

Izvor: Kotlica Slobodan — “Dvanaest zlatnih pravila”, Ekonomski signali, Beograd, jun 1995, str. 32.
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Prema autoru Drakeru (2, str. 49), Japanci su jo$ pre stotinu godina doneli
neopozivu odluku da svoje raspolozive resurse koncentriSu na socijalne inovacije,
a da imitiraju, uvoze i adaptiraju tehnicke inovacije — sa iznenaduju¢im uspehom.

Savremeni uzlet Japana vezan je za pocetak Korejskog rata 1950. godine,
kada je japansko tlo postalo baza za snabdevanje vojske SAD i servis za
odrzavanje ameri¢ke ratne masinerije, §to je u potpunosti zaposlilo kapacitete
japanske privrede i povecalo zaposlenost, a sli¢ne posledice imalo je i americko
angazovanje u Vijetnamu (1, str. 170). Prisustvo americkih trupa u ovom regionu u
periodu posle Drugog svetskog rata, kao i ograni¢enje razvoja vojne industrije
Japana koje je nametnula medunarodna zajednica, rezultovalo je izuzetno malim
izdacima za nacionalnu bezbednost. Stopa privrednog rasta u periodu 1953-1972.
iznosila je oko 10%. Ono $§to je takode pospesilo razvoj privrede bilo je japansko
opredeljenje za uvoz jeftinih sirovina i proizvodnju proizvoda visokog stepena
finalizacije, uz pridrzavanje principa da se siromasStvo prirodnih resursa mora
nadoknaditi marljivim radom — tako je formiran moto japanske privrede — izvoziti
znadi Ziveti.

Posle zavrSetka Drugog svetskog rata, Japan je bio razruSena zemlja pod
protektoratom vojne uprave SAD. Da bi pomogla razvoj japanskog druStva i1
obnovila japansku privredu, Vlada SAD, izmedu ostalog, slala je stru¢njake kao
tehni¢ku pomo¢ Japanu. Jedan od tih stru¢njaka bio je i Edwards Deming, koji je
imao zadatak da japanskim privrednicima prenese znanja i iskustva iz SAD iz
oblasti unapredivanja produktivnosti rada i primene statisticke kontrole kvaliteta u
funkciji poboljSanja efikasnosti poslovanja.

Prema ovom autoru (4, str. 266), Walter Shewart, fizi¢ar Bel laboratorija,
osmislio je originalnu verziju SQC-a jos 1930-ih godina za serijsku proizvodnju
centralnih telefonskih stanica i telefonskih aparata na bazi defekta na nuli. Za
vreme Drugog svetskog rata W. Edwards Deming i Joseph Juran, obojica ¢lanovi

Shewartovog kruga, odvojeno su razvili verzije koje se danas upotrebljavaju.
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Japanci u velikoj meri duguju svoju vodecu poziciju u kvalitetu tome $to su joS

1950-ih i 1960-ih godina prihvatili Demingova uputstva.

Pocetkom 50-tih godina XX veka, na bazi Demingovog ucenja, odredena je
strategija unapredivanja kvaliteta na nivou nacionalne privrede. Sustina
strategije razvoja kvaliteta na nacionalnom nivou zasnivala se na sledecim
pretpostavkama:

» Demingovoj nagradi za izvrsnost u primeni koncepta kontrole kvaliteta —
nagrada je ustanovljena 1951. godine i dodeljivala se pojedincima,
poslovnim subjektima, malim poslovnim subjektima, kao i delovima
poslovnih subjekata;

» primeni filozofskog koncepta kaizen — permanentno unapredivanje svih
aktivnosti, odnosno neprestano poboljSanje delovanja i1 poslovanja svih
pojedinaca i poslovnih subjekata;

» permanentnom obrazovanju za kvalitet — obrazovanje za kvalitet postalo
je potreba i obaveza svih zaposlenih u japanskim poslovnim subjektima.

Upravo tada, tokom pedesetih godina dvadesetog veka, japanski stru¢njaci
su masovno odlazili u stru¢ne 1 studijske poset velikom broju kompanija u SAD 1
Evropi da bi uo€ili metode 1 tehnike poslovanja koje ¢e im omoguciti dalji
privredni razvoj. Tom prilikom sklapali su i ugovore o poslovnoj saradnji i
kupovali know-how od zapadnih kompanija, koji su tokom vremena primenili i
unapredili. Smatra se da se tada prvi put organizovano pojavio bencmarking.

Koreni bencmarkinga mogu se prepoznati jo§ sredinom pedesetih godina,
kada je japanska vlada poslala svoje eksperte u SAD da bi naucili kako se uspesno
vode firme. U periodu 1952-1984. Japanci su ugovorili i kupili vise od 42.000
tehnologija i know-howa sa Zapada, koje su modifikovali, unapredili i razvili (5,
str. 128).

Jo$ jedan momenat bitan je kada je re¢ o korenima modernog koncepta

bencmarkinga. Naime, smatra se da je osnovna odlika japanskog ekonomskog
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modela ta Sto je Japan izbegao dva glavna problema savremenog druStva:
kapitalizam i socijalizam i najznacajnije negativnosti koje ove dve drustveno-
ekonomske formacije nose sa sobom — klasni konflikt, sa jedne, i ekonomsku
neefikasnost, sa druge strane (1, str. 171). Japan je po osnovu poredenja sa drugim
nacionalnim ekonomijama kreirao nov model kapitalistickog nacina privredivanja
koji je omogucio objedinjavanje radnika 1 upravljaca, delom na Stetu vlasnika
(posmatrano sa stanoviSta zapadnog poslovnog razmisljanja), S§to je stvorilo
preduslove za formiranje stabilnog nacina privredivanja. Privredni napredak Japan
duguje 1 nacinu upravljanja preduzeéem, koji je specifican po nacinu pristupa

zaposlenima — japanska preduzeca posebnu paznju posvecuju ljudskom faktoru.

Prema autorima Sajfertu i Adamoviéu (6, str. 13), Japan je posle Drugog
svetskog rata dao bendzmaringu novi sadrzaj posmatrajuéi i uporedujuéi
poslovanje najboljih kompanija u svetu. Njihovo geslo bilo je Danototsu, tj. teziti
prema najboljima, a postupak se sastojao iz sledecih koraka:

s istraZiti podatke i definisati najbolje;

+» kontaktirati s najboljima i ugovoriti posete;

% organizovati posete, pazljivo analizirati i oceniti informacije;

¢ da bi se postigla konkurentska prednost, pri povratku usvojiti nauceno i

prilagoditi ga japanskim kompanijama.

OVO0 ucenje na tudim iskustvima omogucilo je japanskoj privredi da ostvari
znacajne domete u ekonomskom razvoju i da se svrsta u sam vrh najrazvijenijih
zemalja u svetu. Posebna paznja posvecuje se nauci i istraZivanju i razvoju, a
Japan je otvoren za sva nova znanja i tehnoloska dostignuca. Od zemlje koja je
uvozila tehnologiju, Japan je postao vodeca zemlja u domenu kreiranja novih
tehnoloskih resenja. Danas Japan izdvaja preko 3% drustvenog proizvoda za
potrebe ulaganja u istrazivacko-razvojnu aktivnost.

Prilikom nastupa na inostranim trzistima japanski poslovni subjekti deluju

slozno — u japanskoj poslovnoj terminologiji postoji izraz *'keiretsu®, koji

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



poslovnu izvrsnost domacih poslovnih subjekata

Model primene atributa benémarkinga koji determinisu g

Sy
oznacava Siroku poslovnu koaliciju radi stvaranja jedinstvenog proizvoda. Keirecu
predstavljaju velike korporativne grupe koje su povezane kapitalom, zajednickom
finansijskom institucijom 1 vertikalnom tehnoloskom objedinjeno$¢u. Glavne
karakteristike ovih grupacija jesu solidarnost i zajednistvo, odnosno c¢lanice
posluju uglavnom izmedu sebe, Sto im omogucava dugoro¢no planiranje, uspesno

trziSno pozicioniranje i efikasno poslovanje. ZajedniStvo firmi realizuje se na

osnovu nepristrasnih medusobnih veza i zajednicki obaveza (1, str. 172).

1.2. IBM i benémarking

IBM se izmedu dva svetska rata u dvadesetom veku bavio proizvodnjom
raCunskih masina. Naime, IBM je projektovao prvu elektromehanicku
raCunovodstvenu masinu koja je prvenstveno bila namenjena bankarskim
poslovima. Iako je proizvod izgledao perspektivan, ameri¢ke banke nisu kupovale
masine zbog opste krize u poslovanju koja je tokom tridesetih vladala, a koja je
bila prouzrokovana slomom berze i velikom depresijom iz ranih tridesetih. Da bi
kompanija uspela da prezivi, stariji osniva¢ kompanije Tomas Votson ponudio je
svoju masinu sektoru javnih usluga koje su bile na budzetu drzave 1 ostvario

izuzetne rezultate.

Po zavrSetku Drugog svetskog rata IBM je imao jedan od prvih
konstruisanih racunara u svetu. RaCunar je bio namenjen upotrebi u nau¢ne svrhe,

prevashodno za potrebe astronomskih izracunavanja.

Autor Draker naglasava da je IBM usao u posao racunarima prevashodno
zbog Vostonovog li¢nog interesovanja za astronomiju (2, str. 60). Medutim,
kompanije su pocele da shvataju moguénosti koje poseduju racunari, prevashodno
mogucnost obrade velikog broja podataka, 1 pocele su da ih poru¢uju. IBM racunar

nije bio najpodesniji za upotrebu u poslovne svrhe jer to nije ni bila namena. Sa
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druge strane, rasla je traznja za raCunarima. IBM je uporedio svoj proizvod sa
malobrojnim konkurentima i doSao je do zakljucka da je raCunar konkurentske
kompanije Univak najpodesniji za primenu u poslovne svrhe. Shvatajuci trzi$ne
mogucnosti, IBM je odbacio sopstveni razvojni program — racunar namenjen nauci
— 1 iskoristio ono §to je projektovala konkurentska firma Univak. U roku od Cetiri
godine IBM je osvojio vodecu poziciju na trziStu raCunara — polaze¢i od analize

trziSta 1 poredenja sa konkurentima, uspeo je da u potpunosti servisira zahteve

trziSta iz sfere biznisa.

Pocetkom Sezdesetih godine kompanija IBM zapocela je bencmarking
aktivnosti zbog velikih razlika u poslovanju svojih organizacionih jedinica
rasporedenih po razliCitim lokacijama. Krajem Sezdesetih donet je zakljuak o
smanjenju proizvodnih troSkova 1 poboljSanju kvaliteta po osnovu prihvatanja
najboljih iskustava i1z celog sveta, ¢ime je postignuta znaCajna medunarodna

konkurentska prednost.

Osamdesetih godine dvadesetog veka IBM je ponovo primenio strategiju
poredenja sa konkurentima kada je bio u pitanju ulazak u novu oblast personalnih
racunara. Nosilac ideje personalnog racunara i glavni konkurent IBM bila je
kompanija Apple. UocCavaju¢i prednosti novog projekta, IBM je krenuo u
projektovanje masSine koja bi postala standard u domenu personalnih ra¢unara —
rezultat ovog napora bio je PC, koji je u roku od samo dve godine preuzeo primat
od konkurentske kompanije Apple, postajuci najprodavaniji proizvod u oblasti i

postavljajuci standard svim drugim kompanijama.

1.3. Xerox i postizanje poslovne izvrsnosti primenom benémarkinga

Kompanija Rank Xerox otpocela je primenu benémarkinga krajem

sedamdesetih godina dvadesetog veka. Rukovodstvo pomenute kompanije poredilo
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je odredene performanse svog poslovanja sa najuspesnijim svetskim firmama, bez
obzira na granu industrije kojoj pripadaju. Osnovni kriterijum poredenja Rank
Xeroxa sa drugim kompanijama bilo je jedino liderstvo po pojedinacnim
performansama koje su se komparativno analizirale (proizvodnja, kvalitet, odnos
sa potrosacima, marketing, istraZivanje i razvoj itd.). Rezultati analize posluzili su
kao osnov za unapredivanje kvaliteta poslovanja firme. Koriste¢i poredenje 1 tude
poslovno iskustvo, Rank Xerox postao je osvajac sva tri najuticajnija priznanja za
kvalitet (japanska, americka 1 evropska nagrada za kvalitet). Danas se poslovanje
Rank Xerox uzima kao osnov za utvrdivanje nagrade Poslovna izvrsnost —
Business Excellency.

Smatra se da je Rank Xerox toliko snazno delovao putem svojih proizvoda
da se u nekim zemljama koristi termin kseroksiranje (xeroxing) za obavljanje

operacije fotokopiranja (7, str. 187).

Osamdesetih godina dvadesetog veka Xerox je ostvario veliki povratak na
poslovnu scenu upravo zahvaljujuc¢i primeni desetofaznog modela benémarking
procesa (6, str. 77):

» identifikovanje i dokumentovanje procesa koji cée se podvrgnuti

bencmarkingu,

> identifikovanje kompanija prema kojima se uporeduju odredeni vlastiti

procesi,

» skupljanje podataka o0 kompanijama,

» analiza,

» projektovanje buduéih poslovnih akcija,

» prenoSenje i odobravanje rezultata unutar organizacije,

» inkorporiranje novih elemenata u vlastiti sistem merenja,

» razvoj plana akcija,

» primena i pracenje rezultata,

» ponovno pocinjanje procesa, korak po korak.
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Projekat bencmarkinga, kao nacina trZisnog vrednovanja, obuhvatao je
poredenje i analizu u nekoliko dimenzija:
1. proizvodnja i proizvodne operacije,
bezbednost proizvodnije,
lazout fabricke hale,

IStraZivanje i razvoj proizvoda,

2

3

4

5. distribucija,
6. naplata i prikupljanje novca,

7. upravljanje kvalitetom,

8. wunapredivanje kvaliteta (8, str. 131).

Kada je re¢ o proizvodnji i proizvodnim operacijama, poredenje je obavljeno
sa kompanijom Saturn, fabrikom automobila koja predstavlja deo General
motorsa. Bezbednost proizvodnje poredena je sa kompanijom Du Pont, koja se
bavi hemijskom industrijom 1 koja ima 165 proizvodnih 1 procesnih objekata Sirom
sveta, a od toga 135 hemijskih postrojenja, pet rafinerija i 25 proizvodnih
postrojenja za eksploataciju gasa. Bencmarking lazouta fabricke hale raden je sa
kompanijom Hewlett packard, jednom od najvecih kompanija iz oblasti visoke

tehnologije 1 informacionih tehnologija, sa preko 25.000 razli¢itih proizvoda u

svom proizvodnom programu.

Sto se tie istrazivanja i razvoja, benémarking je raden sa kompanijom L.L.
Bean Inc., jednom od vode¢ih kompanija u SAD za proizvodnju sportske odece 1
opreme. Benémarking za funkciju naplate i prikupljanja novca obavljen je sa
kompanijom American Express, jednom od najpoznatijin kompanija iz SAD iz
oblasti finansijskih i poslovnih usluga.

Za funkciju upravljanja kvalitetom ben¢marking je raden sa kompanijom
Toyota, jednim od najvecih 1 najpoznatijih proizvodaca automobila iz Japana.
Inace, kompanija Toyota je joS davne 1965. godine osvojila Demingovu nagradu

za kvalitet.

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



Model primene atributa benémarkinga koji determinisu @

poslovnu izvrsnost domacih poslovnih subjekata

> ol
Kada je re¢ o unapredenju kvaliteta, benémarking je raden sa kompanijom
Florida Power and Light, vode¢om kompanijom iz SAD za proizvodnju elektri¢ne

rasvete 1 prvim osvajacem Demingove nagrade za kvalitet iz SAD 1989. godine.

1.4. SWATCH

Tokom osamdesetih godina doSlo je do drasticnog pada trzZiSnog ucesca
Svajcarske industrije ¢asovnika na svetskom trzistu, sa 40%, koliko je bilo trziSno

ucescée sredinom sedamdesetih, na manje od 15% u 1983. godini.

Uzrok gubljenja trziSnog udela Svajcarskih proizvodaca ¢asovnika nalazio se
u Cinjenici da su se krajem sedamdesetih 1 poCetkom osamdesetih na svetskom
trziStu pojavili japanski proizvodaci, koji su nudili ¢asovnike bazirane na kvarcnoj
tehnologiji, koja je inade bila razvijena u samoj Svajcarskoj. Japanci su ponudili
svetskom trziStu standardni obrazac po kome su bili poznati u svetu — kvalitetan
proizvod, u ovom sluc¢aju automatske satove, uz relativno nisku cenu.

Svajcarski proizvodaci bili su prinudeni da urade poredenje sa japanskom
industrijom satova. Kriza je zahvatila i dva najvec¢a Svajcarska proizvodaca u ovoj
oblasti ASUAG i SSIH, pa je kreditna banka ozbiljno zabrinuta za dalji prosperitet
"nacionalne industrije" resila da okonca problem. Tako je 1981. godine pozvala
poznatog biznismena i vode¢eg konsultanta u Svajcarskoj Nikolasa Hajeka, koji
je formulisao plan oporavka navedenih kompanija, koje su bile poznate po
proizvodnji popularnih ¢asovnika Omega, Tissot, Longines i Rado. Sustina
pristupa ogledala se u poredenju s trziSnim liderima u datoj industriji i po osnovu
toga u konkurentskom pozicioniranju.

Glavni postulat strategijskog nastupa na svetskom trziStu bio je ponuditi
trziStu kvalitetne proizvode po niskim cenama. Kreirana je i nova robna marka —

ime proizvoda definisano je tako da bude jednostavno, prepoznatljivo, upecatljivo i
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prijemc¢ivo. Reci "watch" (enlg. sat) dodato je jedno "S", kao oznaka zemlje
porekla i tako je nastalo ime "Swatch" (9, str. 298).

Osobine proizvoda bile su pristupa¢nost, trajnost i pomodnost. Tako je
kreiran plasti¢an, moderan, atraktivan, prakti¢an 1 jeftin sat, koji je od 1983. godine
do danas prodat u preko 100 miliona primeraka. Glavni adut prilikom kreiranja
proizvoda bio je dizajn, akcenat je bio na diferencijaciji proizvoda u odnosu na
konkurenciju.

Strategija cena bila je orijentisana na penetracijsko delovanje na trzistu.
Cene su bile konkurentne u segmentu satova sa nizom cenom, ali je zato kvalitet
bio daleko bolji od kvaliteta proizvoda konkurencije. Naime, rukovodstvo iz
Swatcha pravilno je uocilo da je japanska strategija cena funkcionisala sve do
trenutka dok su njihovi satovi bili najjeftiniji, a kad to viSe nisu bili, njthovi
proizvodaci su bili u nevolji. Plasiranjem "Swatcha" na svetsko trziste, trziSno

ucesc¢e Svajcarske industrije ¢asovnika popelo se na 50%.

1.5. Efekti benc¢markinga i poslovna praksa

Kao S§to se moze videti iz nekoliko najpoznatijih primera primene
ben¢markinga u poslovnom svetu, efekti ben¢markinga su viSestruki 1 vidljivi.
Ben¢marking danas predstavlja jedan od bitnih zahteva kod kandidovanja
poslovnog subjekta za dobijanje globalnih nagrada za kvalitet — Demingove
nagrade, Malkolm Boldridz nagrade 1 nagrade Evropske fondacije za upravljanje

kvalitetom.

Dakle, primena ben¢markinga u poslovnim subjektima najuze je povezana
sa postizanjem poslovne izvrsnosti i dostizanjem svetske klase proizvoda i usluga.
Poslovni subjekti koji aktivno 1 kontinualno primenjuju ben¢marking (uvazavajuci

1 prakti¢no implementiraju¢i PDCA ciklus) imaju znatno bolju Sansu da ojacaju
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svoju konkurentsku sposobnost na globalnom trziStu 1 da zauzmu stabilnu trziSnu
poziciju sa perspektivom za dalji trzisni rast.

Postati svetski lider u odredenoj oblasti podrazumeva ulaganje izuzetnih
poslovnih napora radi optimalizacije poslovnih funkcija marketinga, istraZivanja i

razvoja i kvaliteta i njihovog zajednickog delovanja.

Sa druge strane, ben¢marking omogucava snizavanje troskova po osnovu
boljeg upravljanja organizacijom koje je zasnovano na primeni i unapredenju
poslovnih aktivnosti koje su potvrdene u globalnoj poslovnoj praksi. Dalje,
ben¢marking omogucava organizaciji kontinualno unapredivanje produktivnosti
znanja, Sto direktno utice na unapredivanje produktivnosti rada i celokupnog

poslovanja.
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2. PROJEKTOVANJE POSEBNOG MODELA ZA PRIMENU
ATRIBUTA BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU
POSLOVNU IZVRSNOST DOMACIH POSLOVNIH
SUBJEKATA

2.1. Analiza konkurentnosti domacih poslovnih subjekata

Problemi sa kojima se susreCe domaca privreda u procesu tranzicije
posledica su nedorecCenosti socijalistickog sistema privredivanja, koje su se jo$
drasti¢nije ispoljile u periodu ekonomskih sankcija medunarodne zajednice.
Neefikasni ekonomski sistem, zasnovan na kreditima iz inostranstva, uticao je na
neracionalno ponasanje poslovnih subjekata. Privreda Srbije i Crne Gore nasledila
je ekonomski sistem koji je objektivno sputavao ekonomski razvoj
(neodgovarajuca vlasnicka struktura, proizvodnja na osnovu zastarelih
tehnologija, uvozno zavisna proizvodnja, znatan broj ekonomskog i tehnoloskog
viska radnika, smanjivanje trzista).

Domaca privreda nasledila je mnepotpuni triisni sistem (funkcionisanje
trzista roba/usluga, bez postojanja trzista radne snage i trzista kapitala), kao i
relativno razuden model vilasnistva nad privrednim subjektima (drzavno,
drustveno, privatno i zadruzno vlasnistvo, koje je paralelno egzistiralo, ali u
nejednakoj proporciji).

Relativno kasni ulazak u intenzivni proces tranzicije stvorio je mogucnost za
usvajanje razlicitih iskustava (usvajanje pozitivnih reSenja 1 izbegavanje negativnih
reSenja u domenu ekonomskog sistema) zemalja koje su zavrSile proces tranzicije
nacionalne ekonomije. Opste je prihvacena teza da ne postoji ""generalni model™

tranzicije — svaka nacionalna ekonomija ima i svoje specifi¢nosti koje opredeljuju
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prevashodno tempo ekonomskih promena, ali i hijerarhiju prioriteta u odnosu na
smernice procesa tranzicije.

Konkurentska pozicija domacih poslovnih subjekata po osnovu renomea na
svetskom trzi$tu izuzetno je nepovoljna. Domaci poslovni subjekti uglavnom nisu
ulagali adekvatne marketing napore u formulisanje renomea, kao elementa koji
uti¢e na trziSnu poziciju poslovnog subjekta i njegovu konkurentsku sposobnost.
Na osnovu istrazivanja koje se bavilo praksom domacih poslovnih subjekata u
medunarodnom poslovanju, doslo se do sledecih rezultata koji se odnose na ovu
oblast:

» 51% poslovnih subjekata ocenilo je kvalitet svojih proizvoda kao visok,

a 41,3% kao osrednji;

> 19,5% poslovnih subjekata imalo je visoku prepoznatljivost marke, dok

je 51% ocenilo prepoznatljivost marke kao osrednju;

» $to se tice zemlje porekla, samo je 10,8% anketiranih poslovnih

subjekata izrazilo misijenje da je ona visoka, 47,3% da je osrednja, a
41,9% da je niska (9, str. 269).

Iz navedenih rezultata vidi se da je postojala disproporcije izmedu kvaliteta
proizvoda i renomea po osnovu pozicioniranosti marke, ali i po osnovu imidza
zemlje. Razlozi za ovo nalaze se u neadekvatnoj marketing strategiji radi kreiranja
potrebnog renomea na medunarodnom trzistu.

Naime, plansko delovanje, uz ulaganje velikih finansijskih i marketing
napora, pogotovu u oblasti promotivne aktivnosti, kao i postojanje medunarodnog
kredibiliteta zemlje porekla, predstavlja osnovu za postizanje konkurentske
prednosti na medunarodnom trzistu.

Popravljanje imidza zemlje danas zavisi od faktora koji se mogu
okarakterisati kao institucionalni. Naime, popravljanje imidZa zemlje u ocima

inostranih potrosaca, ali i poslovnog sveta, zavisi i od sledecih faktora:
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% odnosa driavne administracije prema najavljenim reformama i
zapocetoj ekonomskoj i viasnic¢koj transformaciji;

¢ uslova povodom inostranih ulaganja, pogotovu sa stanovista Smanjenja
rizika i konzistentnosti zakonskih propisa u vremenu;

% odnosa drustva prema preduzetnistvu;

% oZivljavanja finansijskog trZista;

% stvaranja povoljnih ekonomskih uslova za nesmetan razvoj malih i
srednjih poslovnih subjekata.

Prema nekim shvatanjima (10. str. 8), najve¢i broj domacih poslovnih
subjekata, bez obzira na njihovu trenutnu trzisSnu poziciju i finansijsku snagu,
potrebno je preprojektovati i definisati osnovne postulate poslovanja na novim,
efikasnijim osnovama. Jedino oni domaci poslovni subjekti koji svoje poslovanje
usklade sa zahtevima trzZista, globalnim promenama i baziraju se na najnovijim
konceptima menadzmenta, uvazavajuci sva inostrana iskustva, kako razvijenih,
tako i drugih zemalja wu tranziciji, mogu ocekivati uspesan nastup na
medunarodnom trzistu. Posmatrano iz aspekta poslovnog subjekta, to znaci da su
neophodne sledece vrste transformacije:

v’ tr¥iSna,

v’ tehnolosSka,

v’ organizaciona i

v’ viasnicka.

To znaci da poslovni subjekti moraju da primene sve savremene koncepte u
domenu marketinga, unapredivanja kvaliteta poslovanja, da osnaze istraZivacko-
razvojne funkcije, da permanentno rade na inoviranju znanja, posebno u
domenu informacionih tehnologija, da se okrenu ka poslovima i procesima Koji
Sfunkcionisu u praksi, kao i da promene viasnicku strukturu u funkciji povecanja
efikasnosti i odgovornosti poslovanja.
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TrZisna transformacija podrazumeva okretanje trzisnom poslovanju u praksi,
prihvatanje marketing koncepta i marketing logike, uvazavanje globalnog
marketinga, kao i koncepta drustvene odgovornosti marketing funkcije,
unapredivanje kvaliteta poslovanja (prevashodno kroz implementaciju serije
standarda I1SO 9000).

Tehnoloska transformacija pretpostavlja osnazivanje istrazivacko-razvojne
funkcije i njeno stratesko pozicioniranje u poslovnom subjektu, inoviranje znanja u
poslovnom subjektu i upotrebu informacionih tehnologija u funkciji upravljanja
poslovnim subjektom, unapredivanje znanja svih zaposlenih, pogotovu onih koji su
najodgovorniji za poslovanje poslovnog subjekta.

Organizaciona transformacija podrazumeva okretanje poslovima i
procesima koji funkcionisu u praksi i odbacivanje onih koji ne funkcionisu
(zamenjivanje postoje¢ih procesa superiornijim), kao i Stvaranje odgovornih
zaposlenih pojedinaca (od svakog zaposlenog stvoriti pojedinca koji doprinosi
poslovanju poslovnog subjekta).

Viasni¢ka transformacija odnosi se na promene vlasnicke strukture
poslovnog subjekta u funkciji povecanja efikasnosti i odgovornosti poslovanja.

Jedna od mogucih varijanti unapredenja poslovanja poslovnih subjekata
jeste proces implementacije inostranih iskustava 1 unapredivanja znanja u funkciji
unapredivanja kvaliteta poslovanja i postizanja konkurentske sposobnosti, gde
koncept reinzenjeringa ima izuzetno vazno mesto. Ovo dobija poseban znacaj
ukoliko se uzme u obzir da su glavni problemi domacih poslovnih subjekata:

» poslovanje koje se zasniva na zastarelim menadiment principima,
inertnost i neprilagodljivost trZiSnim promenama,
neprihvatanje integralnog menadZment koncepta,
neprihvatanje marketing logike,

neadekvatno tretiranje ulaganja u znanje,

vV V V V V

neuvazavanje inostranih iskustava.
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Kao S§to je napomenuto, koncept upravljanja kvalitetom 1 ben¢marking
direktno se nadovezuju. U tom smislu, broj organizacija koje imaju izgraden
koncept kvaliteta u jednoj privredi u znacajnoj meri ukazuje na konkurentsku
sposobnost te privrede.

Trenutno na domacem trzistu oko 450 organizacija uvelo je sistem kvaliteta
prema zahtevima medunarodnih standarda ISO 9000 (verzije iz 1994. 1 2000.
godine), a procenjuje se da joS oko 2.500 organizacija radi na uvodenju koncepta
sistema kvaliteta. Bez obzira na trend rasta broja organizacija koje imaju uveden
sistem kvaliteta 1 razvoja pokreta za kvalitet u domacoj privredi, opsti rezultati i
dalje su nezadovoljavajuc¢i. Ovde treba napomenuti da u Evropi postoje zemlje
koje imaju jo§ manji broj poslovnih subjekata koji su uveli sistem kvaliteta prema

zahtevima serije standarda ISO 9000 (uglavnom su to ostale zemlje istoCne

Evrope, sada u procesu tranzicije).

Prema rezultatima istrazivanja (11) sprovedenog medu organizacijama koje
SU uvele sistem kvaliteta na domacem trzistu, preko 50% organizacija uvodilo je
sistem kvaliteta preko dve godine, a 34,3% izmedu jedne 1 dve godine; Sto se tice
nacina uvodenja sistema kvaliteta, 85,92% organizacija koristilo je usluge
konsultantskih organizacija za uvodenje sistema kvaliteta. Ovo ukazuje na sledece:
organizacije nisu bile sposobne za prihvatanje jednog novog, globalnog,
menadzment koncepta, koji potencira unapredivanje produktivnosti rada i znanja u

funkciji unapredivanja konkurentske sposobnosti poslovnih subjekata.

Ono $to je posebno vazno istaci jeste Cinjenica da je gotovo 2/3 organizacija
koje su imale certifikat o uvedenom sistemu kvaliteta ostvarilo zna¢ajne poslovne
aranzmane nakon dobijanja certifikata, a od toga nesSto preko 50% organizacija

ostvarilo je nove poslovne aranzmane na trzistu Evrope.
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2.2. Teoretska zasnovanost modela

U teorijskom smislu, model se oslanja na sve one postulate koji opredeljuju
poslovnu izvrsnost u svetskim okvirima, uzimaju¢i u obzir moguénosti domacih
poslovnih subjekata. Osnove poslovne izvrsnosti date su principima nagrada za
kvalitet, Demingove nagrade — Japan, Malkolm Boldridz nagrade — SAD | EFQM
nagrade — EU. Posebno su bitni principi dati u zapadnim modelima poslovne
izvrsnosti, odnosno principi ameri¢ke 1 evropske nagrade za kvalitet. Osnovni
elementi MB modela jesu strateski i operativni planovi informacije i njihova
analiza. Kriterijumi za performanse izvrsnosti su:

> liderstvo,

» strateSko planiranje,

» fokusiranje na kupca i na trZiste,

» prikupljanje i analiza informacija,

» razvoj i upravljanje ljudskim resursima,

» upravljanje procesima,

» ocena poslovnog rezultata (12, str. 12).

Evropski model za ocenu poslovne izvrsnosti poslovnih subjekata sastoji se
od sledecih elemenata:

v" liderstvo,
upravljanje zaposlenima,
politika i strategija,
resursi,
procesi,
zadovoljenje zaposlenih,
zadovoljenje kupaca,

uticaj na drustvo i

DN N N N N N R

poslovni rezultati.
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Nova verzija standarda ISO 9000:2000 podrzana je sa osam menadzment
principa i Cetiri megaprocesa. Principi upravljanja kvalitetom su obuhvatna i
fundamentalna pravila za vodenje i funkcionisanje organizacije. Menadiment
principi su sledeci:

1. organizacija okrenuta kupcu,

. liderstvo,
. ukljucenost ljudi,

. procesni pristup,

2

3

4

5. sistemski pristup,
6. stalno unapredenje,

7. {injenicni pristup odlucivanju,

8. obostrano koristan odnos sa snabdevacima (13, str. 6).

Organizacije zavise od svojih korisnika i one treba da razumeju njihove
aktuelne 1 buduce potrebe, treba da ispune njihove zahteve i1 da nastoje da pruZze i
viSe od onoga Sto korisnici ocekuju od organizacije.

Lideri uspostavljaju jedinstvo ciljeva i vodenje organizacije. Oni treba da
stvaraju 1 odrzavaju interno okruzenje u kojem osoblje moze u potpunosti da
ucestvuje u ostvarivanju ciljeva organizacije.

Osoblje na svim nivoima ¢ini sustinski deo jedne organizacije i njihovim
punim uklju¢ivanjem omogucava se da se iskoriste njithove sposobnosti za
ostvarivanje dobrobiti organizacije.

Zeljeni rezultat moze se efikasnije ostvariti ako se menadZment
odgovaraju¢im aktivnostima i resursima ostvaruje kao proces.

Identifikovanje i razumevanje nekog sistema medusobno povezanih procesa i
menadZmenta tim sistemom doprinose efektivnosti 1 efikasnosti organizacije u
ostvarivanju njenih ciljeva.

Stalno poboljsavanje ukupnih performansi organizacije treba da predstavlja

njen stalni cilj. Efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka i informacija.
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Organizacija 1 njeni isporucioci nezavisni su, pa uzajamno korisni odnosi

povecavaju sposobnost i jednih i drugih na ostvarivanju vrednosti.

Sistem upravljanja kvalitetom zasniva se na Cetiri megaprocesa u okviru koji
se definiSe sistem upravljanja kvalitetom. Ti megaprocesi su sledeé¢i: odgovornost
rukovodstva, upravljanje resursima, realizacija proizvoda, merenje, analiza i
unapredenje.

Na osnovu prethodnog, mogu se uociti neki bitni elementi koji daju teoretski

okvir:

» procesni pristup,

» fokusiranje triista,

» prikupljanje i analiza informacija,

» stalno unapredenje.

Opsti teoretski model upravljanja procesima u organizaciji podrazumeva da
se sve aktivnosti u bile kojoj organizaciji mogu grupisati u tri glavne grupe

procesa.

» upravljacki procesi,

» procesi podrske |

» osnhovnih procesi.

U upravljacke procese spadaju planiranje i analiza, upravljanje razvojem,
upravljanje resursima i upravljanje kvalitetom. U procese podrske spadaju
aktivnosti poput finansijskog poslovanja, poslovne administracije, tehnickog
odriavanja itd. U osnovne procese spadaju oni procesi koji opredeljuju svrhu
organizacije, poput odredenih procesa proizvodnje i\ili davanja usluga. Na ulazu u
procesni model nalaze se zahtevi korisnika, a na izlazu iz modela nalazi se analiza
zadovoljstva korisnika. Informacije iz dela analize zadovoljstva korisnika
predstavljaju ulaze u naredni ciklus procesa planiranja radi unapredivanja

kvaliteta poslovanja organizacije po principu stalnog poboljsanja.
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2.3. Faze modela

Benémarking omogucuje ostvarivanje poslovne izvrsnosti i dostizanje
svetske klase proizvoda i usluga. Da bi se ovo moglo posti¢i, u koncept
ben¢markinga potrebno je ugraditi model za stalno unapredenje svih poslovnih
aktivnosti. Najopstiji model za stalno unapredenje jeste PDCA ciklus. Najve¢i broj
ve¢ postoje¢ih modela benmarkinga, bez obzira na to da 1i su teorijskog ili
prakti¢nog karaktera, zasniva se na principima PDCA ciklusa u jednostavnijem ili
razvijenijem obliku.

Ovaj model poznat je i kao Demingov ciklus. Smatra se da je ovaj alat prvi
osmislio Suhart, ali je zbog toga $to ga je primenio Deming tokom boravka u
Japanu tokom 1950-ih u literaturi prihvac¢en kao Demingov ciklus (5, str. 95).

Model za unapredivanje kvaliteta poslovanja — PDCA ciklus (PDCA,
skracenica od engleskih reci Plan, Do, Check, Act), podrazumeva da se kod svake
aktivnosti u organizaciji i u svakom procesu primenjuju cetiri koraka:

» planiranje,

» izvodenje,

> provera i

» kontrola (14, str. 47).

PDCA ciklus jeste model stalnog unapredenja upravljanja organizacijom.
Njega treba da primenjuju svi zaposleni u funkciji ostvarivanja stalnog poboljSanja.
On podrzava osnovni upravljacki model — planiranje, organizovanje i kontrolu sa
povratnom spregom (informacije iz faze kontrole su ulazi u naredni ciklus

planiranja).
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Putem planiranja usmeravaju se poslovne aktivnosti u poslovnom subjektu.

Planiranje podrazumeva:

% donosenje odluka,

s preduzimanje akcije,

¢ konkretno ponasanje,

¢ analizu informacija o proslosti i buduénosti (15, str. 7).

Planiranje predstavlja kontinualni proces donosenja planskih odluka. Na
osnovu planiranja usmerava se celokupna poslovna aktivnost organizacije. Putem
planiranja poslovanje poslovnog subjekta prilagodava se uticajima koji dolaze iz
okruZenja.

Klju¢ uspesnog planiranja poslovnih aktivnosti jesu informacije. Prilikom
procesa donosenja odluka, poslovni subjekt mora da raspolaze svim relevantnim
informacijama iz makro 1 mikrookruzenja koje mogu da uticu na ishod odluke.

Sustina procesa planiranja jeste donosenje odluka — re¢ je o izboru razlicitih
varijanti poslovnih odluka na osnovu kojih treba preduzeti akcije. Osnovne
planske odluke kojima se bavi planiranje jesu: ciljevi, politike, strategije,
programi i planovi.

Organizovanje predstavlja drugu fazu procesa upravljanja poslovnim
subjektom. Organizovanje obuhvata definisanje posla koji treba da se obavi,
podelu posla i uspostaviljanje razlicitih mehanizama koordinacije aktivnosti
unutar poslovnog subjekta. Osnovni zadatak organizovanja jeste iznalazenje
optimalnog odnosa izmedu poslova koji treba da se obave u poslovnom subjektu i
ljudi koji te poslove treba da obave. U fazi kontrole procesa upravljanja proverava
se racionalnost donoSenih planskih odluka i efikasnost njihovog sprovodenja.
Kontrola predstavlja sistemsko i kriticko preispitivanje planskih odluka. Kontrola
se javlja kao instrument koji omogucava rukovodiocima neophodnu analizu

planiranih aktivnosti i efikasnosti njihove realizacije, kao i da se pribave sve
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informacije koje mogu da posluze kao inputi za donoSenje buducih planskih
odluka.

Prema profesoru Sajfertu (16, str. 304), kontrola se sastoji iz cetiri koraka:
uspostavljanje standarda, merenje rezultata, utvrdivanje odstupanja od
standarda i preduzimanje korektivne akcije.

Polaze¢i od svih navedenih pretpostavki koje uokviruju PDCA ciklus, mogu
se razmotriti | faze procesa benémarkinga Koje se zasnivaju na njemu, kao

osnovnom teorijskom izvoristu.
U fazi planiranja potrebno je definisati:

» resurse neophodne za sprovodenje benémarkinga,

> ciljeve Kkoji se Zele postici,

» kao i nacin njihovog ostvarivanja.

Ciljevi treba da budu realno postavljeni, a realizacija definisana u koracima

koji su prakti¢no izvodljivi. Pitanja na koja treba odgovoriti u ovoj fazi jesu:

1. Koji se proizvodi porede?

2. Koji se procesi porede?

3. Koje se funkcije porede?

4. Kakav ée biti nacin prikupljanja i obrade informacija?
5. Kako odabrati druge organizacije za poredenje itd.?

Izvodenje podrazumeva organizovanje ben¢markinga:

» terensko prikupljanje podataka,
» poseta drugim organizacijama itd.

U fazi provere potrebni su:

1) sistematizacija saznanja,
2) njihova primena u obliku odredenih uputstava koja ée se primenjivati,
kao i

3) njihovo merenje i usaglasavanje.
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Glavno pitanje na koje treba dati odgovor u ovoj fazi jeste: Sta smo
naucili?

Delovanje podrazumeva :

» primenu novih poslovnih postupaka u skladu s procesom trii§nog

vrednovanja kvaliteta poslovanja i

» njihovo kontinualno unapredivanje.

Novonastalo znanje potrebno je usvojiti, a ukoliko se ne usvoji, potrebno je
ponoviti krug. Faza delovanja bitna je zbog Cinjenice da upravljacke informacije
koje se dobijaju u fazi provere predstavljaju ulaze u naredni ciklus planiranja, koji
se po definiciji mora odvijati na unapredenim osnovama. Naime, na osnovu analize
proslog delovanja i razumevanja buducih tokova aktivnosti, potreban je takav
naredni ciklus planiranja koji ¢e omoguciti da se poslovna efikasnost organizacije

podigne na visi nivo u funkciji postizanja 1 odrzavanja poslovne izvrsnosti.

2.4. Metodoloski okviri modela

Model bencmarking procesa podrazumeva sledeée elemente:

zadovoljenje zahteva korisnika,
delovanje faktora opredeljujuceg dejstva,
delovanje faktora usmeravajuceg dejstva,
realizovanje benémarkinga po fazama,

postizanje poslovne izvrsnosti,

VvV V V V V V

stalno unapredenje poslovanja po osnovu primene benémarkinga.
Prilikom realizacije bencmarking procesa, kao uostalom i kod bilo koje
druge poslovne aktivnosti koja se fokusira na unapredenje efikasnosti poslovanja,

mora se poci od potrosaca, odnosno korisnika. Kupci, potrosaci i korisnici usluga,
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koji se svi objedinjuju zajednickim terminom korisnici, predstavijaju pocletnu i
zavrSnu tacku bilo koje triisne aktivnosti. Svaka poslovna organizacija mora svoje
delovanje da usmeri ka potrosacima 1 da u formulisanju svojih poslovnih aktivnosti
pode od potreba, Zelja 1 zahteva korisnika da bi se zadovoljili navedeni zahtevi kao

donja granica, odnosno da bi se prevazisla ocekivanja samih korisnika.

Osnovni elementi kontinualnog modela brige za korisnike jesu sledeci:

v razumevanije korisnika,

v" Kreiranje i inoviranje vrednosti za korisnika,

v' realizovanje vrednosti za korisnika i

v’ praéenje i uéenje (17, str. 2).

Korisnici su ti koji u konacnom ishodu potvrduju na triistu da li se
poslovni subjekt moZe okarakterisati kao poslovno izvrsno sa svetskom klasom
proizvoda i usluga. Potrosaci, kupujuci proizvode i koriste¢i usluge poslovnih
organizacija, uz ostvarivanje lojalnosti za odredenu organizaciju i njene robne
marke, odreduju trzisnu poziciju organizacije. Diferenciranost proizvodnog
programa i optimizacija odnosa cena — kvalitet, uz kontinualnu izgradnju
ugradenog koncepta kvaliteta, omogucuju organizaciji da formira, odrzi i razvija

stabilnu trzisnu poziciju dugorocno posmatrano.

Graficki prikaz metodoloske osnove modela (CB model) dat je na slici 6.1%.

' CB Model — Model koji je konstruisao mr Carida H. Besi¢
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Slika 6.1: CB model

OPREDELJUJUCI
FAKTORI

- Produktivnost
- Troskovi

- Organizaciona struktura

- Nivo tehnoloskog razvoja
- Postojeca trziSna pozicija

l

POTREBE/ BENCMARKING POSLOVNA
ZAHTEVI PROCES »  1ZVRSNOST
KORISNIKA
USMERAVAJUCI MERENIJE
FAKTORI ZADOVOLIJENJA
KORISNIKA

- Globalni ekonomski trendovi

- Ekonomska klima

- Orijentacija ka unapredenju
- Orijentacija ka kvalitetu

- Pozicija industrijske grane
- ImidZ zemlje porekla

UNAPREDENIJE

STALNO

Opredeljujudi faktori koji deluju na poslovni subjekt jesu oni koji se odnose

na kvalitet interne ekonomije organizacije, kao i na poziciju u okruzenju. Rec je o

sledecim faktorima:

» produktivnost poslovanja,
» troSkovi poslovanja,
» organizaciona struktura,

» nivo tehnoloskog razvoja,
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» postojeca triiSna pozicija.
Faktori koji imaju usmeravajuéi karakter na poslovanje preduzeca jesu

sledeci:

globalni ekonomski trendovi,

ekonomska klima,

orijentacija ekonomije ka unapredivanju produktivnosti,
orijentacija ekonomije ka implementiranju koncepta kvaliteta,

pozicija industrijske grane,

YV V. V V V VY

imidz? zemlje porekla u globalnim razmerama.

Poslovni subjekt, polazeéi od potreba, Zelja i zahteva korisnika u odnosu na
delovanje dve identifikovane grupe faktora (faktori opredeljujuceg i
usmeravajuceg dejstva), postie poslovnu izvrsnost po osnovu primene koncepta
bencmarkinga, zasnovanog na principu stalnog poboljSanja koji je ugraden u
PDCA ciklus i po osnovu ucenja na tudim iskustvima. Radi stalnog
unapredivanja kvaliteta poslovanja, potrebna su merenja, analize |
unapredivanje procesa, ili proizvoda ili usluge. Posebna paZnja mora da se

posveti merenju zadovoljstva korisnika.

2.4.1. Faktori opredeljujuceg dejstva

Unapredivanje produktivnosti poslovanja predstavlja osnovni parametar
uspesnosti organizacije i ono podrazumeva stvaranje uslova za unapredivanje
produktivnosti znanja i kao posledice toga i produktivnosti rada. Produktivnost i
kvalitet neraskidivo su povezani u jedinstvenu celinu. Unapredenje kvaliteta
omoguc¢ava unapredenje produktivnosti poslovanja, i obrnuto. Unapredenje
produktivnosti poslovanja snizava troskove poslovanja, posebno troskove po

jedinci proizvoda, sto stvara uslove za kreiranje prodajnih cena na nizem nivou.
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Dalje, ovo omogucava povecanje prodaje na trzistu, povecanje trzisnog ucesca i
formiranje veceg bruto prihoda i mase profita. Ovo u krajnjoj liniji stvara osnovu
za investiranje u naredni razvojni ciklus, nove tehnologije, proizvodne programe
I konkretne proizvode i usluge, sto povratno utice na unapredenje kvaliteta

poslovanja.

Unapredenje produktivnosti poslovanja, kao jedan od imperativa savremene
ekonomije, zahteva i unapredenje organizacione strukture poslovnog subjekta.
Posebno je znacajno da organizaciona struktura bude propulzivna za informacije,
kako po hijerarhijskoj vertikali, tako i po horizontalnom nivou. Savremena
organizacija zahteva produktivne projektne timove, gde ne postoji lider — svaki
¢lan tima mora da poseduje kako liderske osobine, tako i preduzetnicke
sposobnosti. Snazne liderske licnosti iz dvadesetog veka zamenili su snazni timovi

pojedinaca koji su spremni da kroz timski rad odgovore na sve izazove buducnosti.

Kreativnost, inovativnost 1 unapredenje znanja predstavljaju osnovu
uspesnih projektnih timova. Prema autoru Sajfertu (18, str. 157), moderno
poslovanje trazi nove vestine koje u tradicionalnom nacinu nisu bile toliko vazne —
interpersonalne 1 komunikacione veStine, veStine upravljanja konfliktima, nove

oblike efikasnosti.

Savremenim organizacijama danas je potrebniji preduzetnicki menadzment
nego sama tehnologija. Ipak, brzi tehnoloSki razvoj zahteva od savremenih
organizacija da paralelno sa unapredivanjem produktivnosti znanja, inoviraju i
svoju tehnolosku osnovu. Ovde se prevashodno misli na primenu visoke
tehnologije u savremenom poslovanju, a posebno informacionih tehnologija, kao
preduslova za uspesno poslovanje 1 postizanje poslovne izvrsnosti. Visi tehnoloski
nivo poslovnog subjekta omogucuje da se koriste sve Sanse koje se nalaze u
okruzenju poslovnog subjekta 1 direktno uti€e na unapredenje produktivnosti rada,

pa samim tim i poslovanja.
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Postoje¢a trziSna pozicija predstavlja osovnu za dalji trziSni razvoj i
unapredenje konkurentske pozicije. Na trzistu deluju konkurenti — proizvodaci,
koji se bore da za sebe pridobiju $to vise potrosaca i da servisiraju njihove potrebe,

¢ime ¢e definisati svoju trziSnu poziciju.

2.4.2. Faktori usmeravajudeg dejstva

Na trziStu deluju trendovi koji odreduju okvire savremenog poslovanja.
Razvoj tehnologije i homogenizacija zahteva potroSaca svakako su najznacajniji
trendovi koji deluju na trzistu veé¢ vise od jedne decenije. Sa druge strane, postoji
jos nekoliko kljucnih trendova koji uobli¢avaju savremeno poslovanje, kao $to su:
sve vecéi znacaj usluZnog sektora, rast neprofitnog sektora, menjanje svetske
ekonomije, zahtevi za znacajnu drustvenu odgovornost u poslovanju. Svaki od
ovih trendova uti¢e usmeravajuée na poslovanje poslovnog subjekta — poslovni
subjekt nije nuzno tangiran, ali mora da ih uvazi i u odnosu na njih da kreira
buducéu poslovnu politiku. Globalni ekonomski trendovi menjaju se i razvijaju,
tako da poslovni subjekt mora da ima aktivan i pozitivan odnos prema njima.

Jedna od osnovnih karakteristika ekonomije jeste i postojanje ciklicnog
kretanja. Ekonomska klima predstavlja uslove na #rzistu u kojima se obavlja
poslovna aktivnost. Uslovi, odnosno klima, mogu biti veoma povoljni, povoljni,
nepovoljni i veoma nepovoljni. Mada su danas razvijene razli¢ite tehnike za
pracenje i predvidanje budu¢ih kretanja (kao S§to su ekonometrijski modeli,
ekonomski indikatori, testovi konjunkture), precizno odredivanje smera, intenziteta
I vremena promene izuzetno je slozeno. U svakom slu¢aju, poslovni subjekt se
nalazi pod znacajnim uticajem promena koje se desavaju u ekonomskoj klimi, $to
znaci da mora da posveti izuzetnu paznju ovim faktorima

Osnovni cilj savremenog poslovanja jeste postizanje poslovne izvrsnosti i

dostizanje svetske klase proizvoda i usluga. Ovo se moze postiéi jedino po osnovu
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kontinualnog unapredivanja kvaliteta poslovanja organizacije, koje je zasnovano
na poveéanju produktivnosti rada 1 znanja svakog pojedinca zaposlenog u
organizaciji. Prema Drakeru (19, str. 54), funkcija organizacija jeste da znanje
uc¢ine produktivnim. Od izuzetnog znacaja za ekonomski razvoj svake nacionalne
ekonomije, a posebno za razvijene zemlje, jeste da se stvore uslovi za
obezbedivanje rasta produktivnosti poslovanja, 1 to posebno u usluznim
delatnostima, s posebnim akcentom na unapredivanje produktivnosti znanja i rada
svakog pojedinca koji radi u sektoru usluga. Ovo se moze postici jedino po osnovu
kontinualnog unapredivanja kvaliteta poslovanja. Orijentacija ekonomije ka
unapredenju produktivnosti omogucava svim poslovnim i drugim organizacijama
da stvore adekvatne preduslove za obezbedenje postizanja dugoro¢nih ciljeva,
prevashodno rasta i1 razvoja 1 stabilnosti trziSne pozicije. U ekonomijama koje
nemaju jasno definisan odnos prema produktivnosti, kao Sto je to kod domace
ekonomije, poslovni subjekti ne mogu da postignu znacajnije rezultate kada je rec¢
o uspostavljanju konkurentske sposobnosti na globalnom nivou. Povecanje
produktivnosti poslovanja, po osnovu implementacije unapredivanja kvaliteta
poslovanja, predstavlja osnovni preduslov obezbedivanja daljeg razvoja poslovnih

organizacija, usluznog sektora, pa samim tim i globalne ekonomije.

Orijentacija ekonomije ka implementiranju koncepta kvaliteta u tesnoj je
vezi sa orijentacijom drustva ka unapredenju produktivnosti. Ova orijentacije ne bi
trebalo da bude deklarativna, ve¢ stvarna, konkretna. Naime, u drustvu je potrebno
stvoriti preduslove za implementaciju osnovnih postulata unapredenja kvaliteta,
koji ¢e se kasnije opredmetiti u konkretnoj primeni razli¢itih oblika unapredenja

kvaliteta u organizacijama.

Pozicija industrijske grane vazna je zbog ogranic¢enja i Sansi na koje nailazi
poslovni subjekt koje pripada datoj grani. Posebno vazni cinioci jesu:. Kolika je
ukupna veli¢ina triista date industrijske grane (velicina potencijalne prodaje,

broj potrosaca), da li postoje sezonski uticaji na obavljanje poslovanja u grani,
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koji trendovi uti¢u na poslovanje u grani (osetljivost na kamatnu stopu, drzavna

regulativa, sezona), kakva je dugorocna pozicija industrijske grane itd.

Imidz zemlje porekla od izuzetnog je znacaja za sve poslovne subjekte koji
svoju egzistenciju usmeravaju ka internacionalizaciji poslovanja. Smatra se da sve
medunarodne marke imaju tri zajednicke karakteristike: rezultat su dugorocne
orijentacije i imaju dug Zivotni vek, prepoznatljivost se zasniva na znacajnim
ulaganjima u promociju i svoj kredibilitet zasnivaju na jakom nacionalnom
imidZu (20, str. 15). ImidZ zemlje jeste kompletna predstava o proizvodima iz
odredene zemlje, koja je zasnovana na kombinaciji percepcije o prednostima i
nedostacima u domenu proizvodnje i marketinga. Efekat porekla zemlje ima sli¢an
karakter kao poslovna ili robna marka. Poslovni subjekti koji poti¢u iz zemalja sa
negativnim imidZom mogu da imaju vecih problema u plasiranju svojih proizvoda 1
usluga na medunarodnom trzisStu. Sam imidZ zemlje porekla podlozan je

promenama tokom vremena.

2.5. Predmet bencmarking procesa

Prema autorima Sajfertu i Adamovicéu (6, str. 81), skoro sve §to se moze
posmatrati 1 meriti moZe se podvrgnuti bencmarking procesu. Kriterijjumi
benémarking procesa u modelu uskladeni su sa globalnim zahtevima u ovoj
oblasti, kao 1 odredenim specifi¢nostima koje se odnose na domace poslovne
organizacije.

Najopstije posmatrano, mogu se uociti sledec¢i predmeti bencmarking
istraZivanja:

» proizvodi i usluge poslovnog subjekta,

» proizvodni procesi,
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» poslovne funkcije strateSkog znacaja,

» funkcije podrske,

» organizaciona dostignuca.

Proizvodi i usluge koji se nude na trziStu krajnjim potro$ac¢ima najceSée su
predmet ben¢marking procesa. Benémarking proizvoda i usluga cesto je predmet
analize konkurencije. Poredenje proizvoda i usluga domacih poslovnih subjekata
sa konkurentima od izuzetnog je zmnacaja za domace poslovne subjekte,
prevashodno sa stanovista analize konkurentske sposobnosti domacih poslovnih
subjekata. Kada je re¢ o atributima proizvoda, potrebno je sagledati i porediti
marku, stil, dizajn, kvalitet fizickog proizvoda, pakovanje, servis itd. Ove
navedene karakteristike uglavnom su zapostavljene kod nasih poslovnih subjekata,
osim kvaliteta fizickog proizvoda. U svakom slucaju, potrebno je dati odgovore na

sledeca pitanja:

> Sta Cini proizvod i usluge poslovnih subjekata jedinstvenim u odnosu

na konkurenciju?

» Koje su ostale karakteristike koje proizvod/usluga poseduju (npr.
pakovanje, kvalitet, cena, specificna usluga itd.)?

» Koje su koristi koje potrosaci imaju od kupovine proizvoda poslovnih
subjekata ili koris¢enja njegovih usluga (usteda novca, bolje se osecaju,
naucili su nesto)?

Pitanje poredenja procesa dobija poseban znacaj u svetlu borbe za kvalitet.
Savremeno shvatanje kvaliteta, kao upravljaCkog procesa koji se sastoji iz
potprocesa, direktno ukazuje na potrebu za bencmarkingom poslovnih procesa.
Sam standard ISO 9000:2000 podrazumeva procesni model sastavljen od Cetiri
megaprocesa — odgovornost rukovodstva, upravljanje resursima, realizacija
proizvoda i merenje, pracenje i analiza. SuStina ovakvog pristupa jeste upravljanje

procesima u funkciji postizanja stalnog poboljSanja, kao puta ka poslovnoj
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izvrsnosti. Kod analize procesa posebno se mora voditi raCuna o merenju
produktivnosti rada i poredenju sa drugima. Ovo je bitno zbog ¢injenice da je
stalno unapredenje produktivnosti imperativ savremene ekonomije, a, sa druge

strane, kvalitet i produktivnost neraskidivo su povezani.

Poslovne funkcije koje imaju strategijski znacaj za poslovanje poslovnog
subjekta u savremenoj ekonomiji jesu istraZivanje i razvoj, marketing i kvalitet.
Da bi poslovni subjekt ostvario stabilnu trziSnu poziciju 1 kreirao uslove za
nesmetani rast i razvoj, potrebno je posti¢i visoki stepen koordinacije pomenutih
poslovnih funkcija u poslovnom subjektu. Postati svetski lider u odredenoj oblasti
podrazumeva ulaganje izuzetnih poslovnih napora radi optimalizacije poslovnih
funkcija marketinga, istraZivanja i razvoja i kvaliteta i njihovog zajednickog
delovanja. Zbog toga je poredenje ovih poslovnih funkcija s konkurentima, a
posebno sa svetskim trziSnim liderima, od izuzetnog znacaja za uspostavljanje

standarda koji ¢e omoguciti poslovnom subjektu uspesan razvoj i trzi$ni rast.

Znanje je definitivno najznacajniji resurs poslovanja, koje zahteva izuzetne
finansijske napore. Savremena istrazivacko-razvojna aktivnost zahteva milionska
ulaganja, a veoma je mali broj zemalja u svetu ¢iji poslovni subjekti mogu sebi da
dozvole znacajne napore u ovom smislu. Glavno pitanje koje se postavlja jeste gde
usmeriti sredstva, odnosno koju tehnologiju treba odabrati.

Funkcija marketinga direktno je orijentisana na istrazivanje trziSnih
karakteristika koje odreduju uslove poslovanja i privredivanja u odredenoj oblasti,
a, sa druge strane, na osnovu analize trziSnih karakteristika treba da formira
informacije koje predstavljaju polaznu osnovu za odredivanje relevantnosti
pojedinih strategijskih varijanti u poslovanju. Zadatak marketinga kao poslovne
funkcija jeste da optimizuje sve resurse radi postizanja optimalne kombinacije
instrumenata marketing miksa — proizvoda, cena, distribucije i promocije.

Kada je re¢ o ceni, poslovni subjekt bi trebalo da dobije odgovore na sledeca

pitanja:
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v' Kakav je odnos cene proizvoda poslovnog subjekta u odnosu na sli¢ne
proizvode (ako su cene vise, dati razlog zasto su vise i ko ¢e kupovati
proizvod po njima; ako su niZe, dati razlog zasto su niZe i1 da li je to na

ustrb kvaliteta)?

v Sta ukljucuju troSkovi poslovnog subjekta?

Kada je rec¢ o distribuciji, potrebno je sagledati njene kanale u odnosu na
konkurente, kao i sve aspekte marketing logistike (fizicka distribucija). Kod
promocije potrebno je uociti sve elemente komunikacionog miksa (odnosi sa
javno$éu, licna prodaja, unapredenje prodaje, privredna propaganda, direktni
marketing) i uporediti ih sa drugim poslovnim subjektima.

Kvalitet poslovanja zasniva se na unapredivanju produktivnosti rada i
znanja. Jedan od najvecih autoriteta u oblasti upravljanja kvalitetom Edvards
Deming jo§ pocetkom pedesetih godina proslog veka primetio je da kada se
unapreduje kvalitet, istovremeno se unapreduje i produktivnost (21, str. 14). Ovu
meduzavisnost kvaliteta poslovanja i produktivnosti nazvao je "lancana reakcija".

Ugradeni koncept kvaliteta predstavlja jedan od najznacajnijih faktora za
postizanje stabilne trziSne pozicije u savremenom poslovanju. On podrazumeva
sve one elemente kvaliteta koji se odnose na potroSaca i korisnika, odnosno na
postizanje zadovoljstva korisnika i unapredivanje kvaliteta. Kako implementirani
koncept kvaliteta direktno utice na kreiranje konkurentske sposobnosti i trZisne
pozicije poslovnog subjekta, javlja se potreba kontinualnog poredenja ugradenog

koncepta kvaliteta kako sa direktnim konkurentima, tako i sa globalnim liderima.

Razli¢ite poslovne funkcije u poslovnom subjektu zbog svojih unutrasnjih
karakteristika imaju razli¢ita poslovna usmerenja, koja se pojedinacno razlikuju od
generalnog cilja poslovanja. Svaka poslovna funkcija ima svoju osnovnu
strategijsku orijentaciju, koja u detaljima moze biti razli¢ita od celine. Prikaz

orijentacije razliCitih funkcionalnih podru¢ja dat je u tabeli 6.2.
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Tabela 6.2: Orijentacija funkcionalnih podrucja

Marketing Privudi i zadrzati lojalnu grupu potrosaca kroz
jedinstvenu kombinaciju faktora ponude preduzeca
(proizvod, cena, distribucija, promocija)

Proizvodnja Puno kori$¢enje poslovnih kapaciteta, o¢uvanje
niskih tro§kova proizvodnje po jedinici 1
maksimiziranje kontrole kvaliteta

Finansije Poslovati pri ¢vrsto utvrdenom budzetu, fokus na
profitabilne artikle, kontrola kredita i troSkova
kapitala

Racunovodstvo Standardizovati izvestaje, detaljna evidencija

troSkova 1 standardizacija evidencije promena

InZenjering Razvoj 1 utvrdivanje preciznih specifikacija
proizvoda, ograni¢iti modele 1 opcije 1
koncentracija na poboljSanje kvaliteta

Nabavka Nabaviti materijale kroz velike, uniformisane
porudzbine, uz niske cene i zalihe

Istrazivanje 1 razvoj Tragati za tehnoloskim novinama, poboljsati

kvalitet proizvoda i afirmisati inovacije

Osigurati da strategija preduzeca bude u skladu s

regulativom vlade, konkurencije 1 potrosaca

Izvor: Milisavljevi¢ i Todorovi¢ — “Marketing strategije ”, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991, str. 206.
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Funkcije podrske podrazumevaju sve one poslovne funkcije koje su
potrebne da bi se realizovalo poslovanje — prevashodno se misli na funkcije kao Sto
su upravljanje ljudskim resursima, upravljanje finansijama, informatika,
odriavanje, poslovna administracija itd. Poredenje ovih funkcija dobija poseban
znacaj kod poslovnih organizacija koje su zakoralile u slozenije faze procesa
internacionalizacije poslovanja, koje imaju svoje poslovne operacije u ve¢em broju

zemalja ili regiona, kao i kod usluznih organizacija.

Prema Drakeru, u SAD je u preradivackoj industriji 1960. godine bilo
zaposleno 25% radne snage, a 1990. godine samo 16%, pri ¢emu je ucesce
preradivacke industrije u kreiranju bruto drustvenog proizvoda u periodu 1975-—
1990. godina ostalo manje-vise nepromenjeno — sa 22% povecalo se na 23% (19,
str. 74). Najveci deo novih radnih mesta koja su kreirana u poslednjih dvadesetak
godina, ili neSto malo viSe, bila su radna mesta u usluznom sektoru. Ono Sto je
primetno u poslednje dve decenije jeste Cinjenica da produktivnost zaposlenih u
usluznim delatnostima postaje sve bitnija za razvoj nacionalne ekonomije, ali 1
regionalnih razvijenih trziSta, poput trziSta EU. Prema miSljenju ovog autora (19,
str. 45), revolucija produktivnosti postala je Zrtva sopstvenog uspeha. Ono §to je
danas bitno jeste produktivnost nemanuelnih radnika, a ona zahteva primenjivanje
znanja na znanje. Produktivnost zaposlenih u uslugama jeste generator prihoda
poslovanja, koji sluzi i za finansijsku kompenzaciju zaposlenih. Zbog svega
navedenog, u usluznim organizacijama znacaj dobijaju 1 poslovne funkcije
podrske, koje direktno uti¢u na unapredenje produktivnosti poslovanja usluznih
organizacija.

Prema autoru Heleti (23, str. 77), da bi jedna kompanija dostigla ciljeve
izvrsnosti, potrebno je da obezbedi istovremeno postizanje sva tri aspekta
kvaliteta:

% marketinski aspekt kvaliteta, koji u sebi sadrZi tehnicki aspekt koji se

odnosi na performanse proizvoda;
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%+ poslovni aspekt, koji obuhvata organizacioni aspekt kvalitet i

¢ drustveni aspekt, koji ukljucuje moralni i eticki aspekt kvaliteta.

Dakle, pitanje organizacionih dostignuca predstavlja svakako veoma
znaCajan parametar za poredenje izmedu organizacija. Prema autorima Sajfertu i
Adamoviéu (6, str. 83), organizaciona dostignuca ukljucuju one rezultate koji
definisu poslovni uspeh kompanije — troskove i prihode. Dodatno i neki drugi

pokazatelji mogu biti subjekti bencmarking procesa — dobitak, troskovi kapital.
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3. MERE I PREDLOZI ZA UNAPREDENJE POSLOVANJA
DOMACIH PREDUZECA

3.1. Globalni okviri za unapredenje poslovanja domacih poslovnih

subjekata

Bencmarking, kao tehnika ucenja na tudim iskustvima, predstavlja moéno
sredstvo za unapredenje konkurentske sposobnosti domacih poslovnih subjekata i
ukljucivanje u tokove globalne ekonomije. Kao resenje za unapredenje poslovanja
naSih poslovnih subjekata moze se smatrati implementacija inostranih iskustava 1
unapredivanje znanja u funkciji unapredivanja kvaliteta poslovanja 1 postizanje
konkurentske prednosti. U ovom slucaju, koncept ben¢markinga ima izuzetno
vazno mesto. Sve ovo postaje jo$ bitnije kad se uzmu u obzir glavni problemi

domacih poslovnih subjekata:

% poslovanje koje se zasniva na zastarelim menadiment principima,
% inertnost i neprilagodljivost trZi§nim promenama,
% neprihvatanje integralnog menad?ment koncepta,
“ neprihvatanje marketing logike,
“ neadekvatno tretiranje ulaganja u znanje,
¢ neuvaZavanje inostranih iskustava.
Jedan od najznacajnijih problema domace privrede, koji u dobroj meri
uslovljava los trzisni nastup nasih poslovnih subjekata na medunarodnom trzistu,
svakako je neadekvatna upotreba znanja, pri ¢emu se prevashodno misli na znanja

koja su potrebna za efikasno upravljanje poslovnim subjektom. U tom smislu,
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domacoj privredi mnogo je potrebniji inovativni menadZment nego tehnicka

inventivnost.

Znatan broj domacih poslovnih subjekata potrebno je preprojektovati i
definisati im postulate poslovanja na novim, efikasnijim osnovama. Samo oni
poslovni subjekti koja svoje poslovanje usklade sa zahtevima trzista, globalnim
promenama i baziraju se na najnovijim konceptima menadzmenta, uvazavajuci sva
inostrana iskustva, kako razvijenih, tako i drugih zemalja u tranziciji, mogu

ocekivati uspesan nastup na medunarodnom trZistu.

S druge strane, u ovoj fazi tranzicije domace ekonomije i razvoja trziSnih
odnosa potrebno je da 1 drZzavna administracija da svoj doprinos unapredenju
konkurentnosti domacih poslovnih subjekata. Posebno je bitno formulisati okvire
za uspeSno trziSno delovanje 1 omoguciti svim ucesnicima u trziSnoj utakmici
jednaku polaznu poziciju. Takode, bitno je 1 donoSenje odredenih politika 1
strategija koje ¢e se prevashodno odnositi na razvoj konkurentske sposobnosti

domace privrede i domacih poslovnih subjekata.

Projekat ""Konkurentnost i ekonomska efikasnost u Srbiji** (SCEE), koji
finansira Americ¢ka agencija za medunarodni razvoj (USAID), pokrenut je da bi se
konkurentnost domacih poslovnih subjekata podigla na visi nivo. Projekat SCEE
okrenut je uspostavljanju i razvoju dva klastera (Voée i sokovi i industrija
namestaja). Takode, u sklopu projekta pokrenuta je inicijativa za stvaranje jedne
nacionalne strategije za razvijanje konkurentnosti kod domacih poslovnih
subjekata.

Da bi se realizovala ideja oko stvaranja nacionalne strategije uz pomoc¢
Vlade Republike Srbije, Ministarstva za ekonomske odnose sa inostranstvom,
domacih privrednika i USAID, formiran je Nacionalni savet za konkurentnost. U
njemu se nalaze predstavnici tri sektora: privrede, drzave i civilnog drustva.

Zadatak Saveta je da pronade elemente nacionalne strategije, da bude forum koji
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ce razmenjivati ideje, koji Ce tragati za nacinima za povecanje srpskog izvoza,
kako da se osvoje nova trzista, kako da se kroz rad klastera obezbedi zajednicki
nastup i resavaju zajednicki problemi i kako da iskoristimo komparativne
prednosti. Uloga civilnog sektora pre svega je da javnosti ukaze na istinu i gde se
nalazimo, kao i da razbije ukorenjene iluzije, pre svega onu da drzava moze da resi
sve probleme 1 potrosaca i1 proizvodaca (24, str. 3).

USAID je omogucio da 20 poslovnih subjekata iz zapadne Srbije zajednicki
dobiju certifikat o kvalitetu QMS za ISO 9000:2000 standarda radi proSirenja svoje
delatnosti na evropsko trziste. Grupacija "Voce i sokovi” trenutno radi na izradi
plana stru¢nog osposobljavanja radi proizvodnje 1 plasmana sveZeg voca na trziste
EU. Privatni poslovni subjekti treba da budu nosioci aktivnosti u izgradnji

strategije konkurentnosti srpskog drustva.

Polazeci od navedenih ¢injenica i implementiranih iskustava iz inostranstva
koja su u funkcija unapredenja konkurentnosti domace privrede, moguce je uociti

neke predloge koji su direktno u vezi sa unapredenjem konkurentske sposobnosti:

% potreba za inoviranjem znanja domacih rukovodilaca,

** unapredenje renomea domadéih poslovnih subjekata na svetskom
triistu,

% neophodnost udruZivanja funkcija radi postizanja konkurentske
sposobnosti,

% implementacija koncepta upravljanja kvalitetom.

3.2. Potreba za inoviranjem znanja domacih rukovodilaca

Glavni vektor koji kreira 1 uoblicava sve promene koje se deSavaju u
savremenom svetu jeste tehnoloski napredak, koji je nastao kao rezultat eksplozije

1 poveCanja znanja. U savremenom druStvu zmanje je strateSki izvor modi i
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bogatstva, a osnovna druStvena grupacija su, prema Drakeru, Korisnici znanja,
odnosno osobe koje su sposobne da stave znanje u funkciju obavljanja poslovne
aktivnosti. On ih naziva *'radnici znanja'* (19, str. 12).

Unapredivanje  produktivnosti  znanja  omogucava  unapredivanje
produktivnosti poslovanja. Kontinualno unapredivanje produktivnosti znanja i
rada jeste osnovni imperativ savremene privrede i svakako najznacajniji faktor u

konkurentskoj borbi poslovnog subjekta na globalnom trzistu.

Nedovoljno iskustvo naSih poslovnih subjekata vezano za primenu
savremenith menadZment koncepta 1 tehnika, neuvaZavanje inostranih iskustva,
neadekvatan pristup marketingu, kao i nepoznavanje marketing tehnologije doveli
su do toga da domaci poslovni subjekti ne mogu da odrze korak sa medunarodnim
konkurentima. Inoviranje znanja u skladu sa svetskim iskustvima predstavlja
znacajan faktor unapredivanja poslovanja domacih poslovnih subjekata.

Glavni pravci delovanja u oblasti obrazovanja domacih rukovodilaca treba
da budu:

» obrazovanje za nove uslove privredivanja, koji su zasnovani na trziSnom

mehanizmu, privatnoj svojini i produktivnosti kao faktoru konkurentnosti;

» promovisanje novog koncepta — neophodnosti borbe za produktivnost,

kao osnove opstanka na trZistu, trzZiSnog razvoja i razvoja konkretnih
poslovnih subjekata;

> permanentno ucenje na tudim iskustvima — stalna primena

bencmarkinga u funkciji postizanja poslovne izvrsnosti.

Ova tri pravca strategijskog fokusiranja svakako imaju dugorocni karakter,
te se tako treba i odnositi prema njihovim rezultatima — ne mogu se ocekivati
pozitivni rezultati u kratkom periodu, niti se mogu ocekivati pozitivni rezultati od
povremenih i sporadicnih akcija. Pitanje potrebe za strateskim zaokretom domacih

rukovodilaca ka prihvatanju neophodnosti za kontinualno unapredivanje
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produktivnosti rada i poslovanja nije pitanje dnevne politike ili operativnog
delovanja u konkretnoj situaciji, ve¢ pitanje izmene poslovne filozofije.

Prakticno gledano, domacim rukovodiocima potrebna su znanja iz oblasti
menadzmenta, posebno savremenih tehnika menadzmenta, kao Sto su znanja iz
oblasti upravljanja kvalitetom, standardizacijom reinZenjeringa, bencmarkinga,

marketinga itd.

3.3. Unapredenje renomea domacih poslovnih subjekata na svetskom

trzistu

Prema autoru Joviéu (25, str. 37), savremena kretanja dovela su do krupnih
pomeranja u shvatanju i ostvarivanju konkurentske prednosti poslovnog subjekta,
kao osnovnih nosilaca medunarodnih poslovnih aktivnosti. Snazan porast znacaja
ulaganja u istrazivanje i razvoj i stvaranje svetske marke dobijaju sada posebno
mesto.

Sam proces trii§nog pozicioniranja marke prolazi kroz tri faze, ukljucujuci
tri njena poslovna kvaliteta, zrnacenja i simbolike (26, str. 22):

1) identitet, koji predstavlja koncepcijsko i kreativno resenje imena i
pratecih vizuelnih i estetskih elemenata konkretnog tipa marke, kojim se
obezbeduje njegova trzisna identifikacija u odnosu na konkurenciju;

2) imidZ, koji predstavlja sliku ili predstavu koja se formira na #rZistu i u
javnosti o firmi, njenom poslovanju i njenim proizvodima i/ili uslugama i

3) gudvil, koji predstavlja ugled ili dokazanu, priznatu merljivu trZisnu
vrednost konkretnog tipa marke.

Renome marke ne stice se u kratkom intervalu, ve¢ zahteva ulaganje

znacajnih marketing napora kroz duzi period. Pitanje koje je bitno kod definisanja

odnosa zemlja — proizvod — marka jeste kojem nivou imidza treba posvetiti paznju.
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U praksi poslovni subjekt se moze opredeliti za jedan od sledeca tri pravca (27, str.
448):

» integralna nacionalno-proizvodna identifikacija, gde se istovremeno

insistira na imidzu zemlje i marke;

» proizvodna identifikacija, kod koje se u prvi plan stavlja marka

proizvoda i

» insistiranje na nacionalnoj identifikaciji proizvoda, kada se oceni da je

efekat porekla zemlje znacajniji od predstave o konkretnom proizvodu.

Koju ¢ée opciju poslovni subjekt da odabere zavisi od niza faktora, kao sto
su:

v’ trenutna srZisna pozicija poslovnog subjekta,

v" konkurentska sposobnost marke,

v’ predstava o zemlji porekla,

v’ potrebna ulaganja u marketing,

v' finansijska snaga poslovnog subjekta itd.

Posebno je bitno naglasiti potrebu da domaci privrednici prihvate
preduzetnicki pristup poslovanju, koji zahteva brzo uocavanje i kori$éenje trzisnih
Sansi, fokusiranje na bitne poslove i povezivanje poslovnih analiza s brzom
trziSnom akcijom. Kvalitet proizvoda i usluga, diferenciranost proizvoda, kao i
svestrana planska promotivna aktivnost jesu elementi koji uticu na wuspesno

formiranje i jacanje renomea poslovnog subjekta.

3.4. Udruzivanje u funkciji postizanja konkurentske sposobnosti

Prema autoru Drakeru (4, str. 24), sve je izrazitiji trend da se poslovni
subjekti integriSu u svetsku privredu kroz poslovne saveze, a razlozi koji su

doprineli naglom ubrzanju ovog trenda jesu:
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“ mnogi poslovni subjekti srednje velic¢ine, pa cak i mali, morace da
postanu aktivni u okviru svetske ekonomije;

s finansijski gledano, samo Japanci jo§ sebi mogu da priuste

multinacionalne kompanije;

¢ tehnologija i trZiSta brzo se menjaju, integrisu, presecaju i preklapaju.

Savezi postaju realnost globalnog privredivanja i uspeSnog nastupa na
globalnom trziStu. Savezi 1 partnerstva sve su potrebniji 1 zbog Cinjenice da su
imperativi globalnog trziSta permanentno povecanje produktivnosti 1 neprestano
generisanje inovacija.

Navedeni sutor smatra da su poslovni savezi jedini nacin internacionalizacije
malih i srednjih poslovnih subjekata, a za velike poslovne subjekte savezi su nacin
da postanu multitehnoloski (4, str. 255).

Sa stanovista unapredenja konkurentske sposobnosti domacih poslovnih
subjekata posebno je interesantno formiranje regionalnih klastera. Oni
predstavljaju koncentraciju medusobno zavisnih firmi na jednom geografskom
podrucju. Ograniceni su na geografskim podrucjima, a imaju veliki broj poslovnih
subjeka i zaposlenih unutar malog broja srodnih industrijskih sektora. Klasteri su
specijalizovani za manji broj industrija, Sto odrazava teznju da se ekonomske,
preduzetnicke 1 tehnoloske aktivnosti skupe u specifi¢nim sektorima u odredenom
prostoru.

U Republici Srbiji trenutno su formirana dva klastera: "Voce i sokovi" i
industrije namestaja. Oba klastera su proizvod projekta "Konkurentnost i
ekonomska efikasnost u Srbiji" (SCEE), koji finansira USAID.

Cilj je klastera za voce da poveca zaradu od 1zvoza voca za 50%, odnosno za 40
miliona dolara u 2006. godini, izvoz sokova bar za 7,5, a preradevina od voca za
4,5 miliona dolara. U Kklasteru su 14 poslovnih subjekata, pet nevladinih
organizacija, medunarodne i domace finansijske institucije, a participira 1 Vlada

kroz Nacionalni savet i Ministarstvo za ekonomske odnose sa inostranstvom (24).
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Drugi Kklaster okupio je 12 manjih privatnih proizvodaca namestaja,
Sumarski fakultet, Akademiju primenjenih umetnosti, kao i medunarodne
finansijske asocijacije 1 domace banke. Pomo¢ 1 ovom klasteru pruza USAID.
Njihov cilj je da povecavaju godiSnji prihod klastera za 24 miliona evra u 2007.

godini, godisnji izvoz za 16 miliona evra i kreiraju bar 400 novih radnih mesta.

Razvijanjem koncepta regionalnih klastera domaca privreda imala bi dosta

koristi, i to zahvaljujuci slede¢im segmentima:

» Dobar preduslov za razvijanje koncepta regionalnih klastera jeste
kompatibilnost domace privrede s privredama okolnih zemalja (zapadni
[ istocni Balkan), kao i1 sa nekim zemljama EU (ltalija, Grcka) i
jugoistoénim triistima (Madarska, Ceska, Slovacka).

» VaZan segment u razvoju ovog koncepta jeste i tradicionalna
povezanost domaceg triiSta s triiStem: Slovenije, Hrvatske, Bosne i
Hercegovine i Makedonije.

» Razvoj regionalnog triiSta, povecanje industrijske proizvodnje,
povecanje produktivnosti, poveéanje produktivnog zaposljavanja, razvoj
preduzetnicke i inovacione klime prouzrokovali bi lakSe stvaranje

stabilnog balkanskog regiona (24).

3.5. Implementacija koncepta upravljanja kvalitetom

Danas sve veci znacaj iz aspekta konkurentske sposobnosti dobija kvalitet
poslovanja poslovnog subjekta, oznacen kroz seriju medunarodnih standarda ISO
9000, 1 to pogotovu na trziStu EU, koje je 1 pre sankcija, a 1 danas je najznacajnije
regionalno trziste za proizvode 1 usluge iz Srbije 1 Crne Gore.

Kvalitet poslovanja podrazumeva menadZment pristup, odnosno upravljanje
kvalitetom poslovanja poslovnog subjekta, identifikovan kroz posStovanje

medunarodnih standarda sistema kvaliteta. Normalno je da kvalitet proizvoda 1
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usluga predstavlja polaznu tacku u uvodenju sistema kvaliteta, kao 1 da predstavlja
rezultat unapredivanja kvaliteta poslovanja.

Poslovni subjekt koji je dobio certifikat o sistemu upravljanja kvalitetom
moZe da informiSe potroSace, nabavljae, ili kupce o detaljima iz potvrde o
priznanju sistema kvaliteta, da stavi na uvid javnosti potvrdu o priznavanju sistema
kvaliteta 1 da koristi u propagandne svrhe znak priznatog proizvodaca/isporucioca.
Iskustva poslovnih subjekata sa Zapada koji su uveli sistem kvaliteta govore da su
efekti sledeci: povecan je kvalitet proizvoda i usluga, sniZeni su troSkovi
poslovanja i povecani su produktivnost i profit. Cuveni teoreticar kvaliteta Filip
Krozbi kaze: ""Kvalitet je besplatan™.

Prema autoru Toedorovicu (28, str. 8), razloga za nedovoljnu konkurentnost
nasih proizvoda i usluga ima mnogo, ali su svakako dva najznacajnija: kvalitet i
cene. Odluka zemalja EU o implementaciji koncepta sistema upravljana
kvalitetom, prema zahtevima serije standarda ISO 9000:2000, predstavlja efikasno
sredstvo za isklju¢ivanje 1z medunarodnog ekonomskog prostora svih onih koji
svoje poslovanje nisu uskladili sa medunarodnim zahtevima za obezbedivanjem
kvaliteta poslovanja. Poslovni partneri naSih poslovnih subjekata iz EU sve
otvorenije kao uslov uspostavljanja poslovne saradnje zahtevaju posedovanje
certifikata o sistemu kvaliteta. Treba napomenuti da inostrani partneri mnogo vise
cene certifikate koji su dobijeni od inostranih certifikacionih kuca.

Vlada Republike Srbije, preko Ministarstva za nauku i tehnologiju,
podsticala je 368 poslovnih subjekata i 16 nauc¢nih organizacija da uvedu sistem
kvaliteta u periodu 1994-1998. Struktura poslovnih subjekata koji su koristili ova
sredstva izgleda: 67% proizvodni poslovni subjekti, 28% usluzni poslovni subjekti
I 5% ustanove. Prema anketi koja je radena medu poslovnim subjektima koji su
dobili certifikat, najznacajniji razlozi za uvodenje sistema kvaliteta bili su: zahtevi

kupaca, poboljSanje kvaliteta proizvoda i poveéanje profita. Najznacajnije koristi
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od uvodenja sistema kvaliteta prema misljenju anketiranih poslovnih subjekata
jesu:

% poboljsanje upravljanja,

%+ povecanje zadovoljstva kupaca i

% povecanje produktivnosti (29, str. 105).
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4. SMERNICE ZA UNAPREDENJE POSLOVANJA DOMACIH
POSLOVNIH SUBJEKATA NA MEDUNARODNOM
TRZISTU

4.1. Opste smernice za unapredenje poslovanja domadih preduzeca

Promene nacina razmiSljanja domacih rukovodilaca predstavljaju osnovnu
pretpostavku uspesnog trzisnog nastupa domacih preduzeca.

Posebna paznja mora da se posveti implementiranju novih pristupa u
domenu upravljanja poslovnim subjektom, kako u koncepcijskom, tako i u
organizacionom smislu. Ovde se prevashodno misli na adekvatnu i sveobuhvatnu
primenu koncepta upravljanja kvalitetom, novog modela marketinga i integrisanog
marketing komuniciranja. Novi pristupi u upravljanju poslovnim subjektom
predstavljaju realnost savremenog poslovanja, kao i proces globalizacije trzista.

Posebno je vazno ukazati na potrebu razmisljanja u globalnim okvirima.
Naime, najveci broj domacih poslovnih subjekata jo§S je ograni¢en poslovnim
razmiSljanjem koje se vezuje za domace trziste, domace poslovno iskustvo i
poslovnu praksu uobicajenu za manja trzista. Poslovanje na medunarodnom trzistu
ne moze se tretirati kao usputna aktivnost — najve¢i broj domacih poslovnih
subjekata bavi se medunarodnim poslovanjem od slu¢aja do slucaja.

Globalno trziSte postavlja veoma oStre zahteve u pogledu dostizanja
konkurentske prednosti 1 odrZzavanja stabilne trziSne pozicije. S druge strane, sva
lokalna trziSta izlozena su delovanju globalne konkurencije. Pitanje
internacionalizacije poslovanja ne odnosi se samo na razvoj strategijskih varijanti
usmerenih ka medunarodnom trziStu, ve¢ 1 ka uspeSnoj borbi na lokalnom 1

regionalnom trzistu s globalnom konkurencijom. Drugim recima, domaci poslovni
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subjekti moraju da po¢nu da razmisljaju u medunarodnim razmerama, ve¢ na
domacem trzistu zbog uspesne trzisne borbe s globalnim konkurentima.

Kao osnovne pretpostavke uspeSnog trziSnog nastupa u savremenom
poslovanju javljaju se:

% posedovanje proizvoda i usluga koji podrazumevaju svetsku klasu;

¢ kontinualno unapredenje kvaliteta poslovanja poslovnog subjekta koje
treba da rezultira diferenciranoscéu proizvoda i usluga;

“* uspostaviljanje razumevanja kako s potroSacima, tako i s ostatkom
drustva koje je izdeljeno na interesne grupe, po osnovu sveobuhvatne
primene integrisanog marketing komuniciranja.

Kao opste smernice za unapredenje poslovanja domacih poslovnih subjekata

mogu se izdvojiti:

% potreba za kontinualnim inoviranjem znanja svih zaposlenih u
organizaciji, a posebno rukovodstva;

¢+ potreba za primenom planskog pristupa u poslovanju;

% potreba za stalnim unapredenjem kvaliteta poslovanja.

Domac¢i rukovodioci moraju da se oslobode navika nasledenih iz proslosti i
da se okrenu savremenim poslovnim trendovima 1 primeni savremenih
upravljackih tehnika, gde ben¢marking zauzima znacajno mesto. Prema s hvatanju
autora Riderstrala i Nordstrona (30, str. 225), u svetu u kome se konkurentske
prednosti mogu naci bilo gde, obrazovanje mora biti kontinuirano 1 treba da traje
Citav zivot. Obrazovanje je konkurentsko oruzje — i za pojedince i za firme. Radno
mesto mora da postane studentski dom. Ako zelite da privucete 1 zadrzite najbolje,
morate ih obucavati.

Polaze¢i od navedenih cCinjenica, moZe se re¢i da suStina i izvoriSte
konkurentske prednosti — znanje, kvalitet i ljudi — moraju postati svakodnevno

pitanje za sve zaposlene.
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Primena koncepta upravljanja kvalitetom predstavlja preduslov za plansko
posmatranje procesa poslovanja — kontinualno unapredenje, kao 1 model
ben¢markinga zasnivaju se na PDCA ciklusu — planiraj, uradi, proveri, deluj.
Klju¢nu ulogu u primeni koncepta upravljanja kvalitetom ima rukovodstvo —
Deming smatra da kvalitet pravi vrthovni menadzment (31, str. 17). Kvalitet onog
Sto se dobije na izlazu iz nekog poslovnog subjekta ne moze da bude bolji od
kvaliteta koji je odreden i zacrtan na vrhu.

Kvalitet poslovanja jeste temelj konkurentske prednosti poslovnog subjekta.
Put do poslovne izvrsnosti i svetske klase proizvoda vodi preko borbe za kvalitet i
unapredenje produktivnosti.

Razmatrajuéi pitanje kvaliteta na bazi iskustva svetskih trziSnih lidera,
Kotler zakljucuje: «Jeftin kvalitet je skup, dobar kvalitet je jeftin» (32, str. 79).
Svetski lider u oblasti elektronike Simens ima slogan u pogledu kvaliteta:
«Kvalitet je kada nam se vracéaju kupci, a ne proizvodiy.

Kompanija Virgin smatra da nova potrosacka ponuda mora biti:

“* najboljeg kvaliteta,

% inovativna,

¢ takva da kupcu pruZi najvise za uloZen novac,

% izazovna u odnosu na postojece alternative i

s zabavna i drska (30, str. 169).

4.2. Pravci delovanja u funkciji unapredenja poslovanja domadcih

poslovnih subjekata u medunarodnim okvirima

Postizanje poslovne izvrsnosti i dostizanje svetske klase proizvoda i usluga
nalaze se u tesnoj vezi s izgradnjom, odrzavanjem i unapredenjem konkurentske

pozicije poslovnog subjekta. Unapredenje znanja i kvaliteta poslovanja jesu
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preduslovi za sticanje konkurentske prednosti, a benémarking nacin za stalnu
analizu trzi$nih deSavanja i ucenja na osnovu iskustava trzi$nih lidera.

Najveci broj analiziranih domacih eksperata (98,30%), kao i svi anketirani
rukovodioci domacih poslovnih organizacija (100%) smatraju da je potrebno
poredenje konkretnog poslovnog subjekta sa drugim organizacijama (konkurenta,
trziSnog lidera).

Eksperti smatraju da je poredenje poslovanja potrebno radi:

% sticanja bolje trZisne pozicije (20%),

“* unapredenja kvaliteta poslovanja (19,50%),

% efikasnosti upravljanja organizacijom (14,50%),
% boljeg poslovanja (12,50) i

% inoviranja znanja (11,90%).

Analiza stavova domacih eksperata ukazuje na to da sledece karakteristike
organizacije treba da budu predmet poredenja:

¢ kvalitet proizvoda (19,40%),

% triSna pozicija (13,10%),

s triisno ucesée (12,00%),

% tehnoloski nivo organizacije (9,70%) i

¢+ upravljanje celokupnom organizacijom (9,10%).

Kao glavni faktori razvoja konkurentske sposobnosti domacih poslovnih
subjekata isticu se:

¢ kvalitet poslovanja (21,17%),

¢ razvoj ljudskih resursa (18,82%),

% tehnolosSko unapredenje (17,64%) i

% primena trZiSnog nacina poslovanja (16,47%).

Rukovodioci smatraju da je poredenje potrebno radi:

s sticanja bolje trZisne pozicije (27,30%),

% Unapredivanja kvaliteta poslovanja (24,20%) i
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+* boljeg poslovanja i inoviranja znanja (po 12,10%).

Kada je rec¢ o tome koje karakteristike poslovnog subjekta treba da se
porede s konkurentima ili trZiSnim liderima, rukovodioci akcentuju:

¢ kvalitet proizvodnje (21,4%),

% trisno ucesée (11,7%),

% triSnu poziciju (11,70%) i

% ugradeni koncept kvaliteta poslovanja (10,70%).

Anketirani rukovodioci isticu da se koncept benémarkinga primenjuje u
51,57% organizacija, dok se ne primenjuje u 48,49% organizacija. Tamo gde je
poredenje radeno u praksi, karakteristike koje su bile predmet poredenja jesu
sledece:

% triSna pozicija (38,50%),

% triiSno ucescée (15,40),

% prodaja po proizvodima (12,80) i

% tehnolo$ki nivo organizacije (12,80%).

U 54,30% organizacija niko od zaposlenih u poslednjih godinu dana nije bio
na usavrSavanju iz oblasti menadzmenta, dok je u 45,70% organizacija
usavrsavanje bilo realizovano. Implementiran koncept kvaliteta prema zahtevima
medunarodne serije standarda 1SO 9000:2000 nema 73% organizacija, dok 23%
organizacija ima uvedem QMS.

Od organizacija koje imaju QMS, samo 29,4% razvija integrisani
menadzment sistem. Ipak, najveci broj organizacija koje nemaju QMS, njih 93,3%,
nameravaju da to u dogledno vreme implementiraju.

Najveci broj eksperata, njih 78,20%, smatraju da na domacem trzistu
postoje poslovno izvrsne organizacije, dok 21,80% misli suprotno. Slicno misle i
rukovodioci, njih oko 90,3% smatra da na domacem trZistu postoje poslovno

uspesne organizacije.
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Na osnovu iznetih stavova eksperata i rukovodilaca domacih poslovnih

subjekata, mogu se uociti neke ¢injenice:

1.
2.

6.

postoji svesnost o potrebi primene bencmarkinga;

potrebno je poredenje organizacije sa drugim organizacijama zbog
unapredenja triiSne pozicije i kvaliteta poslovanja (0be grupe
anketiranih menadzera su saglasne po ovim pitanjima);

nuzno je inoviranje znanja;

domacde organizacije primenjuju bencmarking, ali jos nedovoljno;
koncept QMS je nedovoljno zastupljen u domadim organizacijama,
mada postoji svesnost o potrebi primene i razvoja QMS na bazi
standarda 1SO 9000 i

postoje domace poslovne organizacije koje se mogu okarakterisati kao

poslovno izvrsne.

Polazeci od navedenih stavova, mogu se uociti sledeci pravci delovanja u

funkciji unapredenja poslovanja domacih poslovnih subjekata u medunarodnim

okvirima:

1.

Sira i sveobuhvatnija primena koncepta bencmarkinga u domadim
organizacijama u funkciji postizanja konkurentske sposobnosti i
internacionalizacije poslovanja;

Sire i brZe prihvatanje koncepta upravljanja kvalitetom zasnovanog na
primeni medunarodne serije standarda sistema upravljanja kvalitetom
1SO 9000:2000, kao preduslova za postizanje poslovne izvrsnosti;
stalno unapredenje znanja svih zaposlenih, a pogotovu izvr§nog
rukovodstva u funkciji unapredenja produktivnosti poslovanja;
izmena poslovnog ponaSanja i nacina razmisljanja na bazi primene
savremenih menadZment tehnika;

prihvatanje triiSne logike u poslovanju koja treba da se zasniva na

primeni koncepta druStvenog marketinga, Ciji je krajnji cilj
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izgradivanje, odrZavanje i razvijanje uspesSnih odnosa s potroSacima i
s ostatkom interesnih grupa u drustvu;

6. stvaranje uspeSnih brendova na bazi kombinovanja efekata
unapredenja kvaliteta, diferencijacije proizvoda i integrisanog
marketing komuniciranja i

7. postizanje zadovoljstva korisnika, kao osnove formiranja dugoroéne
lojalnosti u odnosu na robnu marku.

Prikazani i analizirani model bencmarkinga predstavlja dobru polaznu
osnovu za Sire prihvatanje koncepta u domacoj poslovnoj praksi. CB model
uzimajuci u obzir sve opredeljujuce |\ usmeravajuce faktore koji deluju na
domacem trzistu, kao i uvazavajuci trendove iz okruzenja, omogucava postizanje
cilieva poslovne izvrsnosti, baziranih na pracenju potreba korisnika, analizi
zadovoljstva korisnika i stalnom unapredenju poslovanja organizacije.

Kljucni elementi modela jesu:

1. unapredenje kvaliteta poslovanja (QMS),

2. razvoj organizacione kulture,

3. unapredenje znanja i
4

. unapredenje produktivnosti.

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



poslovnu izvrsnost domacih poslovnih subjekata

Model primene atributa benémarkinga koji determinisu ﬁ

Endnote:

1. DPordevi¢ D. i beki¢ 1.: “Strategija razvoja Japana”, Novac i
razvoj, br. 19-20, avgust 1995, Sluzba za platni promet, Beograd,
str. 167- 175.

2. Drucker Peter: “Inovacije i preduzetnistvo”, PS GrmecC -

Privredni pregled, Beograd, 1995.

3. Kotlica Slobodan: “Dvanaest zlatnih pravila”, Ekonomski signali,
Beograd, jun 1995, str. 32.
4, Drucker Peter: “Menadiment za buducénost”, PS Grmeé —

Privredni pregled, Beograd, 1996.

5. Pordevi¢ D. i Cockalo D.: “Upravljanje kvalitetom”, TF “Mihajlo
Pupin”, Zrenjanin, 2004.

6. Sajfert Z. i Adamovi¢ Z.: “Menadiment benémarking proces”,
TF “Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, 2004.

7. Dordevic D. i Dbeki¢ 1. “Osnove upravljanja kvalitetom?”,
Teagraf, Beograd, 2001.

8. Bendell T. & Boulter L. & Gatford K.: “The Benchmarks
Workouts”, Pitman Publishing, 1997.

Q. Rakita Branko: “Medunarodne marketing  strategije”,

Konzorcijum ekonomskih instituta Jugoslavije, Beograd, 1989.

10. Dordevi¢ D., Andelkovi¢ M. i Bogeti¢ S.: “Restrukturiranje
domacdih preduzeéa”, KAS, Beograd, 2001.

11. Smiljani¢ S., Grozdani¢ R., Jaksi¢ B. 1 Deki¢ 1.: “IstraZivanje
ostvarenih efekata u jugoslovenskim organizacijama od

dobijenog certifikata o uvedenom sistemu kvaliteta”, |IlI

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



Model primene atributa benémarkinga koji determinisu g

poslovnu izvrsnost domacih poslovnih subjekata

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22.

23.

1—'&&

medunarodni kongres 1 27. godiSnja konferencija Poslovna
izvrsnost za novi milenijum, JUSK, Zbronik radova, str. 291-295,
Beograd, 2000.

Heleta Milenko: “TQM — Model za poslovnu izvrsnost”, Educta,
Beograd, 1998.

Jugoslovenski standarda JUS I1SO 9000:2001, Osnove i recnik
(2001), SZS, Beograd

James Paul: “Total Quality management”, Prentice Hall Europe,
Hertfordshire, 1996.

Pordevi¢ D. i Andi¢ Z.: “Uvod u poslovno planiranje”, TF
“Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, 2003.

Sajfert Zvonko: “Menadiment”, TF “Mihajlo Pupin”, Zrenjanin,
2002.

Perillieu R., Preston R., Klimmer M., Nasser I., Mockel P. &
Kelly J.: “Building Customer Care Capabilities”, Booz-Allen and
Hamilton, 2001., www.bah.

Sajfert Zvonko: “Menadiment ljudskih resursa”, TF “Mihajlo
Pupin”, Zrenjanin, 2004.

Drucker Peter: “Postkapitalisticko drustvo”, PS Grme¢ -
Privredni pregled, Beograd, 1995.

Rakita Branko: “Nacionalni poslovni imid% u strategiji
medunarodnog marketinga”, Nova trgovina, broj 1-2, januar—
februar 1997, PS Grme¢, Beograd.

Edwards Deming: “Kako izaci iz krize”, PS Grme¢ — Privredni
pregled, Beograd, 1996.

Milisavljevic M. 1 Todorovi¢ J.: “Marketing strategije”,
Ekonomski fakultet, Beograd, 1991.

Heleta M.: “Kvalitetom u svet”, Magenta Z.1., Beograd, 1995.

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



Model primene atributa benémarkinga koji determinisu g

poslovnu izvrsnost domacih poslovnih subjekata

24,

25,

26.

217,

28.

29.

30.

31.

32,

1—'&&

Dordevi¢ D., Andelkovic M. i1 Bogeti¢ S.: “Unapredivanje
konkurentnosti domacih preduzecéa”, KAS, Beograd, 2003.

Jovi¢ Mile: “Medunarodni marketing”, Trim Soft Trade, Interma
Net i Ekonomski institut Beograd, Beograd, 1997.

Rakita Branko: “Poslovna i proizvodna marka kao parametri
trfisnog uspeha”, Nova trgovina, br. 3-4, mart—april 1996, PS

Grmec¢, Beograd, str. 21.

Rakita Branko: “Medunarodni marketing”, Ekonomski fakultet
Beograd, Beograd, 1993.

Neophodnost promena strategija trZiSmog nastupa, Nedeljne
informacije, broj 5-6, 27. juni 1997, PKS, Beograd, str. 8.

Uzunovi¢ Ratko i Borislava Jaksi¢: “Cetiri godine realizacije
programa Vlade RS za unapredenje kvaliteta”, Menadzment
totalnim kvalitetom, JUSK, Beograd, 1997, str. 103.

Riderstrale J. & Nordstrom K.: “Funky Business”, Plato,
Beograd, 2004.

Deming Edwards: “Nova ekonomska nauka”, PS Grmec¢ -

Privredni pregled, Beograd, 1996.

Kotler Philip: “Marketing od A do Z”, Adizes, Novi Sad, 2003.

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besi¢



ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Doktorska disertacija mr Besié H. Carisa



Zakljuéna razmatranja
248

ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Na osnovu s provedenih istrazivanja i dobijenih rezultata moguce je izvesti

sledece zakljucke:

1. Bencémarking je rad koji obavezno zahteva znanje, a Cesto i izuzetan umni
napor. Kao i u svakom drugom pristupu i u bencmarkingu postoji talenat,
postoji visoka inteligencija, postoji predispozicija. Medutim, i kada je sve
receno i ucinjeno, bencmarking postaje tezak koncentrisan rad, koji
postavlja visoke zahteve u pogledu marljivosti, istrajnosti i privrzenosti tom
radu. Ukoliko ti uslovi nedostaju, nikakav talenat, genijalnost ili znanje nece
biti dovoljni.

2. Da bi bila uspesna, poslovna organizacija mora biti zasnovana na svojoj
snazi. To znaci dati odgovor na pitanje: “Koji od atributa ben¢markinga
omogucéuje da funkcionise ono §to je dobro kod te organizacije i koja ideja
pokazuje sposobnost za odredene performanse?” Naime, poslovni
poduhvati nikada ne uspevaju u necemu Sto zaista ne vredi, pa zato
bencmarking mora da bude dinamicki uskladen sa snagom poslovnog
subjekta.

3. Bencmarking se lakse primenjuje kada poslovni subjekt stvori uslove koji
omogucavaju i motivisu zaposlene. Kada se koncept bencmarkinga prihvati,
neophodna su stalna zalaganja da se izgradi organizaciona klima koja ce
atribute benc¢markinga transformisati u prakticnu realnost adopcije i
difuzije.

4. Bencmarking postize odredeni uticaj u privredi i drustvu, promenu u

ponasanju potrosaca, ili donosi promenu u nekom procesu, odnosno nacinu
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na koji ljudi rade i proizvode nesto. Atributi benémarkinga zato treba da
budu bliski trZistu, usmereni na trziste i stvarno trzisSno orijentisani.

5. Bencmarking je proces poredenja sopstvenih procesa i praksi s najboljima.
Proces poredenja vazan je zato Sto omogucuje utvrdivanje razloga, tj.
uzroka zbog kojih je jedna organizacija konkurentna.

6. Ukoliko imamo jasnu i realnu sliku o svojoj konkurentskoj poziciji, znamo
kako realizujemo proces, utvrdimo kako konkurenti realizuju proces i
utvrdimo razlike u procesu, tj. utvrdimo jaz, imacemo osnovu za definisanje
ciljnih buducih poboljsanja koja ce nam omoguciti da popravimo svoju
konkurentsku poziciju na trZistu.

7. Bencmarking je, izmedu ostalog, i proces koji podstice saradnju izmedu
organizacija i medusobno ucenje. On istice da svaka organizacija ima
oblast u kojoj je kompetentna i da razmenom znanja i ideja organizacije koje
saraduju mogu ostvariti velike koristi.

8. Promenjeni uslovi poslovanja doveli su do toga da se medu firmama javljaju
sve intenzivniji oblici medusobne saradnje putem kojih organizacije grade,
odnosno ucvrséuju svoje kljucne konkurentske kompetentnosti i Zeljenu
poziciju na svetskom, globalnom trzistu.

9. Cilj benémarkinga jeste smanjivanje gresaka, snizavanje cene i povecanje
zadovoljstva kupaca, Sto utice na povecanje profita i omogucavanje
opstanka u sve vecoj konkurenciji na domacem i/ili svetskom trzistu.

10. S obzirom na proces globalizacije, bencmarking dobija jos znacajniju ulogu
jer poslovni subjekti sada za konkurente nece imati lokalne organizacije ve¢

svetski priznate kompanije.
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1. Kvantifikacija i klasifikacija atributa bencmarkinga jeste imperativ ukoliko
se zeli da se preskoci granica koja deli uspesnu organizaciju od neuspesne,
odnosno prvi korak koji bilo koem poslovnom subjektu sluzi kao orijentacija
I jedini odgovor na pitanje: “Kako opstati, rasti i razvijati se dalje?”

2. Klasifikacijom i kvantifikacijom atributa benémarkinga na glavne, vazne i
manje vazne, te postavkom modela za ocenu poslovne izvrsnosti poslovnih
subjekata stvorena je mogucnost da:

% top menadiment poslovnog subjekta brzo oceni postojeéu poslovnu
izvrsnost,
% donese odluku o preduzimanju odgovarajuéih koraka radi njenog

poboljsanja.

Odredivanjem indeksa atributa benémarkinga | indeksa benémarkinga
kvantifikovan je i definisan postojeci procenat ucesca ovih parametara u nasim
uslovima (uvazavaju se kulturne, tehnoloske, organizacione, drustvene i ekonom-

ske specificnosti nase zemlje, nasih poslovnih subjekata i ljudi).

vV

Deskripcijom atributa bencémarkinga omoguceno je top menadzmentu da se

upozna sa znanjima koja determiniSu poslovnu izvrsnost.

V
1. Model poslovne izvrsnosti predstavljen u ovoj disertaciji integrise trZisne,
tehnicke, ekonomske, organizacione 1 eticke aspekte poslovanja u
multifunkcionalan koncept. Promovise se nov metod menadimenta

zasnovan na liderstvu menadzera i participaciji svih zaposlenih u procesu
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stvaranja kompanije koja uci, skokovitim i prirastajnim poboljsanjima i
inovacijama proizvoda i/ili usluga atraktivnog kvaliteta i u ostvarivanju
izvrsnosti interne organizacije i poslovnih rezultata kompanije.

2. Predstavljen je originalan mode/ za poslovnu izvrsnost prilagoden za
poslovne subjekte Srbije i Crne Gore, kao i drzava u tranziciji. Model je
zasnovan na sledec¢im znanjima i iskustvima:

¢ reSenjima vodecéih TQM modela za poslovnu izvrsnost u svetu;

¢ sopstvenim  istraZivanjima elemenata  drustveno-ekonomskog,
tehnolosSkog, organizacionog i kulturnog nivoa poslovnih subjekata
Srbije i Crne Gore i

+¢ trendova daljeg razvoja TQM modela za poslovnu izvrsnost u svetu.

3. IstraZivanje stavova eksperata iz oblasti upravljanja i rukovodenja
domacih poslovnih subjekata ukazalo je na potrebu za sveobuhvatnijom i
intenzivnijom  primenom  koncepta bencmarkinga radi postizanja
konkurentske sposobnosti domacih poslovnih organizacija. Poredenje U
funkciji ucenja od najboljih prema misljenju obe grupe ispitanika jeste
osnovni preduslov jacanja konkurentnosti domacih poslovnih subjekata.
Unapredenje kvaliteta poslovanja od sustinske je vazZnosti za postizanje
poslovne izvrsnosti, a primena bencmarkinga jeste alat koji moze pomoci
domacim poslovnim subjektima u borbi za kvalitet i produktivnost.

4. Na osnovu iznetih stavova eksperata i rukovodilaca domacih poslovnih
subjekata, mogu se uociti sledece injenice:

1. postoji svesnost o potrebi primene benémarkinga;

2. potrebno je poredenje organizacije sa drugim organizacijama zbog
Unapredenja triiSne pozicije i kvaliteta poslovanja (obe grupe
anketiranih menadZera su saglasne po ovim pitanjima);

3. nuzno je inoviranje znanja;

4. domace organizacije primenjuju bencémarking, ali jo§ nedovoljno;
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5. koncept QMS je nedovoljno zastuplijen u domacéim organizacijama,
mada postoji svesnost o potrebi primene i razvoja QMS na bazi
standarda 1SO 9000 i

6. postoje domace poslovne organizacije koje se mogu okarakterisati kao
poslovno izvrsne.

5. Polazecéi od navedenih stavova, mogu se uociti sledec¢i pravci delovanja u
funkciji unapredenja poslovanja domadih poslovnih subjekata u
medunarodnim okvirima:

1. Sira i sveobuhvatnija primena koncepta bencémarkinga u domadim
organizacijama u funkciji postizanja konkurentske sposobnosti i
internacionalizacije poslovanja;

2. Sire i brze prihvatanje koncepta upravljanja kvalitetom zasnovanog na
primeni medunarodne serije standarda sistema upravljanja kvalitetom
ISO 9000:2000, kao preduslova za postizanje poslovne izvrsnosti;

3. stalno unapredenje znanja svih zaposlenih, a pogotovu izvrSnog
rukovodstva u funkciji unapredenja produktivnosti poslovanja;

4. izmena poslovnog ponaSanja i nacina razmisljanja na bazi primene
savremenih menadZment tehnika;

5. prihvatanje triiSne logike u poslovanju koja treba da se zasniva na
primeni koncepta druStvenog marketinga, Ciji je krajnji cilj
izgradivanje, odriavanje i razvijanje uspeSnih odnosa s potroSacima i
s ostatkom interesnih grupa u drustvu;

6. stvaranje uspeSnih brendova na bazi kombinovanja efekata
unapredenja kvaliteta, diferencijacije proizvoda i integrisanog
marketing komuniciranja i

7. postizanje zadovoljstva korisnika, kao osnove formiranja dugorocne

lojalnosti u odnosu na robnu marku.
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6. Prikazani i analizirani model bencmarkinga predstavlja dobru polaznu

osnovu za Sire prihvatanje koncepta u domacoj poslovnoj praksi. CB model

uzimajuci u obzir sve opredeljujuée |\ usmeravajucée faktore koji deluju na

domacem trZistu, kao i uvazavajuci trendove iz okruzenja, omogucava

postizanje ciljeva poslovne izvrsnosti, baziranih na pracenju potreba

korisnika, analizi zadovoljstva korisnika i stalnom unapredenju poslovanja

organizacije.

Kljucni elementi modela jesu:

1.

unapredenje kvaliteta poslovanja (QMS),

2. razvoj organizacione kulture,
3.
4

unapredenje znanja i

. unapredenje produktivnosti.

Vi

Dati pristup ocene poslovne izvrsnosti i mera koje je potrebno preduzeti za

njeno poboljSanje predstavlja novi presek znanja o ovom problemu. Istovremeno,

postavljeni model ocene poslovne izvrsnosti lako je primenjiv i ne zahteva velike

materijalne resurse, ¢ime je ispunjen kriterijum naucne objektivnosti i

efektivnosti u sadaSnjem i buduéem vremenu i prostoru. Prema dostupnoj

literaturi, u nasim uslovima ovako postavljen model za ocenu poslovne izvrsnosti

ne postoji, ¢ime je zadovoljen kriterijum novosti. Radom su dostignuti svi

postavljeni ciljevi istraZivanja, a ponudenim reSenjem definisanog problema

stvorena je mogucnost veoma jednostavnog, efikasnog i kontinuiranog pracenja

benémarkinga kao najvainijeg faktora koji determinisSe opstanak, razvoj i rast

poslovnog subjekta.
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1. INSTRUMENTI ISTRAZIVANJA

1.1. PRILOG I

UPITNIK I

ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU POSLOVNU

IZVRSNOST

STAVOVI EKSPERATA

Postovani!

Upitnik koji se nalazi pred Vama predstavlja instrument istraZivanja koje se realizuje u
okviru rada na doktorskoj disertaciji pod nazivom «ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA
KOJI DETERMINISU POSLOVNU IZVRSNOST», koja se radi na Tehnickom fakultetu «Mihajlo Pupiny

u Zrenjaninu. Molimo Vas da pazljivo proditate i popunite ovaj upitnik, jer smatramo da ¢e Vase

misljenje biti izuzetno dragoceno kod analize pomenute problematike, a u funkciji unapredivanja

poslovne izvrsnosti domacih preduzeca. Anketa je anonimna.
Unapred hvala na saradnji.

I OPSTI PODACI O ISPITANIKU

1) Pol: muski zenski

2) Godine starosti:

3) Stepen struéne spreme: Vi VIl VIl/1

4) Zanimanje:

VI

5) Organizacija u kojoj ispitanik radi:
1) konsultantska organizacija
2) projektantska organizacija
3) obrazovna organizacija
4) istraZivacka organizacija
5)

6) Pozicija ispitanika u organizaciji u kojoj radi:
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11 STAVOVI ISPITANIKA

1) Da li ste éuli za termin BENCMARKING?

a) da b) ne

2) Ako je odgovor potvrdan, navedite iz kojih izvora:

1) literatura

2) naucni i strucni skupovi

3) rad na konkretnim projektima
4)

3) Da li ste do sada radili na nekom projektu koji se bavio Benémarkingom, ili je sadriao neke od elemenata

bencmarkinga? (ako je odgovor ne, predite na pitanje broj 6)
a) da b) ne

4) Ako je odgovor potvrdan, navedite tip projekta:

1) integralni bencmarking projekat

2) bencmarking projekat u okviru funkcije upravljanja kvalitetom
3) primena tehnika bencmarkinga u okviru marketing projekta
4) primena tehnika ben¢markinga u okviru razvojnih projekata

5) Koje ste karakteristike analizirali (moguce je zaokruziti do tri odgovora):

a) trzisnu poziciju b) tehnoloski nivo organizacije
¢) trzisno ucescée d) menadzment organizacije

e) prodaju po proizvodima f) razvijenost poslovnih funkcija
g) prodaja po trzistima h)

6) Prema VaSem misljenju, da li je poredenje sa drugim organizacijama potrebno?

a) da b) ne

7) Ako je odgovor potvrdan, navedite zasto (moguce je zaokruziti do tri odgovora)?

8)

1) bolje poslovanje

2) efikasno upravljanje organizacijom,

3) sticanje bolje trzisne pozicije

4) unapredivanje kvaliteta poslovanja organizacije
5) postizanje poslovne izvrsnosti

6) sticanje svetske klase proizvoda i usluga

7) povecanje produktivnosti

8) inoviranje znanja

9)

Prema VaSem misljenju, koje karakteristike organizacije treba da se porede sa konkurentima ili sa triiSnim
liderima (moguce je zaokruziti do tri odgovora):

1) trzisno usesce

2) trziSna pozicija

3) prodaja po proizvodima

4) prodaja po trzistima
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5)
6)
7)
8)
9)

kvalitet proizvoda

upravljanje poslovnim funkcijama
upravljanje celokupnom organizacijom
tehnoloski nivo organizacije

ugradeni koncept kvaliteta poslovanja

10) upravljanje ljudskim resursima
11) unapredenje produktivnosti poslovanja

12)

9) Ocenite tehnoloski nivo domaéih organizacija:

1)
2)
3)
4)

10) Ocenite nivo konkurentske sposobnosti domacih organizacija:

11) Ocenite nivo upravljackih vestina u domadéim organizacijama:

visok
zadovoljavajuci
prosecan

nizak

visok
zadovoljavajuci
prosecan

nizak

visok
zadovoljavajuci
prosecan

nizak

12) Prema VasSem misljenju, koji su glavni faktori razvoja konkurentske sposobnosti domacih preduzeéa?

13) Prema vasem misljenju, $ta najvise nedostaje domaéim organizacijama u postizanju konkurentske
sposobnosti?

14) Da li prema Vasem misljenju postoje domace organizacije koje se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije?

a) da b) ne
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15) Ukoliko je odgovor potvrdan, navedite neke od domacih poslovnih organizacija koje se mogu okarakteristati
kao poslovno izvrsne organizacije:

16) Ukoliko imate komentar ili sugestije, koji nisu obuhvaéeni napred navedenim pitanjima, molimo Vas da to
napisete:
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1.2. PRILOG 1

UPITNIK 11

ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU POSLOVNU

IZVRSNOST

STAVOVI RUKOVODILACA ORGANIZACHA

Postovani!

Upitnik koji se nalazi pred Vama predstavlja instrument istrazivanja koje se realizuje u okviru
rada na doktorskoj disertaciji pod nazivom «ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA KOJI
DETERMINISU POSLOVNU IZVRSNOST», koja se radi na Tehni¢kom fakultetu «Mihajlo Pupin» u
Zrenjaninu. Molimo Vas da pazljivo proditate i popunite ovaj upitnik, jer smatramo da ¢e Vase misljenje
biti izuzetno dragoceno kod analize pomenute problematike, a u funkciji unapredivanja poslovne
izvrsnosti domacih preduzeca. Anketa je anonimna.

Unapred hvala na saradnji.

1 OPSTI PODACI O ORGANIZACIJI I ISPITANIKU

27. Velicina organizacije:

1) do 50 zaposlenih
2) do 250 zaposlenih
3) preko 250 zaposlenih

2. Vlasnicka struktura organizacije:
1) privatno vlasnistvo
2) drzavno vlasnistvo
3) drustveno vlasnistvo

3. Oblast poslovanja:
1) Industrija
2) Energetika
3) Gradevinarstvo
4) Saobracaj i telekomunikacije
5) Trgovina

4. Pozicija ispitanika u organizaciji:

6) Turizam
7) Finansije
8) Obrazovanje i kultura
9) Zanatstvo
10) Poljoprivreda 11) Nesto drugo

5. Stepen strucne spreme ispitanika:

1) IV HVII
2) vV S)VII/L
3) Vi B)VIII
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11 STAVOVI ISPITANIKA
28. Da li ste se do sada susretali sa terminom BENCMARKING?
a) da b) ne

29. Ako je odgovor potvrdan, da li moZete ukratko da definiSete sta po Vasem misljenju predstavlja
BENCMARKING?

3. Da li se u VaSoj organizaciji primenjuje koncept BENCMARKINGA?
a) da b) ne

4. Ako je odgovor potvrdan, objashite kako:

a) samostalno, kao koncept b) kao tehnika u okviru kvaliteta (QMS — 1SO 9000)
¢) u okviru marketing funkcije d) u okviru razvojnih projekata
e) kao alat izvrsnog rukovodstva f)

30. Da li se u Vasoj organizaciji vr$i poredenje poslovnih aktivnosti i/ili poslovnih funkcija i/ili
proizvoda sa drugim organizacijama? (Ako je odgovor ne, predite na pitanje broj 10)
a) da b) ne

6. Ako je odgovor potvrdan, kakvo se poredenje vrsi:
31. poredenje sa konkurentima
b) poredenje sa domacim trzisnim liderima, nezavisno od grane
¢) poredenje sa svetskim trzisnim liderima, nezavisno od grane,
d)

7. Ko u organizaciji vrsi poredenje?

a) strucnjaci iz marketinga b) izvrsno rukovodstvo
c) specijalizovane konsultantske kuce d) naucno-istrazivacke organizacije
€)

32. Za kakvu svrhu se koriste informacije koje dobijaju na osnovu poredenja organizacije sa

drugima:
a) prilikom donosSenja strategijskih odluka b) prilikom definisanja poslovne politike
¢) za tekuce poslovanje d) za realizaciju pojedinih poslovnih funkcija

€)

9. Koje karakteristike ste poredili:

a) trzisnu poziciju b) tehnoloski nivo organizacije
¢) trzisno ucesce d) menadzment organizacije
e) prodaju po proizvodima f) razvijenost poslovnih funkcija

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besié



Prilozi
261

g) prodaja po trzistima h)

10. Prema VaSem misljenju, da li je poredenje sa drugim organizacijama potrebno?

a) da b) ne

11. Ako je odgovor potvrdan, navedite zasto (moguce je zaokruziti do tri odgovora)?
10) bolje poslovanje
11) efikasno upravljanje organizacijom,
12) sticanje bolje trzisne pozicije
13) unapredivanje kvaliteta poslovanja organizacije
14) postizanje poslovne izvrsnosti
15) sticanje svetske klase proizvoda i usluga
16) povecéanje produktivnosti
17) inoviranje znanja
18)

12. Prema VaSem misljenju, koje karakteristike organizacije treba da se porede sa konkurentima ili sa triiSnim
liderima (moguce je zaokruziti do tri odgovora):
13) trzisno usesce
14) trzisna pozicija
15) prodaja po proizvodima
16) prodaja po trZistima
17) kvalitet proizvoda
18) upravljanje poslovnim funkcijama
19) upravljanje celokupnom organizacijom
20) tehnoloski nivo organizacije
21) ugradeni koncept kvaliteta poslovanja
22) upravljanje ljudskim resursima
23) unapredenje produktivnosti poslovanja
24)

13. Da li je neko od Vasih zaposlenih u poslednjih godinu dana bio na usavrSavanju iz oblasti menadimenta?
a) da b) ne

14. Ako je odgovor potvrdan, navedite oblast usavr§avanja:
1) kvalitet
2) reinzinjering
3) bencmarking
4) marketing
5) upravljanje ljudskim resursima
6) razvoj
7) upravljanje tehnickim sistemima
8)

15. Da li je u VaSoj organizaciji implementiran koncept kvaliteta prema zahtevima serije standarda 1SO 9000?
(ukoliko je odgovor ne, predite na pitanje broj 20)
a) da b) ne

16. Ako je odgovor potvrdan, kada ste uveli sistem upravljanja kvalitetom (QMS)?
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1) pre 6 meseci

2) pre 12 meseci

3) pre 18 meseci

4) pre 24 meseca

5) pre vise od 24 meseca

17. Koji sertifikat o uvedenom QMS poseduje organizacija?
1) SZS
2) YUQS
3) TUV
4) Loyd
5) AQA
6) SQS
7) SGS
8)

18. Da li razvijate integrisani menadiment sistem (QMS + EMS + zastita radnika)?
a) da b) ne

19. Prema vasem misljenju, koje su prednosti od uvedenog OMS u organizaciji (moguce je zaokruziti do tri
odgovora):
1) unapredenje produktivnosti poslovanja
2) povecanje produktivnosti rada
3) povecanje prodaje
4) povecanje izvoza
5) olakSano upravijanje organizacijom
6) unapredena administracija
7) sniZavanje troskova
8) smanjenje gresaka

20. Da li nameravate da uvedete sistem upravljanja kvalitetom?
a) da b) ne

21. Ocenite tehnoloski nivo Vase organizacije:
5) visok
6) zadovoljavajuci
7) prosecan

8) nizak

22. Ocenite nivo konkurentske sposobnosti vaSe organizacije:
5) visok
6) zadovoljavajuci
7) prosecan

8) nizak

23. Da li vasa organizacija poseduje elemente poslovne izvrsnosti?
a) da b) ne

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besié



Prilozi
263

24. Ako je odgovor potvrdan, obrazloZite zasto?

25. Da li prema VasSem misljenju postoje domace organizacije koje se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije?
a) da b) ne

26. Ukoliko je odgovor potvrdan, navedite neke od domadéih poslovnih organizacija koje se mogu okarakteristati
kao poslovno izvrsne organizacije:

27. Ukoliko imate komentar ili sugestije, koji nisu obuhvaceni napred navedenim pitanjima, molimo Vas da to
napisete:
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1.3. PRILOG Il

EVROPSKI KODEKS PONASANJA KOD PRIMENE
BENCMARKINGA

Uvod

Bencémarking — proces identifikovanja i ucenja na osnovu iskustava
najboljih poslovnih subjekata — je mocno sredstvo u potrazi za stalnim
poboljsanjem i povecanjem produktivnosti. Evropski kodeks ponasanja je saCinjen
kako bi se dale smernice za prevazilazenje prepreka prilikom benc¢markinga i kako
bi se poboljsali profesionalizam 1 efikasnost ben¢markinga u Evropi. Kodeks je
tesno baziran na kodeksu ponasanja APQC/SPI koji je u Sirokoj upotrebi, a
promovisan je od strane International benchmarking Clearinghouse (Medunarodni
zavod za ben¢marking). Sam tekst je modifikovan kako bi se uzela u obzir pravila
Zakona o konkurenciji Evropske Unije.

Pridrzavanje ovog Kodeksa ¢e doprineti efikasnijem, efektnijem i eti¢nijem
bencmarkingu.

Princip pripreme:

1. Pokazite koliko vam je stalo do efikasnosti i efektnosti bencmarkinga tako sto
Cete se pripremiti pre nego Sto ucinite inicijalni kontakt za bencmarking.

2. Iskoristite Sto bolje vreme svog bencmarking partnera tako Sto cete se potpuno
pripremiti za svaku razmenu.

3. Pomorzite svojim partnerima za bencmarking da se pripreme tako sto Cete im
dostaviti upitnik, i dnevni red pre nego Sto ih posetite

4. Pre bilo kakvog kontakta vezano za bencmarking, a narocito pre slanja
upitnika, potrazite savet pravnika.

Princip kontaktiranja:

1. Postujte poslovau kulturu partnerskih organizacija i radite u skladu sa
obostrano dogovorenim procedurama.

2. Koristite kontakt osobu koju je odredila partnerska organizacija ukoliko je to
procedura koju oni vise vole.

3. Dogovorite se sa kontakt osobom koja vam je dodeljena, na koji nacin Ce,
prosledivanje podataka i obaveze, biti delegirano tokom procesa bencmarkinga.

4. Obezbedite dozvolu pojedinaca pre nego Sto dostavite njihova imena kontakt
0sobi.

5. lzbegavajte da izgovarate ime kontakt osobe na javnim skupovima ukoliko niste
prethodno dobili njenu saglasnost da to cinite.
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Princip razmene:

1.

2.

3.

Budite spremni da obezbedite isti tip i nivo podataka koji ste zahtevali od svog
bencmarking partnera, vodeci racuna da je ispostovana zakonska regulativa.
Na samom pocetku uspostavljanja odnosa potpuno i jasno se izjasnite o svojim
ocekivanjima, izbegnite nesporazume i utvrdite zajednicki interes u razmeni
bencmarkinga.

Budite iskreni i sveobuhvatni

Princip poverljivosti:

1.

Tretirajte poverljivim nalaze bencmarkinga vezano za pojedince i organizacije
koje su bile ukljucene u njega. Ove informacije se ne smeju prenositi trecim
licima bez predhodnog pristanka bencmarking partnera koji je sa vama
razmenio informaciju.

Kada trazite predhodni pristanak, gledajte da jasno precizirate koju to
informaciju Zelite da prosledite, i kome.

Ucesée neke organizacije u studiji je poverljivo i ne bi ga trebalo
obelodanjivati ostalima bez njihovog predhodnog pristanka.

Princip koriséenja:

1.

2.

3.

Informacije dobijene putem bencmarkinga Koristite u svrhe koje ste naveli i
dogovorili sa bencmarking partnerom.

Koriscenje i navodenje imena bencmarking partnera uz dobijene podatke ili
zakljucke zahteva predhodnu dozvolu tog partnera.

Spisak kontakata ili informacije od drugih kontakt osoba dobijene preko
bencmarking mrezZe ne smeju se koristiti ni u kom obliku za druge svrhe osim
bencmarkinga.

Princip legitimnosti:

1.

2.

U koliko postoji bilo koje potencijalno pitanje legitimnosti neke radnje, trebalo
bi da se posavetujete sa pravnikom.

Izbegavajte rasprave ili radnje koje bi mogle da uticu na smanjenje prometa,
trzista i — ili vrste musterija, namestanje cena, malverzacije sa tenderima,
podmicivanje ili bilo koje druge anti-konkurentske radnje. Ne raspravljajte o
politici cena sa konkurencijom.

SuzdrzZite se na sve moguce nacine od pribavljanja informacija koje bi se mogle
smatrati neprikladnim kao i od krSenja ili nagovora na krsenje bilo koje
obaveze koja se odnosi na poverljivost.
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4. Ne obelodanjujte niti koristite bilo koju poverljivu informaciju do koje se mozda
doslo na neprikladan nacin, ili koju je neko otkrio krseéi obavezu cuvanja
sluzbene tajne.

5. Nemojte, niti kao konsultant, niti kao klijent niti na bilo koji drugi nacin
prenositi informacije o nalazima bencmarkinga, nekoj drugoj organizaciji bez
da ste prethodno dobili saglasnost od svog bencmarking partnera i bez da ste
pre toga osigurali da su podaci na pravilan nacin ,,zamaskirani“ i ucinjeni
anonimnim tako da identitet ucesnika bude zastic¢en.

Princip saglasnosti i sporazumevanja:

1. Ispunite na vreme sve obaveze prema bencmarking partneru na koje ste se
obavezali.

2. Potrudite se da zavrsite svaku bencmarking studiju na nacin koji zadovoljava
sve bencmarking partnere u skladu sa usvojenim dogovorom.

Princip razumevanja i dogovaranja:

1. Potrudite se da shvatite nacin na koji bi vas bencmarkin partner Zeleo da bude
tretiran, i shodno tome ga i tretirajte.

2. Dogovorite sta su ocekivanja vaseg partnera po pitanju koris¢enja informacija
koje vam pruZzi, i nemojte ih koristiti ni u koje druge svrhe kojima biste prekrsili
ovaj dogovor.

Poreklo

Ovaj Kodeks ponaSanja je rezultat konsultacija 1 razvojnog procesa kojim je
koordinirala The Performance Improvement Group (Grupa za poboljSanje
produktivnosti) uz pomo¢ Eurocode Working Group (Eurokodeks Radne Grupe).
Eurocode Working Group se sastoji od iskusnih ben¢marking menadZera 1
predstavnika pravne sluzbe iz sledecih organizacija: BT, Department of Trade and
Industry (Ministarstvo trgovine i industrije — UK), European Foundation for
Quality Management (Evropska fondacija za proveru kvaliteta), IFS
International, KPMG Peat Marwick — USA, Shell International (Sel), Siemens,
The Benchmark Network (Benémarking mrezZa), Post Office (Posta).

Znacajan doprinos u projektovanju ovog kodeksa dali su i: American
Productivity and Quality Center (Americ¢ki centar za produktivnost i kvalitet),
British Quality Foundation (Britanska fondacija za kvalitet), Prudential
Assurance, Swedish Institute of Quality (Svedski institut za kvalitet), Strategic
Planning Institute (Institut za stratesko planiranje), The Benchmarking Centre UK
(Centar za bencmarking), Benchmarking Club Italy (ltalijanski benémarking
klub), The Law Sociaty (UdruZenje pravnika), The Quality Network.
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1.4. PRILOG IV

BENCMARKING PROTOKOL

Bencémarkeri treba da:

1.
2.
3.

Poznaju i da se pridriavaju Bencmarking kodeksa ponasanja;

Imaju osnovno znanje o benémarkingu i prate proces bencmarkinga;

Su:

» odredili sta ce biti predmet bencmarkinga,

» identifikovali kljucne varijable produktivnosti koje treba prouciti,

» utvrdili koji su to poslovni subjekti koji su superiorni u postizanju
produktivnosti,

» zavrsili rigoroznu unutrasnju analizu procesa koji treba bencmarkovati.

Pre uspostavijanja kontakta sa potencijalnim bencmarking partnerima

bencmarkeri treba da:

1.

2.

3.

Pripreme upitnike i uputstva za vodenje intervjua, i dostave ih na uvid
unapred, ukoliko je tako zahtevano;

Imaju autoritet da prime i voljni su da pruie informacije bencmarking
partnerima;

Rade preko odredene kontakt osobe i na osnovu obostrano usvojenog
Sporazuma.

Kada bencmarking proces prede na direktne posete, predlaze se sledeci

nacin ponasanja:

SRl A

0o ~

Budite profesionalni, iskreni, lubazni i precizni;

Predstavite sve ucesnike i objasne im zaSto su prisutni;

DrZite se dnevnog reda;

Koristite jezik koji je univerzalan, a ne sopstveni Zargon;

Osigurajte da niti jedna strana ne razmenjuje informacije o vlasnistvu ili
poverljive informacije, ukoliko prethodno nije pribavljen pristanak za to,
od strane ovlascenih lica sa obe strane;

PruZite informacije o spostvenom procesu poslovanja, i, u koliko se to od
vas trazi, razmislite o razmeni rezultata studije;

Ponudite se da obezbedite posete iste prirode kod vas;

ZavrSavajte sastanke i posete prema rasporedu;

Zahvalite svom benémarking partneru $to je sa vama podelio informacije 0
svom procesu poslovanja.
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1.5. PRILOG V

BENCMARKING SA KONKURENCIJOM

Sledece uputstvo se odnosi na oba partnera u Bencmarking procesu sa

potencijalnim konkurentima:

1.

2.

Prilikom Benémarkinga sa konkurencijom, obezbedite da je sve u skladu
sa zakonom o konkurenciji.

Uvek se posavetujte sa pravnikom pre pocinjanja Bencmarkinga sa
konkurentima. (Napomena: ukoliko je troSak tesno povezan sa cenom,
trosSkovi razmene podataka mogu se smatrati istim kao i ragzmena cena).
Nemojte pitati konkurente vezano za osetljive podatke ili uciniti bilo Sta
S$to bi ih navelo na to da se oseéaju obaveznim da vam obezbede te podatke
radi nastavka procesa.

Ne traiite od konkurenata podatke koji su van domena dogovorenog
delokruga studije.

Razmotrite mogucénost koriséenja usluga neke iskusne i poznate nezavisne
kude da sakupi i ,,zamaskira“ konkurentske podatke

Svaka informacija dobijena od Bencmarking partnera treba da bude
tretirana na isti nacin na koji bi ste tretirali sopstvene poverljive podatke.
Ukoliko ,,poverljivi“ ili materijali o ,,vlasnistvu* treba da budu razmenjeni,
treba sataviti poseban sporazum u kome bi se precizirao sadriaj materijala
koji treba da bude zasticen, duZina vremenskog perioda u kome treba da
bude zasti¢en, uslovi za odobravanje pristupa tom materijalu, i specificni
zahtevi vezano za rukovanje tim materijalom.!

! Izmenjeno i prilagodeno istrafivanju na osnovu: Eurocode Working Group (Evro Kodeks radna grupa), Robin
Walker, The performanse improvement group, The Old Vicarage, Offenham, Evesham WR11 5RL, email: Robin
Walker@msn.com
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1.6. PRILOG VI

UPUSTVO ZA IZBEGAVANJE GRESAKA KOD
BENCMARKINGA

Ben¢marking se ustalio u mnogim poslovnim subjektima kao jedan od
nac¢ina da ostanu konkurentni. Medutim, ima dosta Sansi da proces primene
ben¢markinga krene u pogresnom smeru. Upravo zbog toga, u ovom upustvu su

'''''

bencmarkinga, 1 nacini na koje ith mozete izbeci.

GRESKA 1
Pomesati benémarking sa uceséem u uporednom ispitivanju.

IstraZivanje poslovnih subjekata iz privredne grane slicne onoj kojoj
pripada vas poslovni subjekt nije u stvari bencmarking, bez obzira na to kako ga
zovu. Ovakvo istrazivanje ¢e vam pruziti neke interesantne brojeve, ali sam
bencmarking je proces pronalazenja onoga sto se nalazi iza tih brojeva. Drugim
recima, bencmarking istrazivanje vam moZze reci kako se vi rangirate, ali vam nece
pomoci da poboljsati svoju poziciju.

GRESKA 11
Misliti da postoje predhodni ,,benc¢mark rezultati koje treba naci.

To sto neka istrazivanja ili studije kazu da je trosak od $2.35 ,, bencmark*
trosak neke odredene transakcije ne znaci da i vi morate da obavite tu transakciju
po toj ceni. Takozvani ,,bencmark‘ moze jednostavno da bude neprimenjiv za vase
trziste, klijente ili nivoe resursa. Neophodno je insistirati na utvrdivanju sopstvenih
bencmark partnera i na tome da saznate od njih sta je to Sto je moguce postici, a
zatim i na utvrdivanju da li vi moZete da postignete slican nivo produktivnosti.

GRESKA I
Zanemarivanje pruzanja usluga i zadovoljavanja klijenata.

Price o bencmarkingu toliko opsednu poslovni subjekt da one postanu toliko
fokusirane na cenu pruzanja usluga i proizvoda, da potpuno zaborave da uzmu u
obzir klijente. Smanjenje troskova cesto se odrazava na smanjenje pruZanja
usluga, tako da klijenti idu kod nekog drugog i konacno vi ostajete bez posia.
Rezime: uzmite ,,izbalansirane rezultate* prilikom pravljenja vase bencmarking
matrice.
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GRESKA IV
Proces je suvise glomazan i kompleksan da bi se njime upravljalo.

Proces je grupa zadataka. Sistem je grupa procesa. Izbegavajte pokusaje da
vrsite bencmark nad celim sistemom — to bi bilo izuzetno skupo, trajalo godinama
i bilo bi teSko ostati skoncentrisan. Bolje je odabrati jedan ili nekoliko procesa
koji su deo celog sistema, baviti se inicijalno njima, a onda se prebaciti na sledeci
deo sistema.

GRESKA V
Pomesati benémarking sa istraZivanjem.

Preduslov za bencmarking jeste da radite na postojecem procesu koji postoji
dovoljno dugo tako da ima odredene podatke o svojoj efikasnosti i svojim
troskovima vezano za resurse. Zapodinjanje novog procesa, kao sto je na primer
pravljenje novog prirucnika za zaposlene tako Sto cete sakupiti prirucnike od
drugih i uzeti ideje iz njih, jeste istrazivanje a ne bencmarking.

GRESKA VI
Pogresan put.

Izbor teme za bencmarking koja nije u skladu sa opstom strategijom i
ciljevima poslovanja; ili jos gore uplitanje u neke inicijative koje su u poslovnom
subjektu ve¢ u toku. Glavni tim na strateSkom nivou mora da nadgleda
bencmarking projekat i da se postara o tome da je on u skladu sa onim Sto se
desSava u celokupnom poslovanju.

GRESKA VII
Neutvrdivanje polazne osnove

Krenuti u benémarking posete pre nego sto ste u potpunosti izanalizirali
sopstveni proces. Bencmarking predpostavija da vi ve¢ u potpunosti poznajete
sopstveni proces i nivo njegove produktivnosti. Na kraju krajeva, to je informacija
koju nudite bencmarking partnerima u zamenu za informacije koje od njih traZite.
Postarajte se da je vasem bencmarking timu u potpunosti jasno Sta treba da sazna
pre nego Sto stupite u kontakt sa bencmarking partnerima.
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GRESKA VIII
Ne obaviti sveobuhvatno istraZivanje o bencmarking partnerima.

Ovo je vema bitno prilikom odabira pravih bencmarking partnera, da ne
biste gubili njihovo i svoje vreme. Postoji nepisano pravilo bencmarkinga koje
kaze da ne bi trebalo nikada da postavite pitanje partneru na koje treba da ste u
stanju da sami nadete odgovor pregledanjem literature koja je dostupna javnosti.

GRESKA IX
Neposedovanje dogovorenog etickog kodeksa i ugovora sa partnerima.

Vasim partnerima bi trebalo da bude jasno $ta je to Sto vi Zelite da saznate
od njih, kako Cée ta informacija biti tretirana, ko C¢e joj imati pristup i za koje
svrhe ée biti koriséena. Bilo bi idealno da ovo bude zvanicno dogovoreno.?

2 Izmenjeno i prilagodeno istrafivanju na osnovu: Benchmarking PLUS 1999.
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1.7. PRILOG VII

BENCMARKING
(Proslost, sadasnjost i buducnost)

Top — 10 poslovnih procesa koji se benémarkuju

Tabela u donjem delu teksta daje prikaz ben¢markovanih poslovnih procesa
u koje su licno ukljuceni ¢lanovi iz The Benchmarking Exchange — TBE
(Ben¢marking razmena). Podaci su sakupljeni od ¢lanova TBE-a i rangirani su
prema procesima koji su naj¢eSce bencmarkovani u poslednjih dvanaest meseci.
Svrha ovog rangiranja je da se pokaze na koje poslovne procese se stavlja najveci
akcenat kako bi se utvrdilo Sta je to Sto se moze ocekivati u najskorijoj buducnosti.
Top lista 10 poslovnih procesa nastala je iz baze podataka u kojoj se nalaze na
hiljade poslovnih procesa i pod-poslovnih procesa koji su postavljeni na internetu
za TBE razmenu. Ovaj izveStaj je azuriran tako da vi tacno znate Sta se
benémarkuje SADA!

Tabela 8.1: 10 poslovnih procesa koji se danas bencmarkuju

INFORMACIONE TEHNOLOGIJE | 1 |

PROGRAMI ZA STIMULACIJU ZAPOSLENIH KROZ 2
ISPLATU BONUSA

ZADOVOLJENJE KORISNIKA USLUGA
LJUDSKI RESURS|
MARKETING

[POBOLISANIE MERENIA RADNOG UCINKA | 6 |
Sestsiod [ 7|
[CENTRI 21 PRUZANJE POMOCT PREKO TELEFONA | 6|
[COGISTIKA VEZANO ZA ISPORUKU | DISTRIEUCIJU ROBE | |

ADMINISTRIRANJE EVIDENCIJE O KONTROLI
DOKUMENTACIJE
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Top — 10 Benémarking poslovnih subjekata

U nastavku priloga se nalazi rang lista poslovnih subjekata koji u svom
poslovanju veoma mnogo primenjuju bené¢marking. Navedeni poslovni subjekti su
primenili interne bencémarking metodologije i praksu kako bi pomogli svim
poslovnim subjektima u njihovim naporima da poeboljSaju svoje proizvode i usluge
kako za interne tako i za eksterne klijente.

Ovi poslovni subjekti su izuzetan model za vas kako biste naucili da
razvijete ben¢marking u okviru vase radne jedinice, odeljenja, sektora ili ¢itavog
poslovnog procesa. Oni su vode!*

Tabela 8.2: Deset bencmarking poslovnih subjekata

[ rooneeee  Trew
T

TRW 3
Os.Aamy 5
T R—

DynMcDermott | 9 |
Social Security Administration | 10 |

% Izmenjeno i prilagodeno istraZivanju na osnovu: Copyright 2005 The Benchmarking Exchange — All rigihts
reserved.

Doktorska disertacija mr CariSa H. Besié¢



Prilozi
274

1.8. PRILOG VIII
TERMINI IZ BENCMARKINGA

1. Aktivnost

Niz transakcija koje prevode ulaze u izlaze koristeci resurse u skladu sa
zahtevom posla; nizovi aktivnosti u logickim kombinacijama cine procese.

2. Benémark
Merena ‘“najbolja-u-klasi” dostignuca: pozivajuce ili izmereni standard za

poredenje; ovaj nivo performansi se prepoznaje kao standard izvrsnosti za
specifican poslovni proces.

3. Benémarking

American Productivity & Quality Center (APQC) definise bencmarking kao
proces identifikovanja, ucenja i prilagodavanja poznatih procesa iz bilo koje
organizacije bilo gde u svetu, u cilju poboljsanja performansi druge organizacije.
Bencmarking prikuplja znanje koje se podrazumeva — know-how, misljenja i
snabdevace — za eksplicitno znanje koje cesto nedostaje.

4. BenCmarking gap (jaz)

Razlike u performansama izmedu bencmark-a za posebnu aktivnost i
ostvarenih performansi drugih kompanija sa kojima se vrsi poredenje; merene
upravljacke prednosti bencmark organizuje spram drugih organizacija.

5. Najbolji-u-klasi
Osobine dobrih (odlicnih) procesa unutar jedne industrije; reci koje se
koriste kao sinonimi su najbolja praksa i najbolje izvodenje.

6. Najbolje izvodenje
Najbolje performanse procesa unutar jedne industrije; reci koje se koriste
kao sinonimi su najbolja praksa i najbolji-u-praksi.

7. Najbolja praksa

Ne postoji jedna jedinstvena “najbolja praksa”, zato sto najbolje ne mora
da znaci najbolje za svakog. Pod “najbolje” se podrazumevaju one prakse za koje
se pokazalo da proizvode superiornije rezultate; selektovane su sistematskim
procesom; i procenjene kao primerne (uzorne), dobre, ili su dokazane kao uspesne.
Najbolje prakse su onda adaptirane kako bi bile podesne za posebnu organizaciju.
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8. Mapiranje (odredivanje) sposobnosti
Analiza poslovne infrastrukture jedne organizacije u cilju determinisanja
jedinstvenih sposobnosti i potencijala.

9. Kodeks ponaSanja

Sporazumno ponaSanje koje opisuje protokol ponasanja — set ponasanja
koja odreduju korektnu etiku i procedure koje ce se koristiti u zajednickoj
aktivnosti.

10. Grupa sa podeljenim interesovanjem
Mreza individualaca koji dele uzajamni interes u vezi sa specificnim ciljem i
imaju dogovor da dele svoje iskustvo.

11. Analiza konkurentnosti

Analiziranje velicine (znacaja) i utvrdivanje gapa izmedu merenih
performansi same organizacije i performansi izmerenih u konkurentskoj
organizaciji.

12. Konkurentnost
Mera organizacionih performansi uporedena spram konkurentskih
organizacija u ben¢markingu.

13. Kontinualan proces poboljSanja
Tekuce poboljsanje poslovnih procesa u smislu kvaliteta, poboljsanja troska
ili vremena obrta.

14. Jezgro kompetentnosti
Strateske poslovne sposobnosti koje obezbeduju kompaniji trZisne prednosti.

15. Kriti¢ni faktori uspeha

Kvantitativne mere za efektivnost, ekonomicnost i efikasnost; ovih nekoliko
oblasti kada imaju zadovoljavajuce performanse su susStinske u smislu uspeha
poslovanja; karakteristike, uslovi, ili varijable koje imaju direktan uticaj na
zadovoljenje kupaca specificnim poslovnim procesom; grupa stvari koje se moraju
uraditi ispravno kako bi se ostvarila vizija.

16. Analiza kupca

Procena stanja kupaca i trendova, povezanih sa posebnim proizvodom ili
uslugom poslovanja — alati ukljucuju fokusne grupe kupaca, podrucje probnog
testiranja, merenje zadovoljenja kupaca, sistem povratne sprege kupca i koriscenje
razlicitih tipova upitnika i ispitivanje (snimanje).
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17. Obezbedivaé (snabdevac) — enabler

Oni procesi, prakse ili metode koje olaksavaju primenu najbolje prakse i
pomazu u susretu kriticnog faktora uspeha, enablers pomazu u objasnjavanju
razloga koji se nalaze iza performansi.

18. Ovlascenje

Najbolje $to moze biti dostignuto u procesu izvodenja koristi¢i tekuce
resurse kako bi eliminisali gubitke i poboljsali vreme obrta; ocigledno poboljsanje
koje je indetifikovano u toku procesa bencmarkinga i ono moze biti utvrdeno kao
kratkoricni cilj.

19. Etika

Ponasanje ili procedure za koje se zahteva da budu posmatrane u
drustvenom ili javnom Zivotu.

20. Razmena
Cin davanja ili uzimanja jedne stvari zauzvrat druge.

21. Funkcionalan benémarking
Bencmarking proces koji poredi posebne poslovne bencmarking funkcije dve
ili vise kompanija.

22. Genericki ben¢marking
Bencmarking proces koji poredi posebne poslovne funkcije ili procese dve ili
vise kompanija nezavisno od industrija kojima pripadaju.

23. Globalni bencmarking

Prosirivanje strateskog bencmarkinga na globalnom nivou.

24. Ciljevi (Goals)

Numericke ciljne vrednosti ili uocene performanse koje odreduju strateski
pravac jedne organizacije.

25. Implementacija
Specificni zadaci koji ¢e prevesti strategiju u realnost.

26. Interni benc¢marking
Bencémarking proces koji se izvrSava unutar organizacije poredenjem slicnih
poslovnih jedinica ili poslovnih procesa.
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21. Kljucni poslovni procesi
Oni procesi koji uticu na to kako kupac vidi vas posao.

28. Vodecdi cilj
Cilj cije ostvarenje Ce staviti organizaciju u lidersku poziciju u odnosu na
slicne organizacije.

29. Dugorocni cilj
Cilj koji se moze u potpunosti ostvariti u duzem vremenskom periodu, obicno
od jedne do pet godina.

30. Kljucni dogadaj

Razgranicena znacajna tacka u razvoju.

31. Model

Opis, prezentacija ili analogija koja se koristi u vizuelizaciji necega Sta ne
moze biti direktno razumljivo.

32. UmreZavanje
Decentralizovana organizacija nezavisnih participanata koji razvijaju
odredeni stepen nezavisnosti i dele koherentnu grupu vrednosti i interesa.

33. Cilj (smer) — Objective
Grupa rezultata koje treba ostvariti kako bi se vizija pretocila u stvarnost.

34. Cilj jednakosti
Cilj cije ostvarenje ce staviti organizaciju u jednak poloZaj medu slicnim
organizacijama.

35. Partner

Kako be se formirao odnos izmedu dve strane koje su saveznici li kolege
zahteva se bliska saradnja i podrazumevaju se zajednicka prava i obaveze.

36. Proces

Serija povezanih aktivnosti koje prevode ulaze u rezultate (izlaze); proces
koristi resurse i zahteva standarde za ponovljive performanse; proces je
odgovoran sistemima za kontrolu koji usmeravaju kvalitet, nivo i trosak
performanse.
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37. Ben¢marking procesa
Merenje performansi posebnog procesa i funkcionalnosti spram
organizacije koja je odlicna u tom procesu.

38. Vlasnik procesa
Pojedinac koji ostvaruje posedovanije ili kontrolu nad procesom.

39. Stejkholder procesa

Pojedinac koji je zainteresovan za pracenje (vodenje) posebnog procesa.

40. Olaksivac procesa (onaj ko olakSava proces)
Pojedinac koji je fokusiran na bencmarking proces i ¢ini ovaj proces laksim
za tim.

41. Sponzor projekta

Pojedinac koji obezbeduje finansijsku podrsku za bencmarking projekat;
pojedinac koji planira i sprovodi projekat ili aktivnost; onaj koji prisvaja
odgovornost za projekat.

42. Protokol

Grupa ugovora (sporazuma) koji usmeravaju akcije pojedinaca,
organizacija ili nacija, onako kako je specificirano u pisanom sporazumu, sustina
odreduje odanost korektnoj etici.

43. Upitnik
Grupa pitanja za dobijanje statisticki korisne informacije o procesu ili licne
informacije.

44. Recycling (kruZenje) — Ciklus
Ponovljen proces u cilju dobijanja dodatnih informacija; vracanje na ranije
stanje tako da operacija moZe opet zapoceti.

45. ReinZenjerig

Radikalno redizajniranje poslovnih procesa, organizacionih struktura,
menadzment sistema i vrednosti organizacije, kako bi postigli proboj u poslovnoj
performansi.

46. Koren uzroka
Fundamentalni uzrocni razlog za posebno posmatranje.
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47. Ponovljeno istraZivanje
Praksa traganja za informacijama o posebnim ciljnim oblastima iz
indirektnih izvora.

48. Kratkorecni cilj
Cilj koji moze biti izvrsen u kratkom vremenskom okviru, obicno za manje
od jedne godine.

49. Strategija
Planovi i sredstva za ostvarivanje cilja sa posebnom namenom.

50. StrateSka alijansa
Strateski lanac ili veza izmedu organizacija sa zajednickim interesima; dalja
povezanost zbog zajednickih interesa njenih participanata.

51. StrateSki bencmarking

Sistematski poslovni proces za procenu alternativa, implementaciju
strategija i poboljsanje performansi razumevanjem i prihvatanjem uspesnih
strategija od eksternih partnera koji su ucesnici u jednoj tekucoj strateskoj
alijansi.

52. Stratesko planiranje
Mapa puta za ostvarenje konkurentske prednosti dostizanjem ciljeva koji
definisu poslovne smerove za kriticne faktore uspeha.

53. Ekspert po pitanju teme
Pojedinac cije znanje u vezi sa sadrzajem posebne teme se posmatra kao
izuzetno.

54. Meta
Znak koji treba upucati; cilj koji treba dostici.

55. Voda tima

Pojedinac koji ucestvuje u timu i preuzima ulogu vodstva u timu.

56. Clan tima

Pojedinac koji ucestvuje u timu i moze preuzeti jednu ili vise uloga obzirom
na tim.

57. Tezaurus
Knjiga reci i njihovih sinonima.
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58. Totalni kvalitet

Menadzment filozofija fokusirana na kupca i strateski menadzment, koja
zahteva kontinualno poboljsanje u poslovnim procesima koriste¢i analiticke alate i
timski rad, koji naglasava participaciju svih zaposlenih.

59. Vizija
Ostvarljivi san onoga Sto organizacija zeli da radi i gde Zeli da bude.

60. Svetska-klasa
Vodece performanse u procesu koje zavise od industrije, funkcije ili lokacije.
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1.9. PRILOG IX

Tabela 8.3: Pravila prilikom upoznavanja s menadzerima kod bencmarkinga®

Pri zajedni¢kom wulasku dozvolite
drugome da prvi ude, ako se mnogo
koleba, udite vi da ne biste pravili
guzvu na ulasku.

Na vratima prvo pustite da izidu oni
koji izlaze, pa tek onda udite u
prostoriju.

Prilikom upoznavanja delujte samo-
uvereno.

Ostvarite kontakt ocima 1 osmehujte
S€E.

Izgovorite kratku i jasnu uvodnu
reCenicu.

Ukljucite ime sagovornika u tu rece-
nicu.

Zahvalite sagovornika za priliku koju

Ne gurajte se da prvi udete u
prostoriju.

Ne pravite guzvu, insistirajuéi prete-
rano na tome da propustite druge
kako biste svima naglasili da ste lepo
vaspitani.

Fokusirajte paznju na sagovornika,
nemojte se ponasati kao da “lovite”
nekog drugog, a ovde ste tek u
“prolazu”.

Nemojte koristiti zvaku.

Izbegavajte  “postapalice” (trapav
jezik) 1 trapavo ponaSanje (poguren
stav, oboren pogled).

Nemojte se Kkikotati, smejuljiti ili
namigivati.

vam je pruzio da se susretnete.

4 Author: mr Carisa H. Besi¢
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1.10. PRILOG X

Tabela 8.4: Osobine menadzera — lidera bencmarkinga®

| Osobinelidera |

Motivacija Visoka zelja za uspehom, ambicija,
Inicijativa, energija

Cast i moralni integritet Pouzdanost, poverenje

Samopostovanije Verovanje u sopstvene vrednosti

Sposobnost da se prihvati, preradi i

Kognitivne sposobnosti interpretira velika kolicina informa-
cija

Grigiainos

Zelja za vodstvom Volja da se postane lider

Fleksibilnost Sposobnost adaptiranja razlicitim
pratiocima i situaciji

> Author: mr CariSa H. BeSié
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1.11. PRILOG XI

Tabela 8.5: Licne osobine menadzera bencmarkinga®

449
336
443
333

Li¢éna harizma 3,53

Elstravertnost

6 Author: mr CariSa H. Besié
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1.12. PRILOG XI|I

Tabela 8.6: Osnovne karakteristike menadzera bencmarkinga u Srbiji’

T T i

Sklonost riziku || Stalozenost Komunikativnost

Brzo delovanje  j| Doslednost Ekstravertnost | Pregovaracke
sposobnosti

Agresivnost Strpljivost Prijatan fizicki | Licni Sarm i
izgled izgled

samopouzdanje § § f

7 Author: mr CariSa H. BeSié
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1.13. PRILOG XIII

Tabela 8.7: CB kodeks oblacenja menadzera kod bencmarkinga®

Menadzer bi trebalo da nosi odelo (npr. u
SAD se nose odela na jednoredno
zakopcCavanje, a u Evropi i na jednoredno i
na dvoredno zakopcavanje). U komunikaci-
ji “odelo ¢ini ¢oveka”. Odelo uvek mora da
bude zakopcano (i tokom sedenja).

Sako se ne skida, izuzev ako osoba koja
vodi sastanak ne pozove sve da to ucine ili
ako ostali ucesnici u razgovoru to ponude
(npr. u SAD obicaj je da se mora dobiti
pristanak prisutnih dama).

Kosulja bi trebalo da bude bela ili svetle
boje. Uvek se ispod odela nosi kosulja
dugih rukava (i leti). Manzetna kosulje
trebalo bi da bude duza od rukava sakoa 1
—2cm.

Kravata se vezuje tako da dopire do gornje
ivice kaiSa (koji je takode obavezan deo
garderobe 1 koji se uskladuje sa bojom
cipela).

Cipele bi, obavezno, trebalo da budu diste i
da nemaju izlizane pete. Boja cipela je
obi¢no uskladena s bojom kaisa.

Maramica u dZepu pantalona je obavezna.
Maramica u (gornjem) dzepu sakoa nije
obavezna, a ako se stavlja, onda je trougla-
sta. Obi¢no se nosi u vecernjim satima (nije
uobicajeno da se nosi pre podne). Njen
dezen se uskladuje s kravatom, pri ¢emu ne
moraju biti izradene od istog materijala.

Ne ocekuje se da nakit bude sastavni deo
garderobe menadZera ben¢markinga.

8 Author: mr CariSa H. Besié

Poslovna garderoba trebalo bi da bude od
prirodnih materijala.

Duzina suknje je stvar trenutne mode. Ipak,
preterano kratka suknja moze da kvari
profesionalni imidz zenske osobe.

Nakit ne sme da bude napadan — on je
samo dopuna garderobe. Ne preporucuje se
nosenje bizuterije, velikih (vise¢ih) nausni-
ca, brojnih prstenciéa i sl.

Preporucuje se da kosa bude do ramena ili
kraca. Svaka druga frizura treba da bude
predmet konsultacije s frizerom i stilistom.

Moda u poslovnom oblacenju moZze biti
zastupljena, ali ne sme biti presudna. Sve
Sto je modni hit, trenutna promena,
posebno ako izaziva podeljena misljenja u
javnosti (plasti¢na garderoba), ne bi trebalo
da bude sastavni deo garderobe poslovne
zene.

Parfemi, kao i nakit, predstavljaju dopunski
element licnog imidza. U tom smislu, ne
smeju biti napadni 1 prenaglaseni, ali je
njihovo umereno 1 pravilno koriS¢enje
pozeljno.
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1.14. PRILOG XIV

BENCMARKING I RAZUMEVANJE PROMENA

Koji je tip menadzmenta vasa organizacija — “KROKODIL ili
DINOSAURUS?”

Krokodil i dinosaurus imaju dosta zajednic¢kog:
++ oba su reptili,

¢ nisu toplokrvne Zivotinje,

%+ oba su naseljavali zemlju u mezozoiku.

Zasto su dinosaurusi is¢ezli pre nekoliko miliona godina, a krokodili su jo§
tu?

Krokodil je bio u stanju da se prilagodi uslovima promena, dok su

katastrofalni dogadaji menjali okolinu brze nego $to je odgovaralo dinosaurusu.
Sta to znadi u kontekstu primene benémarkinga na pocetku 21. veka?

Svet ulazi u informati¢ku ekonomiju:
% PC-i postaju beleZnice,
% Satelitske veze koriste svi,

¢ Internet je u nasim kucama.

Sve oko nas se strahovito menja:

X/

% nove tehnologije,
7

** vreme isporuka se skracuje,

s logistika se usavriuje.

Kupci i Korisnici traze informaciju just-in-time. Da li vasa organizacija i

dalje ¢uva svoju brzinu kretanja i promena?
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2. STATISTIKA

2.1. UPITNIK I

ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU POSLOVNU
IZVRSNOST

STAVOVI EKSPERATA

Postovani!
Upitnik koji se nalazi pred Vama predstavlja instrument istraZivanja koje se realizuje u

okviru rada na doktorskoj disertaciji pod nazivom «ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA
KOJI DETERMINISU POSLOVNU IZVRSNOST», koja se radi na Tehnickom fakultetu «Mihajlo Pupiny
u Zrenjaninu. Molimo Vas da pazljivo procitate i popunite ovaj upitnik, jer smatramo da ¢e Vase
miSljenje biti izuzetno dragoceno kod analize pomenute problematike, a u funkciji unapredivanja
poslovne izvrsnosti domacih preduzeca. Anketa je anonimna.

Unapred hvala na saradniji.

I OPSTI PODACI O ISPITANIKU

1) Pol: muski  (85%) senski (15%)

2) Godine starosti:

_J o030 § d0a9 J 405 F 60>
[ Brojanketiranin f 24 14 17 N 5 |

3) Stepen strucne spreme: VI (2,2%) VIl (39%) VII/1 (29,4%) VIl (29,4)

4) Zanimanije: dipl. ing. (45%); ekonomista (45%); pravnik (5%); i ostalo (5%).

5) Organizacija u kojoj ispitanik radi:
1. konsultantska organizacija (16,6%);
projektantska organizacija (3,7%);
obrazovna organizacija (35%);
istrazivacka organizacija (0%); i
proizvodnja/trgovina (38,8%); JP (3,7%), i opstina (2,2%,).

arwn

6) Pozicija ispitanika u organizaciji u kojoj radi: 1) izvr$ni rukovodilac (23,5%); 2) rukovodilac sektora (35,3%);
3) savetnik (23,5%); i profesor (17,3%).
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11 STAVOVI ISPITANIKA

1) Da li ste éuli za termin BENCMARKING?
a) da (91,7%) b) ne (8,3%)

2) Ako je odgovor potvrdan, navedite iz kojih izvora:
1. literatura (82,6%);
2. naucni i strucni skupovi (10,8);
3. rad na konkretnim projektima (6,6%); i
4. nesto drugo (0%).

3) Da li ste do sada radili na nekom projektu koji se bavio Benémarkingom, ili je sadriao neke od elemenata
bencmarkinga? (ako je odgovor ne, predite na pitanje broj 6)
a) da (23,6%) b) ne (76,4%)

4) Ako je odgovor potvrdan, navedite tip projekta:

1. integralni ben¢marking projekat (0%);
bencmarking projekat u okviru funkcije upravljanja kvalitetom (54,5%) ;
primena tehnika benémarkinga u okviru marketing projekta (18,1%);
primena tehnika bencmarkinga u okviru razvojnih projekata (27,4%); i
nesto drugo (0%).

aprwn

5) Koje ste karakteristike analizirali (moguce je zaokruziti do tri odgovora):

a) trzisnu poziciju (24,3%); b) tehnoloski nivo organizacije (12,1%);
¢) trzisno ucesce (21,2%), d) menadzment organizacije (24,7%);

e) prodaju po proizvodima (3%); f) razvijenost poslovnih funkcija (12,1%);
g) prodaja po trzistima (3%); i h) nesto drugo (0%).

6) Prema VaSem misljenju, da li je poredenje sa drugim organizacijama potrebno?
a) da (98,28%) b) ne (1,72%)

7) Ako je odgovor potvrdan, navedite zasto (moguce je zaokruziti do tri odgovora)?
1. bolje poslovanje (12,5%);

efikasno upravljanje organizacijom (14,5%);

sticanje bolje trzisne pozicije (20%);

unapredivanje kvaliteta poslovanja organizacije (19,5%);

postizanje poslovne izvrsnosti (7,5%);

sticanje svetske klase proizvoda i usluga (4,5%);

povecanje produktivnosti (9,5%);

inoviranje znanja (11,9%); i

nesto drugo (0%).

©EoN Ok WD

8) Prema VaSem misljenju, koje karakteristike organizacije treba da se porede sa konkurentima ili sa trZi§nim
liderima (moguce je zaokruziti do tri odgovora):
1. #rZisno usesée (12%);
2. trzisna pozicija (13,1%);
3. prodaja po proizvodima (4%);
4. prodaja po trzistima (4,6%);
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5. kvalitet proizvoda (19,4%);

6. upravljanje poslovnim funkcijama (6,3%);

7. upravljanje celokupnom organizacijom (9,1%);
8. tehnoloski nivo organizacije (9,7%);

9. ugradeni koncept kvaliteta poslovanja (8,6%);
10. upravljanje ljudskim resursima (7,4%);

11. unapredenje produktivnosti poslovanja (5,7%); i
12. nesto drugo (0%).

9) Ocenite tehnoloski nivo domaéih organizacija:
1. visok (0%);
2. zadovoljavajuci (1,7%);
3. prosecan (48,3%); i
4. nizak (50%).

10) Ocenite nivo konkurentske sposobnosti domacih organizacija:
1. visok (0%);
2. zadovoljavajuci (5%);
3. prosecan (40%); i
4. nizak (55%).

11) Ocenite nivo upravljackih vestina u domaéim organizacijama:
1. visok (0%);
2. zadovoljavajuci (5%);
3. prosecan (51,6%); i
4. nizak (43,4%).

12) Prema VasSem misljenju, koji su glavni faktori razvoja konkurentske sposobnosti domacéih preduzeéa?

razvoj ljudskih resursa (18,8%);

razvoj kvaliteta (21,2%);

razvoj tehnologije (17,6%);

razvoj trzisnog poslovanja (16,5%);
inovativnost (4,7%);

dobra organizacija (5,8%);

savremene menadzment tehnike (2,45%); i
informatika (2,45%).

NGO~ E

13) Prema vasSem misljenju, $ta najvise nedostaje domaéim organizacijama u postizanju konkurentske

sposobnosti?

upravljanje ljudskim resursima (17,7%);
dobra organizacija (16,4%);

nova tehnologija (16,4%);

trzisno poslovanje (16,4%);

znanje (8,9%);

produktivnost (3,9%);

kvalitet (13,9%);

dizajn (2,5%); i

ostalo (3,9%).

CoNO WM E
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14) Da li prema Vasem misljenju postoje domace organizacije koje se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije?

a) da (98,34%)

b) ne (1,66%)

15) Ukoliko je odgovor potvrdan, navedite neke od domacih poslovnih organizacija koje se mogu okarakteristati

kao poslovno izvrsne organizacije:

1.

NGO ~WDN

N
[ )

=R e e
o Ulh WN

HEMOFARM (12);

FRESH & CO (6);
SINTELON (6);

APATINSKA PIVARA (6):
DELTA M (6);

DUGA (4);

SI &SI (4);

MB PIVO (4);
VOJVODANSKA BANKA (2);

. BANINI (2);

. KNJAZ MILOS (2);

. TOZA MARKOVIC (2);
. PTT (1);

. TIGAR (1);

. SOKO STARK (1); i

. ZUTA 0S4 (1).

16) Ukoliko imate komentar ili sugestije, koji nisu obuhvaéeni napred navedenim pitanjima, molimo Vas da to

napisete:
POTREBNA JE BRZA PRIVATIZACIJA;

POTREBNA JE INTERNACIONALIZACIJA POSLOVANJA;
POTREBNA JE DIGITALNA EKONOMIJA;

agrwnPE

NEDOSTAJE TRZISNA LOGIKA; i

POTREBAN JE BRZI TEHNOLOSKI RAZVO..
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2.2. UPITNIK 11

ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA KOJI DETERMINISU POSLOVNU
IZVRSNOST

STAVOVI RUKOVODILACA ORGANIZACIA

Postovani!
Upitnik koji se nalazi pred Vama predstavlja instrument istrazivanja koje se realizuje u okviru

rada na doktorskoj disertaciji pod nazivom «ISTRAZIVANJE ATRIBUTA BENCMARKINGA KOJI
DETERMINISU POSLOVNU IZVRSNOST», koja se radi na Tehnic¢kom fakultetu «Mihajlo Pupiny» u
Zrenjaninu. Molimo Vas da pazljivo proditate i popunite ovaj upitnik, jer smatramo da ¢e Vase misljenje
biti izuzetno dragoceno kod analize pomenute problematike, a U funkciji unapredivanja poslovne
izvrsnosti domacih preduzeca. Anketa je anonimna.

Unapred hvala na saradnji.

I OPSTI PODACI O ORGANIZACIJI I ISPITANIKU

1. Veli¢ina organizacije:
1. do 50 zaposlenih (45,9%);
2. do 250 zaposlenih (13,5%); i
3. preko 250 zaposlenih (40,6%).

2. Vlasnicka struktura organizacije:
1. privatno viasnistvo (75%);
2. drzavno viasnistvo (19,4%); i
3. drustveno viasnistvo (5,6%,).

3. Oblast poslovanja:

1) Industrija (26,3%); 6) Turizam (0%);

2) Energetika (0%); 7) Finansije (18,42%);

3) Gradevinarstvo (2.63%); 8) Obrazovanje i kultura (2,63%);

4) Saobracaj i telekomunikacije (13,15%); 9) Zanatstvo (0%);

5) Trgovina (28,9%); 10) Poljoprivreda (0%); i 11) Nesto drugo (7,97%,).

4. Pozicija ispitanika u organizaciji: 1) izvr$ni rukovodilac (48,4%); 2) rukovodilac sektora (45,1%); 3) menadZer
prodaje (6,5%).

5. Stepen strucne spreme ispitanika:

1) IV (5,4%); 4)VII (51,4%);
2) V (0%); 5) VII/1 (10,8%); i
3) VI (24,3%); 6) VIII (8,1%).
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11 STAVOVI ISPITANIKA

1. Da li ste se do sada susretali sa terminom BENCMARKING?
a) da (62,2%) b) ne (37,8%)

2. Ako je odgovor potvrdan, da li moZete ukratko da definiSete $ta po VaSem misljenju predstavlja
BENCMARKING?

Poredenje u odnosu na konkurenciju
“ Ucenje na tudim iskustvima “

Ostalo (sposobnost prilagodavanja, promovisanje preduzeca u odnosu na
konkurente, pozicioniranje u odnosu na konkurente, utvrdivanje ciljeva
preduzeca, pracenje konkurenata na trzistu, referentna tacka za poredenje)

3. Da li se u VaSoj organizaciji primenjuje koncept BENCMARKINGA?
a) da (51,5%) b) ne (48,5%)

4. Ako je odgovor potvrdan, objasnite kako:

a) samostalno, kao koncept (6,7%); b) kao tehnika u okviru kvaliteta — QMS: 1SO 9000 (13,3%);
¢) u okviru marketing funkcije (40%); d) u okviru razvojnih projekata (20%);
e) kao alat izvrsnog rukovodstva (20%); i ) nesto drugo (0%).

5. Da li se u VasSoj organizaciji vrsi poredenje poslovnih aktivnosti i/ili poslovnih funkcija i/ili proizvoda sa
drugim organizacijama? (Ako je odgovor ne, predite na pitanje broj 10)
a) da (80,6%) b) ne (19,4%)

6. Ako je odgovor potvrdan, kakvo se poredenje vrsi:
a) poredenje sa konkurentima (83,3%);
b) poredenje sa domacim trzisnim liderima, nezavisno od grane (12,5%);
¢) poredenje sa svetskim trzisnim liderima, nezavisno od grane (4,2%); i
d) nesto drugo (0%,).

7. Ko u organizaciji vr§i poredenje?
a) strucnjaci iz marketinga (39,3%); b) izvrsno rukovodstvo (53,6%);
¢) specijalizovane konsultantske kuce (7,1%), d) naucno-istrazivacke organizacije (0%); i
e) nesto drugo (0%).

8. Za kakvu svrhu se koriste informacije koje dobijaju na esnovu poredenja organizacije sa drugima:
a) prilikom donoSenja strategijskih odluka (38,5%); b) prilikom definisanja poslovne politike (30,8%);
¢) za tekuce poslovanje (26,9%), d) za realizaciju pojedinih poslovnih funkcija (3,8%); i
e) nesto drugo (0%).
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9. Koje karakteristike ste poredili:

a) trzisnu poziciju (38,5%); b) tehnoloski nivo organizacije (12,8%);
¢) trzisno ucesce (15,4%); d) menadzment organizacije (5,1%);

e) prodaju po proizvodima (12,8%); f) razvijenost poslovnih funkcija (5,1%);
g) prodaja po trzistima (7,7%), i h) nesto drugo (2,6%).

10. Prema VaSem misljenju, da li je poredenje sa drugim organizacijama potrebno?
a) da (100%) b) ne

11. Ako je odgovor potvrdan, navedite zasto (moguce je zaokruziti do tri odgovora)?
bolje poslovanje (12,1%);

efikasno upravljanje organizacijom (5%);

sticanje bolje trzisne pozicije (27,3%);

unapredivanje kvaliteta poslovanja organizacije (24,2%);

postizanje poslovne izvrsnosti (8%);

sticanje svetske klase proizvoda i usluga (2,2%);

povecanje produktivnosti (9,1%);

inoviranje znanja (12,1%); i

nesto drugo (0%).

CoNoO~wNRE

12. Prema VaSem misljenju, koje karakteristike organizacije treba da se porede sa konkurentima ili sa triSnim
liderima (moguce je zaokruziti do tri odgovora):
1. #rzisno usesée (11,7%);
trzisna pozicija (11,7%);
prodaja po proizvodima (4,8%);
prodaja po trzistima (8,7%);
kvalitet proizvoda (21,4%);
upravljanje poslovnim funkcijam (1%);
upravljanje celokupnom organizacijom (7,7%);
tehnoloski nivo organizacije (6,9%),
ugradeni koncept kvaliteta poslovanja (10,7%);
. upravljanje ljudskim resursima (7,7%);
. unapredenje produktivnosti poslovanja (7,7%); i
. nesto drugo (0%).

©oNo kWD
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13. Da li je neko od Vasih zaposlenih u poslednjih godinu dana bio na usavrSavanju iz oblasti menadimenta?
a) da (45,7%) b) ne (54,3%)

14. Ako je odgovor potvrdan, navedite oblast usavr§avanja:
1. kvalitet (36,4%);

reinzinjering (4,5%);

benc¢marking (0%);

marketing (27,3%);

upravljanje ljudskim resursima (18,2%);

razvoj (9,1%);

upravljanje tehnickim sistemima (4,5%), i

nesto drugo (0%).

N ORwWN
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15. Da li je u VaSoj organizaciji implementiran koncept kvaliteta prema zahtevima serije standarda 1SO 9000?

(ukoliko je odgovor ne, predite na pitanje broj 20)
a) da (27%) b) ne (73%)

16. Ako je odgovor potvrdan, kada ste uveli sistem upravljanja kvalitetom (QMS)?
1. pre 6 meseci (10%);

pre 12 meseci (30%);

pre 18 meseci (10%);

pre 24 meseca (0%); i

pre vise od 24 meseca (50%,).

a s

17. Koji sertifikat o uvedenom QMS poseduje organizacija?
SZS (0%);

YUQS (28,6%);

TUV (28,6%);

Loyd (42,8%);

AQA (0%);

SQS (0%);

SGS (0%); i

nesto drugo (0%).

©No AN PE

18. Da li razvijate integrisani menadiment sistem (QMS + EMS + zastita radnika)?
a) da (29,4%) b) ne (70,6%)

19. Prema vasem misljenju, koje su prednosti od uvedenog QMS u organizaciji (moguce je zaokruZiti do tri
odgovora):

unapredenje produktivnosti poslovanja (11,6%);

povecanje produktivnosti rada (18,6%);

povecanje prodaje (11,6%);

povecanje izvoza (4,8%);

olaksano upravljanje organizacijom (18,5%);

unapredena administracija (11,6%);

snizavanje troskova (11,6%),

smanjenje gresaka (11,6%); i

nesto drugo (0%).

N k~kwNE

20. Da li nameravate da uvedete sistem upravljanja kvalitetom?
a) da (93,3%) b) ne (6,7%)

21. Ocenite tehnoloSki nivo Vase organizacije:
1. visok (18,4%);
2. zadovoljavajuci (55,3%),
3. prosecan (18,4%); i
4. nizak (5,2%).
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22,

Ocenite nivo konkurentske sposobnosti vase organizacije:
1. visok (39,5%);

2. zadovoljavajuci (42,1%),

3. prosecan (13,2%); i

4. nizak (5,2%).

23. Da li vasa organizacija poseduje elemente poslovne izvrsnosti?

a) da (52,7%) b) ne (47,3%)

24. Ako je odgovor potvrdan, obrazloZite zasto?

25.

26.

27.

Trzisni lider (11); dobra produktivnost (8); nema konkurencije (6); poznavanje dobrih i losih strana sopstvene
organizacije (5); ispred konkurencije (3); PDCA ciklus (1), oskar Q (1); Q zivota (1); i pracenje savremenih
dostignuca (2).

Da li prema VaSem misljenju postoje domacée organizacije koje se mogu okarakterisati kao poslovno izvrsne
organizacije?
a) da (90,3%) b) ne (9,7%)

Ukoliko je odgovor potvrdan, navedite neke od domacdih poslovnih organizacija koje se mogu okarakteristati
kao poslovno izvrsne organizacije:
DELTA M (10);
MOBTEL (4);
FRESH & CO (2);
COCA — COLA (2);
APATINSKA PIVARA (2);
HEMOFARM (2);
METALAC (2);
C MARKET (2);
TELEKOM (2);
. SI &SI (2);
. BIROGRAFIKA (2);
. MLEKARA SU (2); i
. OSTALI (Fidelinka, McDonalds — SCG, Sintelon, Knjaz Milos).

CEoNoOAEWNE
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Ukoliko imate komentar ili sugestije, koji nisu obuhvaceni napred navedenim pitanjima, molimo Vas da to
napisete:
1. na domacem trZistu ne viadaju konkurentski uslovi;

2. na trzistu dominiraju poslovni subjekti koji su povezani sa viaséu (drzavnom upravom i politikom); i
3. domace trziste ne funkcionise.
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