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Organizacija saobracajnih peduzcéea i

Predgovor

njiga Organizacija saobracajnih preduzeca rezultat je visegodisnjeg napora

antora da prui (itaocima celovitu materijn organizacije od osnovnibh pojmova i

terminologije do najnovijih dostignuca i3, ove oblasti. U tom smislu autor je nastojao
da u skladu sa savremenim svetskim kretanjima i potrebama naseg daljeg razvoja baziranog
na tr¥isnom konceptu privredivanja prezentira _jedan logican redosled tretirane materije od
geneze nancne organizacije rada i tendencija u ovoj oblasti, preko tipova organizacione
strukture, organizacionih modela predugeca, organizovanja velikih poslovnih sistema, poslovne
7 ragvojne politike, osnova menadgmenta, stilova vodenja, menadiment sistema, organizacione
kulture, organizacije poslovnib  funkcija, poslovnog informacionog sistema, organizacie
kontrole, organizacije sastanaka, organigacije i upravijanja investicijama, projektovanja
organizacije — do organigacione transformacije preduzeéa. Medutim, zbog ndgbenickog
usmerenja prema nastavnom programu predmeta Organizacija rada u saobracaju 1
transportu, kao i ogranicenog obima knjige, nisu mogla biti nalajnije obubvacena i druga
podrudja organizacie.

Kunjiga je namenjena kako studentima redovnib i postediplomskih studjja, tako i
strucnjacima u saobralajnoj privreds, sa ciljem da se na osnovn novib sagnanja osposobe da
organizaciju koriste kao sredstvo 3a ostvarivanje ciljeva preduzeéa.

Dugnjem zabvalnost, pre svega recenzentima, redovnim profesorima dr 1 nksanu
Bulatu i dr Stevi Erorn na korisnim i dobronamernim sugestijama, kao i svima koji su
svojimt radom doprineli kvalitetnoj pripremi tekstova i grafickib priloga kao i Stampanjn
knjige.

Takode se zahvaljujem Preduzecu ga telekomunikacije Telkom Srbija AD, Jav-
nom Selexnickom transportnom preduzein Beograd, Javnom preduzein Zeleznice Crne Gore
7 Luci Bar koji su pomogl izdavanje ove knjige.

Potreba za ovakvom knjigom nametnula je kratak vremenski rok a njenu pri-
premu. Stoga antor ocekuje sugestije u cilju poboljsanja knjige, koje ce biti pribvacene sa
gadovoljstvom i ngradene u naredno izdanje.

Beograd, maj 1998. Vuadin 1 esovi¢



Predgovor

Predgovor drugom izdanju

sl

date su izmene i dopune u slededim poglavljima: ""Tipovi organizacione strukture”, ""Poslov-

na i razvojna politika", ""Osnove menadimenta", ""Organizacija i upravijanje investicija-

ma'" i "Projektovanje organizacije”.

Beograd, maj 2002. Autori

Predgovor trecem izdanju

U trecem izdangn izvrsene su odredene dopune koje su znacajno upotpunile ovu
knjign. Uvedena su tri nova poglavija: “Organizacioni modeli saobracajnib preduzeia”,
"Karakteristitni faktori poslovanja” i "Osnovne metode i tebnike 3a optimigacin’.
Dopunjena i izmenjena su poglavija: “Organizaciona kultura” ,” ’Poslovni informacioni
sistemi 1 “Organizaciona transformacija preduzeca’’. 1zostavvljena su poglavija: ~Osnove
menadimenta”, ”Stilovi vodenja” i “Menadment sistemi”.

Beograd, jun 2007. Autori
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I

Pojam 1 razvoj organizacije

1. Pojam organizacije

O rganizacija je veoma Sirok pojam i moze se posmatrati na raznim nivoima,

kao na primer organizacija poslova i zadataka, organizacionih jedinica,
preduzeéa, privredne oblasti, drustvene zajednice, pa do organizacije na
medunarodnom nivou.

Organizacijom se izrazavaju odredene ljudske aktivnosti u smislu or-
ganizovanja, kao organizacija proizvodnje, organizacija predstave i sl. Pored
toga, termin organizacija se ¢esto koristi 1 za oznacavanje organizacije uopste
ili privredne delatnosti (privredna organizacija) ili za prikazivanje nekog oblika
koordinacije (drustvena organizacija) itd.

Razvojni put organizacije od empirije do nauke slican je kao i kod
ostalih nau¢nih disciplina. Istina, ona se razvijala nesto sporije s obzirom da je
veoma kompleksna, jer predstavlja sintezu nauke i vestine. Osim toga,
organizacija koristi tekovine drugih nauc¢nih disciplina (fizika, matematika,
fiziologija, psihologija, sociologija, ekonomika i dr.)

Organizacija izgraduje posebnu strategiju 1 taktiku na osnovu odredenth
principa, $to omogucuje racionalno poslovanje privrednih 1 drugih organizacija. S
druge strane, organizacija proucava coveka 1 njegove odnose u procesu rada, gde ne
mogu uvek da se postavljaju ¢vrste zakonitosti kao u drugim prirodnim naukama.

U najsirem smislu, organizacija predstavlja oblik udruzivanja ljudi radi
ostvarivanja nekih zajednickih ciljeva.

Organizacija rada se najceSée definiSe kao nauka usmerena na
iznalazenje optimalnih mera i akcija za poboljsanje efikasnosti funkcionisanja
organizacija. To znaci da je osnovni cilj organizacije rada postizanje maksimal-
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nih efekata uz minimalne utroske Zivog i minulog rada, predmeta rada i
sredstava za rad, bilo da se radi na nivou drustva kao celine, organizacione
jedinice i dr.

U tom smislu organizacija se bavi proucavanjem rada istrazujuéi za-

konitosti odvijanja ovog procesa, kako bi se na bazi tih zakonitosti, uz
koris¢enje savremenih metoda i tehnike, izvrsio rad sa najvecim efektima.

Kada se posmatra sa uzeg aspekta, organizacija se moze definisati kao
naucna disciplina koja se bavi racionalnim uskladivanjem svih faktora
proizvodnje. Posto su cinioci proizvodnje izlozeni stalnim promenama,
organizacija predstavlja dinamicki proces koji se neprekidno razvija, usavrsava
1 prilagodava uslovima funkcionisanja.

Dobrota svake organizacije ceni se po tome koliko je u stanju da sve
elemente proizvodnje pravilno postavi, uskladi i usmeri na ostvarivanje
optimalnih rezultata, a to znaci da $to racionalnije koristi ljudski rad i sredstva
za proizvodnju."”

Organizacija preduzeca je Siri pojam od organizacije proizvodnje, jer
se odnosi na celokupno poslovanje preduzeca, sto pretpostavlja da se njome,
pored uskladivanja cinilaca proizvodnje, obuhvataju 1 druge funkcije, kao
istrazivanje i razvoj, prodajna funkcija, nabavna i dr.

Zbog kompleksne uloge organizaciji se u razvijenom svetu poklanja
velika paznja. Medutim, u nasoj teoriji 1 praksi ona jos$ nije dobila adekvatno
mesto.

2. Razvoj organizacije od empitije do nauke®

Organizacija je stara koliko i ljudski rad, a mlada kao nauka. Covek je
oduvek tezio da pronade resenja za racionalniji - organizovaniji rad.

Organizacija se razvijala uporedo sa razvojem drustva. Istina, njen raz-
vojni put od empirije do nauke bio je nesto sporiji od razvoja ostalih nau¢nih
disciplina.

Do pojave naucne organizacije rada bilo je istrazivanja u ovoj oblasti,

(@ V. Desié: Metode nauche organizacije rada, Naucna knjiga, Beograd, 1966, str. 126.
(@ Detaljnije o tome videti: V. Bulat, Teorija organizacije, Informator, Zagreb, 1977, str. 7-37.
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ali sa veoma skromnim rezultatima. Medutim, zbog pionirske uloge ista¢i ¢emo
najznacajnije radove koji su po svom sadrzaju i vremenu nastanka znacajni za
razvoj organizacije.

Prva znacajnija primena organizacije smatra se izgradnja egpatskih
piramida (2500 godina pre n.e.) 1 Kineskog zida (u 111 veku pre n.e.). Oni pred-
stavljaju eklatantan primer uspesnih resenja sa stanovista organizacije rada, jer
u uslovima kori$¢enja primitivnih sredstava samo je dobrom organizacijom
moglo tako nesto da bude izgradeno.

Vavilonski kralj Hamurabi (2285. do 2231. pre n.e.) veliki znacaj
posvecuje planiranju, izvrsenju i kontroli kvaliteta izvrSenja zadataka, obrazo-
vanju kadrova, uvodenju minimalne nadnice, obra¢unu troskova i sl., s$to
svedoci da se vec tada pojavljuju neke postavke organizacije koja ¢e kasnije biti
njene osnovne premise.

Kao prvi savetnik po pitanjima organizacije obi¢no se navodi Jezro. On
je Mojsiju, da bi se rasteretio nekih suvisnih poslova, savetovao da deo svojih
kompetencija prenese na rukovodioce, koje ¢e postaviti na 10, 50, 100 i 1000
ljudi. Jetro takode predlaze osposobljavanje rukovodilaca za pojedine funkcije.
Sustina je u tome $to se na toj osnovi kasnije pojavljuje poznati princip "raspon
rukovodenja" i preciziranje hijerarhijske strukture sa vise nivoa.

Poznati greki filozof Platon (427. do 347. godine pre n.e.) podelu rada
v1si na proizvodace (zemljoradnike i zanatlije), vojnike (branioce) i upravljace
(jude od uma) i pri tom insistira da svako radi svoj posao ne mesajudi se u
posao drugih. To se smatra prvim pokusajem podele rada.

Za razvoj organizacije poseban znacaj ima vojna organizacija. Stvara-
njem drzava javljaju se osvajacke aspiracije, za $ta je bila potrebna jaka vojska,
kako sa aspekta osvajanja tudih teritorija tako 1 sa aspekta cuvanja
sopstvenih,koja je mogla to uspesno da obavi samo ako je i dobro
organizovana. Predvidaju se pravila ponasanja, organizaciona struktura vojnih
jedinica i dr., ¢ime se fenomen vojne organizacije javlja prvo na podrucju
empirijske organizacije, a kasnije u teorijskim radovima.

Robovlasnitki sistem je bio koc¢nica svakog napretka, pa 1 organizacije, jer
je determini$uci odnose medu klasama determinisao i organizaciona resenja.

Feundalizam, za razliku od robovlasnickog sistema podstice opsti razvoj,
pa i razvoj organizacije. Feudalci su zainteresovani za prisvajanje $to vece mase
viska rada, za Cije se ostvarivanje velika rezerva pojavljuje u podeli rada.

Leonardo da 1inii (1452 - 1519), svestrani naucnik, konstruktor i umet-
nik, proucavao je moguénosti racionalnog izvrsenja procesa rada. On istice
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potrebu rasclanjivanja posla na operacije, a njih na profesionalne pokrete,
sugeriSuci potrebu koris¢enja vizuelnih sredstava za planiranje radova, pri
¢emu meri vreme pojedinih poslova.

Rene Descartes (1596 - 1650), francuski filozof, matematicar i fizicar, dao
je veliki doprinos postavljanju naucne metodologije 1 definisanju opstih prin-
cipa organizacije, koje je svrstao u Cetiri osnovna pravila:

1. Pravilo racionalne jasnoce, prema kome ne treba nista unapred prihvatiti

kao tacno Sto nije jasno 1 dok se to, putem dokumentacije, sigurno ne
utvrdi;

2. Pravilo analize zahteva da se svaki posmatrani problem prethodno rasclani
na onoliko elemenata koliko je to moguée 1 potrebno za detaljno
upoznavanje tih delova;

3. Pravilo sinteze sastoji se u sprovodenju sredivanja na osnovu veza i
uslovljenosti posmatranih elemenata, u cilju izvodenja zakljucaka u
odnosu na proucavani problem;

4. Pravilo kontrole uslovljava proveru rezultata proucavanja, da bi se u sklopu
mogucih izvrsio izbor optimalnog konacnog resenja.

Ova pravila su i danas aktuelna, a na bazi njih na$ veliki autoritet

organizacije prof. dr Vukan Desié formira poznate principe naucne organizacije
3)
rada.’

Princip evidencije: "Smatrati tacnim samo ono $to se moze dokazati".

Princip analize: "Ras¢laniti problem na sastavne delove i svaki prouciti
detaljno".

Princip sinteze: "Analizirane elemente postupno vezivati u $ire kom-
plekse vodedi racuna o zavisnostima koje izmedu njih postoje, sve dok se ne
obuhvati i resi ¢itav problem".

Princip kontrole: "Doneti zakljucke tek po detaljnom proveravanju us-
vojenih pretpostavki'.

Francuski inzenjer Marsal de Vanban (1633. do 1707) nastojao je da
putem eksperimentalne metode pronade potrebno vreme za izvrsenje
osnovnih operacija na zemljanim radovima u cilju utvrdivanja optimalnog
dnevnog zadatka radnika i njihovog adekvatnijeg placanja.

Razvoj manufakturne proizvodnje s prvim pocecima industrijske

@ V. Desi¢, op.cit., str. 127.
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proizvodnje predstavlja poligon za usavrsavanje organizacije.

Moze se navesti opsta konstatacija prethodnog perioda da se teorijski
rad u oblasti organizacije svodio uglavnom na uopstavanje postojece prakse
bez programiranja i usmeravanja daljeg razvoja organizacije.

Pocetak razvoja naucne organizacije rada vezan je za radove Taylora 1
Fayola, koji se 1 smatraju pionirima naucne organizacije rada, o ¢emu ce biti
govora u sledeé¢im izlaganjima.

3. Razvoj nauke o organizaciji

Od pocetka dvadesetog veka nastupa period veoma dinamickog razvoja or-
ganizacije. Ona postaje atraktivna i privlaci paznju sve veceg broja naucnika i
strucnjaka iz privrede. S druge strane, stepen razvoja proizvodnje, a posebno poslo-
vanje zasnovano na trzi$noj konkurenciji nije se moglo bazirati na iskustvu 1
snalazljivosti pojedinih rukovodilaca - menadzera, ve¢ su se morali primenjivati
naucni metodi i postupci u organizaciji, $to je uslovljavalo sistematsko proucavanje
organizacije 1 sa drugih aspekata, a ne samo sa stanovista proizvodnje.

Od nastanka naucne organizacije rada formiralo se vise pravaca i skola.
ITako nije moguce precizno klasifikovati teorije organizacije (postoje jedinstveni
stavovi samo za klasi¢nu teoriju), navodimo sledece:

e klasi¢na teorija organizacije,

e ncoklasicna teorija organizacije,
e moderna teorija organizacije,

e kontigentni pristup.

3.1. Klasic¢na teorija organizacije
Klasi¢nu teoriju organizacije razmotri¢emo kroz radove i doprinose
njenih najznacajnijih predstavnika.

Henri Fayol je roden u Carigradu 1841, a umro u Parizu 1925. godine.
Kao diplomirani inzenjer nalazio se na radnim mestima od rudnickih okana pa
do generalnog direktora udruzenja rudnickih preduzeca.

Fayol je problematiku organizacije tretirao mnogo Sire od Taylora i
postavio je teorijske osnove za razvoj ove naucne discipline. Rezultate svog
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dugogodisnjeg rada izlozio je u delima Expase des principes généraux: d'organisation
(1908) 1 Administration industrielle et générale (1916), u kojima on interpretira svoju
poznatu administrativnu doktrinu, koja predstavlja kodeks principa, pravila i
administrativnih postupaka u vezi sa poslovanjem preduzeca uopste.

Osnovna karakteristika Fayolovog pristupa problematici organizacije
je sto preduzeée posmatra kao celinu. U svojoj Administrativno doktrini, jednom
od prvih sistematskih dela iz ove oblasti, on sve poslove koji se obavljaju u

. y
preduzedu svrstava u Sest orupa:
r M [k Whald

1. Tehnicka grupa poslova (funkcija), koja obuhvata proizvodnju - osnovnu
delatnost preduzeca, isticuci da su sve funkcije podjednako vazne;

2. Komercijalna grupa poslova (funkcija), ¢iji je zadatak obezbedivanje
sirovina, materijala i prodaja gotovih proizvoda. On kaze: "Znati umeti
kupiti 1 prodati isto je tako vazno i znacajno kao i umeti proizvesti";

3. Finansijska funkcija, kojoj je zadatak obezbedenje finansijskih sredstava
za normalno funkcionisanje preduzeca;

4. Funkcija bezbednosti ljudi i imovine, koja obuhvata zastitu na radu,
zadtitu od pozara, krada i sl.;

5. Racunovodstvena funkcija, ¢iji je zadatak prikazivanje ekonomskog
stanja u preduzecu;

6. Administrativna funkcija, koju Fayol naziva "nervni sistem preduzeéa”,
Ciji je zadatak povezivanje i uskladivanje rada svih ostalih funkcija.
Polazedi od takvog znacaja, ova funkcija obuhvata:

e predvidanje, koje se sastoji u proucavanju buducih dogadaja, na
osnovu kojih se priprema program akcije rukovodilaca. Kao naj-
vaznije karakteristike jednog programa on smatra: jedinstvenost,
kontinuitet, elasti¢nost i tacnost;

e organizovanje, $to znaci obezbedenje preduzeca svim $to je potrebno
za uspesno poslovanje (materijal, kadrovi i sl.), zatim odredivanje
delokruga rada rukovodecih organa, preciziranje organizacionih
postupaka i sl.;

e komandovanje (naredivanje), koje treba da obezbedi funkcionisanje
preduzeca, posebno ljudskog potencijala. Fayol posebno naglasava
jedinstvo upravljanja i komandovanja;

e uskladivanje (koordiniranje), koje treba da obezbedi uskladeno
funkcionisanje svih snaga u preduzecu;
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e kontrolisanje, koje se sastoji u permanentnom nadzoru nad
izvrsavanjem predvidenih poslova, uporedujuci ih sa predvidenim
programima, izdatim naredenjima i sl.

Fayol je jedan od prvih teoreticara organizacije koji je pokusao da defi-
nise njene principe. Naime, da bi dalje rasclanio elemente administrativne
funkcije, on je dao cetrnaest principa.

1. Podela rada je nuzna u proizvodnji, a njome se postize veca umesnost i
produktivnost. Ona omogucuje specijalizaciju pojedinaca - izvrsilaca
radnih zadataka, a time i razvoj nau¢no-tehnoloskog progresa.

2. Autoritet se definiSe kao pravo na komandovanje i posedovanje odredene
modi da se obezbedi poslusnost potcinjenih. Autoritet je usko povezan
sa odgovornoscu. Razlikuju se dve vrste autoriteta: autoritet pozicije -
mesta i licni autoritet. Kod hijerarhijske organizacije autoritet je funkcija
odredenog mesta. Autoritet menadzerskog kadra je potreban za uspesno
funkcionisanje preduzeca.

3. Disciplina je osnov za obavljanje poslova u preduzecu. Ona predstavlja
poslusnost, paznju 1 respekt prema izvrsenju poverenih zadataka. Za
Fayola je sposobnost menadzera da komanduje bitna pretpostavka
discipline. Stoga, da bi se disciplina uspostavila i odrzala, neophodno je
da u preduzeéu na svim nivoima budu dobri menadzeri i da se spo-
razumno odreduju konvencija i pravila na kojima pociva disciplina.

4. Jedinstvo u komandovanju znaci da svaki pojedinac ima samo jednog
Sefa, odnosno da svaki pojedinac ili sluzba mogu primati naredenja od
jednog i istog Sefa, Sto se razlikuje od Taylorovih postavki (funkcio-
nalnog tipa organizacije).

5. Jedinstvo u upravljanju omogucuje funkcionisanje preduzeca kao skladne
celine. U sustini ono znaci da se za grupu aktivnosti koje imaju isti cilj
odreduje samo jedan Sef i jedan program. Ovaj princip je usko povezan
sa prethodnim. Naime, jedinstvo u komandovanju ne moze postojati bez
jedinstva u upravljanju.

6. Podredivanje pojedinacnih interesa opstim je uslov za opstanak celine.
Fayol ovaj princip smatra toliko jasnim da ga ne treba objasnjavati.

7. Nagradivanje osoblja treba da bude pravilno reseno, tako da zado-voljava
1 radnike i preduzece.

8. Centralizacija je nuzna i potrebna u radu preduzeéa. Na svakom stepenu
hijerarhije Sef ima sva prava i svu odgovornost. Medutim, sa
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centralizacijom ne treba preterivati, kao ni sa decentralizacijom. U
samom preduzecu treba naci granice centralizacije 1 decentralizacije.

9. Hijerarhija je redosled prenosenja naredenja od viSeg menadzera ka nizim
1 upudivanje izvestaja obrnutim putem, od nizih ka visim. Fayol predvida
1 horizontalno povezivanje Sefova na istom nivou, uz prethodnu
saglasnost pretpostavljenth u slucajevima brzog reagovanja, radi
postizanja boljih rezultata.

10. Red. Mora postojati matertjalni 1 soctjalni red. Matertjalni red podra-
zumeva da svaka stvar bude na svom mestu, a socijalni da svaki ¢ovek
bude na svom mestu. Pri tome Fayol se zalaze za smisljeno
rasporedivanje radnika.

11. Pravi¢nost mora biti zastupljena u celom preduze¢u. Ona je veoma
znacajna jer od nje, pre svega, zavise disciplina i jedinstvo radnika. To
znaci da Sefovi treba da imaju dosta razumevanja, iskustva, strpljenja i sl.

12. Stalnost osoblja. Rede promene u sastavu osoblja, a posebno menadzera,
veca su garancija boljeg uspeha preduzeca. Medutim, odredeni procenat
promene osoblja je neophodan.

13. Inicijativa. Za uspesan rad u preduzecu veoma vazan faktor je postojanje
atmosfere za davanje inicijative na svim nivoima. Jedan od zadataka
Sefova jeste da podsticu i stimulisu inicijativu potcinjenih.

14. Jedinstvenost osoblja. Za uspesan rad u preduzeéu neophodan je
jedinstven duh i saradnja ¢lanova kolektiva.
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Naslici 1.1. prikazana je koncepcija organizacije prema Fayolu za jedno
manje preduzeée metalopreradivackog smera.®
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Slika 1.1. Organizaciona shema preduzeca prema Fayoly

Fayol vrsi strukturiranje zahteva u pogledu stru¢nosti na: tehnicke,
komercijalne, finansijske, osiguravajuce, racunovodstvene i administrativne.
On smatra da zahtevi tehnicke stru¢nosti opadaju sa porastom hijerarhijskog
nivoa, dok zahtevi administrativne struénosti neznatno rastu. Zahtevi ostalih
strucnih znanja neznatno odstupaju u pogledu zastupljenosti.

Fayol se u pogledu hijerarhije jedinstvenog naredivanja smatra kao pro-
tagonista hijerarhijsko-linijskog tipa organizacije.

Frederic Winslow Taylor roden je 1856. u Germantownu (Philadelphia,
USA), a umro je 1915. godine. Prekinuo je studije prava zbog vida i zaposlio
se kao nadnicar u Midwale Steel Company. Zavrsio je mehanicarski zanat, a
kasnije vanredno zavrsava za masinskog inzenjera. Nalazio se na radnim

@ V. Desi¢, op. cit, str. 140.
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mestima od predradnika, poslovode do glavnog inZenjera. Narocitu sklonost
je pokazivao za istrazivanja 1 eksperimente, pa je organizaciju rada podigao na
nivo eksperimentalne nauke.

Rezultate svojih dugogodi$njih istrazivanja Taylor je objavio u
radovima A Price Rate Systemr (1895), Shop Management (1903), The Principles of
Scientific Management (1911).

Taylor je svoja proucavanja uglavnom usmerio na problematiku
radnog mesta, koju je dobro poznavao. Istrazivao je mogucnosti sto
racionalnijeg koris¢enja ljudske energije, pa je u tom cilju vrsio odredena
istrazivanja. Postigao je znacajne uspehe, ali u Zelji da maksimalno iskoristi
ljudsku energiju, u svojim eksperimentima uzimao je snazne ljude, ¢ime je
otiSao u drugu krajnost jer je tako dobijene rezultate uopstavao za sve.

On se zalagao da radniku treba dodeliti onaj posao koji odgovara
njegovim intelektualnim i fizickim mogucnostima, pri cemu prvoklasni radnik
treba da ima viSu platu od prosecnog jer vise uradi.

Taylor nije svoja proucavanja ogranicavao samo na radno mesto vec¢ ih
je prosirivao i na citavo preduzeée. On se zalagao da se u industrijskoj
proizvodniji izvrsi specijalizovana podela rada i odgovornosti. Specijalizacija
treba da bude utoliko uza koliko je proizvodni kompleks slozeniji.

Taylor 1 njegovi sledbenici su na naucnoj osnovi organizovali is-
trazivanja svih faktora u proizvodnji koji uticu na povecanje produktivnosti i
ostvarenje maksimalnog ukupnog ucinka. Zbog toga, a posebno uvodenja
podele rada i specijalizacije, Taylor ima poseban doprinos u smislu razvoja
industrijske proizvodnje. Medutim, posto je zanemario psihofizioloske
mogucnosti ¢coveka bio je mnogo kritikovan, a priori odbacivan 1 prihvatan.

Taylorova koncepcija organizacije bazira na sledeéim principima:
1. Usavriavanje metoda rada i normiranje ucinka,

2. Izbor i usavrsavanje radnika za odredena radna mesta,

3. Odvajanje pripremnih od izvt$nih radova,

4. Uskladivanje odnosa izmedu menadzera i radnika.

Na slici 1.2. data je Taylorova koncepcija organizacije za jedno
industrijsko preduzece.®

®) V. Bulat: Organizacija proizvodnih procesa, Beograd, 1976, str. 10.
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Slika 1.2. Taylorova koncepcija organizacije

Taylor je posebno insistirao na podeli rada 1 odgovornosti, zbog cega
se smatra pobornikom funkcionalnog tipa organizacije.

Za koncepciju Taylorove organizacije karakteristi¢no je:®

e centralizovano upravljanje preduzeéem u smislu vodenja politike
preduzeca i programiranja zadataka;

e centralizovano obezbedenje kadrova, materijala i ostalih uslova za
proizvodnju;

e odvojena priprema od izvrSenja proizvodnih zadataka;
e decentralizovano izvrsenje postavljenih zadataka;

e pogonsko rukovodstvo usmereno na koordinaciju rada i pomo¢ rad-
nicima prilikom izvrienja postavljenih zadataka;

e centralizovano pracenje i obracun ostvarenih rezultata.

(6) op.cit., str. 10.
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Kao znacajan Taylorov doprinos smatraju se neke njegove i danas
vazece organizacione postavke:”

e tacno i jedinstveno formulisanje cilja pre svakog rada;

e izbor metoda, tj. naucno pronalazenje najboljeg nacina rada koji
treba primeniti pri obavljanju posla radi ostvarivanja postavljenog
cilja;

e predvidanje (planiranje) i priprema rada, priprema alata i materijala
koji treba da su uvek pri ruct radnika;

e dosledno postupanje u skladu sa postavljenim planom 1 datim,
odnosno propisanim uputstvima;

e analiticno proucavanje i merenje rada, itd.

Max Weber (1864 - 1930), nemacki sociolog, u zajednici sa Taylorom i
Fayolom postavio je osnove klasicne teorije organizacije. Njegov najveéi dopri-
nos je birokratska organizacija. Ona datira jos iz verske organizacije katolicke
crkve, a primenjivana je gotovo u svim vojnim organizacijama (u ranijem petio-
du). Medutim, osnovne postavke birokratske organizacije izlaze Max Weber u
svom radu Privreda i drustvo (1910 godine).

Osnovni principi birokratske organizacije su:

1. Hijerarhija, koja se formira na jasno definisanoj podeli rada,
nadleznosti, odgovornosti i autoritetu svakog pojedinca na celu
odredenog dela organizacije;

2. Pravilaiprocedure, kojima je predvideno u detalje ponasanje svakog
pojedinca;

3. Autoritet, koji je vezan za polozaj, a ne za licni kvalitet pojedinca;

4. Struktura - suStina birokratske organizacije je formalna
organizaciona struktura, kojoj je sve podredeno.

Birokratska organizacija je mnogo kritikovana, pored ostalog zbog toga
§to ignorise coveka, zatim zbog velikih gubitaka izrazenih u vremenu i
povecanju troskova, kao i zbog viska zaposlenog osoblja.

Nauka o organizaciji, kao mlada nauka, (odnosno njeni mislioci) zeleli
su da, kao i u drugim egzaktnim naukama, svoja resenja temelje na nauc¢nim
principima. Istina, ovi principi nisu tako egzaktni i precizni kao kod nekih
drugih prirodnih nauka.

(M M. Babi¢: Osnovi organizacije, IP "Svjetlost", Sarajevo, 1976, str. 150.
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Kada se analiziraju nastanak i razvoj klasicne teorije organizacije, kao
osnovne karakteristike klasi¢ne teorije mogu se navesti:®

1. Cilj,

2. Podela rada,

3. Raspon menadzmenta,

4. Autoritet,

5. Hijerarhijska struktura,

6. Koordinacija.

Cilj organizacije proizilazi iz same organizacije, shodno klasi¢noj teoriji.
Tako na primer, Ernest Dale kaze: "Organizacija je sredstvo za postizanje ci-
ljeva". Drugim re¢ima, organizacija kao celina i postoji radi izvrsenja unapred
postavljenih ciljeva. Oni predstavljaju osnovni elemenat klasicne teorije organi-
zacije. Zbog toga se izbor ciljeva 1 planiranje njihovog izvrsenja vrsi na
najvisem nivou preduzeca, odakle se ostalim delovima delegiraju zadaci.

Podela rada se moze smatrati fundamentalnom karakteristikom klasi¢ne
teorije organizacije. Govoredi o podeli rada, Fayol pored ostalog kaze: "Niko i
ne zamislja da je moguce napredovati u ma kom poslu, kako u nauci tako i u
vestinama 1 zanatima, bez specijalizacije, koja je tesno povezana s podelom
rada". Osnovna teznja podele rada i specijalizacije jeste da se na najefikasniji
nacin ostvare ciljevi. Podela rada je preduslov za povecanje produktivnosti.
Ona je takode uslov za specijalizaciju, koja je osnov efikasnog rada i viseg nivoa
proizvodnje. Medutim, podela rada 1 specijalizacija u promenjenim uslovima

zahtevaju stvaralacke modifikacije, a ne mehanicku primenu.

Raspon menadimenta je jedan od znacajnih principa klasi¢ne teorije or-
ganizacije. Medutim, broj podredenih nije jedinstven kod svih autora i kreée se
u rasponu od sest do devet.

Velicina raspona menadzmenta zavisi od brojnih faktora, kao na
primer:

karaktera okruzenja preduzeca,

obima i slozenosti delatnosti preduzeca,

razvijenosti planiranja u poslovanju,

obucenosti podredenih saradnika,

kvaliteta komuniciranja i informisanosti podredenih,

obima nadzora nad radom podredenih i dr.

Ograniceni raspon menadzmenta prouzrokuje poveéanje broja nivoa,

(8) V. Bulat: Teorija organizacije, Informator, Zagreb, 1977, str. 63.
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§to ima za posledicu povecanje posrednika, cime se smanjuje efikasnost organi-
zacije. Prema tome, raspon menadzmenta je veoma znacajan u definisanju
broja hijerarhijskih nivoa.

Autoritet je prema Fayolu formalno pravo da se drugima komanduje 1
mo¢ pomocu koje menadzment (rukovodstvo) preduzeca osigurava
poslusnost zaposlenih. Posle Fayola bilo je dosta autora koji su pokusali da
definiSu autoritet. OpSta definicija veéine autora mogla bi da bude: autoritet je

za poziciju 1 zavisi od hijerarhijskog nivoa. Autoritet je usko povezan sa
odgovornoscu. To znac¢i da vedi autoritet povlaci 1 vecu odgovornost, i
obratno. Autoritet, dakle, predstavlja prava, a odgovornost obavezu. Stepen
odgovornosti mora se precizno definisati 1 ona se ne moze suzavati ni
prosirivati. Za odgovornost su vezane sankcije.

Hijerarhijska struktura je bitna karakteristika klasi¢ne organizacije. Hi-
jerarhija podrazumeva podelu rada u kojoj su precizno odredeni zadaci i
obaveze svakog pojedinca. Svakom nivou dodeljen je odredeni autoritet, s tim
da hijerarhija autoriteta ide od visih ka nizim nivoima. Na taj nacin je, po
misljenju klasi¢ara, obezbedena integracija pojedinih delova organizacije, kao i
poslova u njima.

Koordinacija je veoma znacajna za uspesno izvrienje zadataka. Sa raz-
vojem podele rada i specijalizacije nastala je potreba za objedinjavanjem po-
jedinacnih akcija radi izvrSavanja zajednickog cilja. Prema tome, zadatak
koordinacije u sustini se svodi na uskladivanje sadrzaja, vremena i prostora da
bi se realizovao zajednicki cilj.

Klasi¢nu organizaciju, a posebno neke njene elemente, kao $to su: for-
malna organizacija, hijerarhijski odnosi, podela rada, specijalizacija, raspon
menadzmenta, jasnije su definisali neki njeni kriticari, u prvom redu
neoklasicari, od samih autora.

Nedostaci klasicne teotije organizacije uglavhom se mogu svesti na

sledece:

e tretiranje organizacije kao zatvorenog sistema usmerenog na ost-
varenje cilja, koji ne zavisi od spoljnih faktora, sa osnovom
proucavanja fizioloskih osobina ¢oveka, a ne intelektualnih i drugih
osobina;

e bazira na autoritetu koji je zavisan od nivoa hijerarhijske strukture, a
ne od licnosti 1 njene intelektualne sposobnosti;

® bavi se proucavanjem samo formalne strukture;

e orijentisana je na iznalazenje najboljih organizacionih resenja kroz
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propisivanje principa bez motivacije i participacije u menadzementu

idr.

Medutim, pored nedostataka, klasi¢na teorija organizacije dala je skup
principa, od kojih je jedan deo svoju vrednost verifikovao u praksi.

Nedovoljna fleksibilnost postavki klasi¢ne teorije organizacije bila je
povod za trazenje novih resenja.

3.2. Neoklasi¢na teorija organizacije

Klasicna teorija organizacije 1 odgovarajua praksa postali su
ograniceni okvir za reSavanje nastalih problema, a pre svega za ukljucivanje
coveka odnosno njegove uloge u organizaciji. To je bio povod za kriticku
analizu klasi¢ne organizacije, $to upravo predstavlja podlogu za nastanak
postavki neoklasicne teorije organizacije.

Za razliku od klasi¢ne teorije organizacije, koja se zasniva na tri kon-
cepta: Teylorovim postavkama, administrativnoj doktrini Fayola 1 birokratskoj
organizaciji Webera, nastanak neoklasi¢ne teorije organizacije vecina autora ve-
zuje za Hawthorne-eksperimente (1927-1932). Ovi eksperimenti su obavljeni
u Hawthorne-radionicama Western Electric kompanije u Cikagu i bili su
usmereni na ispitivanje zavisnosti izmedu ucinaka radnika i pojedinih uslova
rada. U neoklasi¢noj organizaciji je veoma tesko medu brojnim autorima
izdvojiti pojedince koji su dali znacajan doprinos razvoju organizacije, za
razliku od klasicne teorije. Iz tih razloga bic¢e dati iskristalisani zajednicki
elementi neoklasicne teorije organizacije, koji se smatraju sustinskim, bez
pretenzija da budu svi obuhvacdeni, i to:

® motivacija,

e neformalna organizacija,

¢ komunikacija i

® participacija.

3.2.1. Motivacija

Covek je osnov svake organizacije. On je toliko sloZen da je tesko ra-
svetliti njegovu ulogu u organizaciji. Zato se covek posmatra kao
multidimenzionalno biée, za razliku od jednodimenzionalnog shvatanja
klasicara.

U Zelji da rasvetle prirodu faktora koji uticu na ponasanje coveka,
brojni autori su dali svoje koncepte.
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Osnovna nastojanja neoklasicara razjasnjavaju ponasanja ¢oveka sa
dva aspekta:
® unutrasnji procest,

e uticaj okoline.

Polazeéi od toga da rezultati coveka zavise od motivacije, Herzbergova
motivaciona teorija razvrstava motivacione faktore koji izazivaju
nezadovoljstvo, pa do onih koji izazivaju zadovoljstvo (placanje, meduljudski

Svrha ponasanja je zadovoljenje covekovih potreba. U tom smislu
Abraham H. Maslowu na slede¢i nacin klasifikuje strukturu potreba:

1. Fizioloske potrebe kao osnovne potrebe coveka, koje obuhvataju
zadovoljenje potreba za hranom, picem, odmorom i sl.;

2. Sigurnost kao veoma znacajnu potrebu, gde spada sigurnost za
posao, na poslu i u porodici;

3. Drustveno pripadanje - ¢ovek je drustveno bice 1 posle zadovoljenja
osnovnih potreba ima potrebu za pripadanjem grupama, komunici-
ranjem, ljubavlju 1 sl;

4. Postovanje - ova potreba nastaje tek po zadovoljenu prethodnih, a
tu spada postovanje samog sebe 1 drugih;

5. Samopotvrdivanje - nakon zadovoljavanja prethodnih potreba
dolazi i potreba za samopotvrdivanjem u sebi i van sebe,
iskazivanjem kreativnog i radnog potencijala 1 dr.

3.2.2. Neformalna organizacija

Primena principa podele rada i uspostavljanje hijerarhijske organizacije
stvara formalne grupe ljudi. Svaka grupa ima odredene zadatke koji su joj do-
deljeni i za koje je odgovorna. Kriterijumi za rasporedivanje ljudi u grupe su
npr. broj predvidenih radnih mesta, strucnost, obim posla 1 sl. Ciljevi grupe su
dati i oni se uklapaju u ciljeve na viSem nivou.

U takvim okolnostima nema mogucnosti da se afirmiSe pojedinac i da
pokaze sve svoje stvaralacke mogucnosti. Izlaz iz toga neoklasicari vide u
stvaranju neformalnih grupa. Neformalna grupa se razlikuje od formalne po
broju i sastavu. Njeni ciljevi su homogeni, a u odnosu na ciljeve formalne grupe
mogu biti divergentni i konvergentni.

Smatra se da je funkcionisanje neformalne grupe kvalitetnije s obzirom
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da je ona kao posledica prirodnih afiniteta 1 socijalnih potreba nastala na
dobrovoljnoj bazi.

Karakteristicno za neformalne grupe je njihovo postojanje dok
clanovima odgovara. S druge strane, ovaj koncept je suprotan konceptu
organizacije klasi¢ara. On pokusava da stvori sistem organizacije zasnovan na
dobrovoljnoj bazi, koji ¢e preuzeti prerogative formalne organizacije, da bi
osigurao svrsishodno ponasanje celine.

Medutim, ovaj sistem je ostao nedorecen, bez mogucnosti da postane
celovita neformalna organizacija.

3.2.3. Komunikacije

Komuniciranje predstavlja fundament dinamickog funkcionisanja or-
ganizacije. U koncepcijama klasicne teorije organizacije, komunikacije su sma-
trane znacajnim procesom. Medutim, smatralo se takode da je u komuniciranju
sve reseno i da je cirkulacija informacija normalan proces, koji u skladu s pro-
jektovanim resenjem izvrsilac mora da sprovodi. Pojava teorije informacija i
druga istrazivanja u vezi s tim otvorila su sasvim nov pristup komunikacijama.

l

Subjekt O Subjekt
dai Komunikacioni }

- predaje medij - prima,

(prima) (predaje)

Slika 1.3. Model komuniciranja

Komuniciranje je proces prenosa informacija izmedu subjekata. Model

komuniciranja sastoji se od subjekta koji predaje ili prima informaciju i
komunikacionog medija. Ovaj model prikazan je shematski na slici 1.3.

Subjekat u modelu je ¢ovek koji predaje ili prima informacije.

Komunikacioni medjij je bilo koji medij koji sluzi za prenos informacija.
Prema nacinu prenosa informacija komunikacioni medij moze biti:
e jednosmerni, koji omogucuje prenos informacija u jednom smeru

(radio) i
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e dvosmerni, koji omogucuje prenos informacija u oba smera (telefon).

l

i Subjekt Komunikacioni Subjekt i
Selekcija - predaje medij - prima ! Selekcija
1 (prima) (predaje) 1

Slika 1.4. Kompleksan model komuniciranja

Kod prenosa informacija veoma znacajnu ulogu ima selekcija informa-
cija, kako sa aspekta mogucnosti shvatanja tako 1 sa aspekta zainteresovanosti
za novim saznanjem. Ako se u model ukljuci i selekcija informacija, onda
dobijamo kompleksan model komuniciranja (sl. 1.4).”

3.2.4. Participacija

Sa razvojem organizacije na naucnoj osnovi tezilo se preciziranju i for-
maliziranju uloge svakog pojedinca. Tome je posebno doprinosila
specijalizacija, koja je suzavala ucescée izvrsilaca u celini poslova. Na taj nacin
izvrsioci posla bili su samo izvrsioci, bez moguénosti da koriste svoje ukupne
sposobnosti.

Zbog toga se neoklasicari zalazu za participaciju u menadzmentu, $to
pretpostavlja ucesée radnika u procesu odlucivanja o pitanjima koja su nepo-
sredno vezana za njihov rad i zivot. Na taj nacin se stvaraju uslovi za afirmaciju
njthovih sposobnosti, znanja i kreativnih moguc¢nosti.

Veé smo istakli da su klasicna teorija organizacije i odgovarajuca praksa
postali ogranicavajuéi faktor za resavanje novih problema, posebno za
razja$njenje uloge ¢oveka u organizaciji i proizvodnji. To je bio izazov za nova
proucavanja brojnih autora, ¢iji su rezultati zaokruzeni i dati u Hawthorne-
eksperimentima. Medutim, nisu se stekli ni formalni ni sustinski uslovi da neo-
klasicna teorija iz aspekta preraste u posebnu teoriju organizacije. Upravo, ona
je bila 1 ostala aspekt nedovoljno izrazen u klasicnoj teoriji organizacije.

® op.cit., str. 98.
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3.3. Moderna teorija organizacije

Vek u kome zZivimo s pravom se naziva vekom nauke, tehnike i
tehnologije, jer se citav napredak covecanstva temelji na njthovom razvoju.
Tehnicki empirizam zamenjen je naucnim istrazivanjima, u c¢ijem okrilju
nastaju tehnicko-tehnoloski pronalasci kao produkt planske i usmerene
aktivnosti.

Koncentracija kadrovskih i materijalnih resursa u nauc¢na i razvojna is-
trazivanja dala je spektakularne rezultate u raznim oblastima, posebno u oblasti
nuklearne tehnike, elektronike, kosmickih istrazivanja i dr.

Broj novih otkrica (pronalazaka), a time i novih proizvoda raste
nesluéenom brzinom, uz rapidno smanjivanje intervala od rodenja ideje do
proizvodnje odredenog proizvoda.

Sve je to uslovilo porast obima i slozenosti poslovanja preduzeca, od
porasta asortimana proizvoda do formiranja multinacionalnih kompanija sa
slozenom organizacionom strukturom. Preduzeca vise nisu izolovana veé su
sastavni deo okruzenja, sa stalnom iterakcijom s njim, gde medusobni interesi
prelaze 1 granice kontinenata.

Na ovakve zahteve razvoja nisu mogle da daju odgovarajuca resenja
klasi¢na i neoklasicna teorija. Zbog toga se javlja potreba za stvaranjem nove
koncepcije organizacije koja ¢e moci da prati naucno-tehnoloski progres.

Medutim, kao i ranije, 1 sada ne postoje usaglaseni stavovi oko naziva
novih koncepcija.

Vedi broj autora: Hicks i Gullet, Johnson, Kast, Rosenzweig, William
G. Scott, Mason Haire daju zajednicki naziv "moderna teorija organizacije" za
sve nove koncepcije. Dale isti sadrzaj interpretira pod nazivom "sistemski
pristup". Harold Koontz navodi sledece skole: "socijalnih sistema", "teoriju
odlucivanja" i "matematicku skolu". Gvisiani navodi sledece pravce: "socijalni
sistem", "problem odlucivanja" i "nova skola" teorije upravljanja. Evidentno je
da postoje razliciti pristupi u pogledu naziva novih koncepcija i kada se radi
cak i o istom sadrzaju. Na osnovu misljenja vecine autora, kao najadekvatniji

naziv novih koncepcija moze se uzeti - moderna teorija organizacije.

Moderna teorija organizacije se zasniva na osnovnim postavkama
teorije sistema. Medu prvima sistemski pristup u okviru koncepta univerzalne
organizacione nauke koristi Aleksandar Bogdanov (1912). Kasnije se Chester
Bernard, poznati naucnik, najvise spominje zbog razvijanja sistemskog pristupa
organizaciji u svojim delima Funkcije rukovodioca (1938) 1 Organizacija i upravijanje
(1948).
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Guisiani kao doprinos sistemskom pristupu organizaciji navodi Talrott
Parsonsove ideje o cetiri funkcionalna zahteva o ravnotezi sistema:

1. Funkcija ostvarenja cilja,

2. Prilagodavanje sistema u odnosu na okolinu,

3. Integracija svih delova sistema,

4. Regulacija unutra$njih napona u sistemu.

Neki od ovih zahteva postali su trajne karakteristike moderne teorije
organizacije, kao npr. ostvarenje cilja, prilagodavanje sistema u odnosu na
okolinu 1 integracija svih delova sistema.

Norbert Wiener dao je znacajan doprinos modernoj teoriji organizacije
razradom adaptivnih sistema u svom delu Kibernetika (1948).

Operaciona istrazivanja dala su ogroman doprinos razvoju sistemskog
pristupa organizaciji, narocito pojavom elektronskih racunskih masina, koje su
omogucile donosenje znacajnih poslovnih odluka.

Vecina autora kao presudan momenat za sistemski pristup organizaciji
smatra pojavu opste teorije sistema, za Cije kreiranje najznacajniju ulogu imaju
Ludwig von Bertalanffy i Kenneth Bouldingu. Pojavom opste teotije sistema
postavljena je filozofska osnova moderne teotije organizacije. Znacajan doptinos
razvoju sistemskog pristupa organizaciji dali su veliki vojni projekti i kosmicka
istrazivanja.

Iz opste teorije sistema i kibernetike moderna teotija organizacije
preuzima kategorije: ulaz, izlaz, proces, povratna sprega, regulacija, okolina i cilj.

Organizaciju kao sistem prikazacemo blok-shemom na slici 1.5.
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Okolina

Ulaz Izlaz
2> Proces

\ 4

Povratna sprega

Slika 1.5. Blok-shema organizacije kao sistema

Ulazni elementi su materijal, radna snaga, roba za transport i sl.
Izlazni elementi su proizvedena dobra, transportna i PTT usluga i sl.

Proces je postupak u kome se reprodukcioni materijali i drugi elementi
pretvaraju u proizvode, odnosno u kome se obavlja proces transporta.

Okolina je sve ono §to okruzuje posmatrani organizacioni sistem i §to
utice na njega, a istovremeno i prima njegove uticaje.

Organizacija kao sistem ras¢lanjuje se na sledece podsisteme:“”

e ciljevi 1 vrednosti,

e tchnicki,

e psiho-socijalni,

o struktura i

e menadzment.

Organizacija postize ciljeve koje je determinisao sistem izvrSavajuci
neku funkciju u interakciji sa sredinom.

Za izvrsenje procesa zavisno od organizacije potrebni su odgovarajuca
tehnologija i tehnicka sredstva.

Psiho-socijalni sistem ¢ine pojedinci grupisani prema svojim Zeljama,
potrebama i ponasanju.

Struktura kao podsistem predstavlja podelu na jedinice, podelu unutar
jedinica, kao 1 propise koji regulisu unutrasnje odnose.

Menadzment podsistem ima ulogu da poveze sve delove medu sobom,

(9 op. cit., str. 115.
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a takode i organizaciju sa sredinom.

Najkompleksniji prikaz koncepcije moderne teorije organizacije dali su
Hicks 1 Gullett, koji navode sledece njene karakteristike:

e sistemski pristup, koji se bazira na blok-shematskom prikazu organi-
zacije (sl. 1.5), sa izdvajanjem slede¢ih glavnih elemenata: ulaz,
proces, izlaz, povratna sprega 1 okolina;

5

klasicnog prikazivanja organizacije kao staticke strukture;

e struktura organizacije sa vise nivoa, koja podrazumeva da je svaka
celina deo neke vece celine;

e visestruka motivisanost - s obzirom da postojanje vise delova uslov-
ljava vise ciljeva za svaki deo a time i postojanje visestruke motivi-
sanosti,

e stohasticki karakter - za razliku od determinizma u klasi¢noj teoriji,
u modernoj teoriji organizacije polazi se od stanovista da usled
preduzetih odgovaraju¢ih mera moze doc¢i do promena, ali ne mora;

e deskriptivni pristup istice potrebu razumevanja organizacionih fe-
nomena organizacije i njenog funkcionisanja, nasuprot normativhom
pristupu klasi¢ne teorije;

e veliki broj promenljivih (multidisciplinarnost) - mo-derna teotija organi-
zaclje ukazuje na veliki broj ¢ini-laca medusobno zavisnih i u interakciji,
kod kojih je za objasnjenje organizacionih fenomena potrebna saradnja
razlicitih disciplina;

e adaptivnost - organizacija je otvoren sistem i u stalnoj interakciji sa
okruzenjem u kome se nalazi. Medusobna zavisnost se ostvaruje na
taj nacin $to organizacija ima ulaz, koji je deo izlaza okruzenja, 1 svoj
izlaz, koji je deo ulaza okruzenja, $to je prikazano na slici 1.6.
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Okruzenje <

A

> Organizacija

Slika 1.6. Shema meduzavisnosti organizacije i okrusenja

Adaptiranje organizacije prema sredini vrsi se na taj nacin §to se preko
povratne sprege uspostavlja stanje dinamicke ravnoteze.

U modernu teoriju organizacije spada projektni menadzment i mati¢na
organizacija, o ¢emu ¢e biti govora u delu Tipovi organizacione strukture.

Na kraju treba napomenuti da moderna teorija ne predstavlja
zaokruzenu celinu. Drugim recima, rad na izgradnji celovite teorije nije ni
priblizno zavrsen, sto predstavlja izazov za dalja istrazivanja.

3.4. Kontigentni pristup organizaciji

Kontigentni pristup predstavlja relativno nov pojam u organizaciji i
menadzmentu. U stranoj literaturi pojavljuje se pod nazivima kontigentna
teorija i kontigentni pristup, a u nasoj literaturi kontigentni pristup, situacioni
pristup 1 teorije zavisnosti.

Kontigentni pristup je nastao kao rezultat nemogucnosti primene univer-
zalnog pristupa u organizaciji. Naime, u ovom pristupu se smatra da ne postoje
nijedna teorija ili pristup koji mogu da obezbede efikasnost organizacije, ve¢ da je
neophodno izvtsiti izbor skupa pristupa koji obuhvataju kako unutrasnje tako i
spoljne faktore organizacije. To znaci da se pti izboru organizacionog modela
moraju imati u vidu faktori kao $to su: okolina, tehnologija, kadrovi, motivacija i

dr.

Doprinos razvoju kontigentnog pristupa organizaciji dali su brojni
autori od kojih éemo ovde navesti samo najznacajnije.""

Smatra se da su kontigentni pristup kao naziv uveli Lawrence 1 Larsel
1967. godine, koji u svojim istrazivanjima isticu okruzenje kao situacioni
faktor.

(1)) Detaljnije 0 ovome videti u: V. Bulat, Teorija organizacije, ICIM, Krusevac, 1997.
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Joan Woodward je kroz istrazivanja utvrdila da postoji meduzavisnost
izmedu organizacione strukture i tehnologije u preduzecu. U cilju adaptacije
preduzeca prema trzistu ona istice i faktor okruzenja.

Puch, Hickson i drugi bavili su se istrazivanjima razli¢itih aspekata or-
ganizacione strukture, tehnologije i okruzenja.

Thompson istice neizvesnost u okruzenju, sto predstavlja odredene
teskoce u preduzecu i njihovo prevazilazenje.

Fiedler tretira uticaj karaktera okruzenja na organizacionu strukturu i
to globalno, kao povoljno i nepovoljno.

Khandwalle se kao i Thompson u svom istrazivanju posvetio

fenomenu neizvesnosti koji jednako karakteriSe kako okruzenje tako i1

funkcionisanje preduzeca.

Na osnovu radova ostalih autora Khandwalle navodi klju¢ne varijable
kontigentne teorije."?

e velicina preduzeca

e technologija 1

e spoljnje okruzenje.

On dodaje 1 svoje dve varijable:

e starost preduzeca i

e tip (vrsta) preduzeca.

Henry Mintzberg je nastojao da zaokruzi doprinose u izgradnji konti-
gentnog pristupa teoriji organizacije. U tom smislu on navodi sledece faktore
kao grupe varijabli:"”

e starost i veliina,

e tehnicki sistem (regulisanost i sloZenost),

e okruzenje (stabilnost, raznovrsnost 1 neprijateljstvo),

e mo¢ (vlasni$tvo, potrebe clanova firme i kulturne tekovine sa
elementima aktuelnosti).

H. Mintzberg klasifikuje sve komponente (organizacione jedinice —
specijalizovane i kompleksne ukljucivo u relativna radna mesta) u pet grupa

(12) op. cit. str. 160
(13) op. cit. str. 162.
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entiteta i to:!¥

1. Vrhovni menadzment (strateski vrh),
2. Srednji menadzment,

3. Operativno telo,

4. Stru¢ne organizacione jedinice,

5. Osoblje za podrsku.

Na osnovu sadrzaja pojedinih grupa entiteta, Mintzberg daje sedam struk-
tura:

1. Jednostavna struktura,

2. Industrijska struktura,

3. Profesionalna struktura,

4. Decentralizovana struktura,

5. Inovativna (Adhoc—kratska) struktura,

6. Misionarska struktura

7. Politicka struktura

Istina, H. Mintzberg ukazuje na moguénost i Seste strukture nazvane
“Misionarska struktura”.

Moze se reéi da je ova tipologija koja negira svako organizovanje
interesantan pokusaj rasvetljavanja organizacionih struktura u danasnjim
uslovima, sa elementima antipacije, ali jos uvek nedovoljne da bi se ovakva
teorijska ostvarenja mogla klasifikovati kao znacajan prodor u odnosu na
dosadasnju praksu objasnjavanja postojece prakse, tako prisutne i
karakteristi¢ne za teoriju organizacije."”

Na kraju, znacajan doprinos kontigentnog pristupa je pre svega u tome
§to je ukazano na nedostatak univerzalnih modela organizacije i upravljanja.
Medutim, njegovi najvec¢i nedostaci su u nemoguénosti pracenja faktora
okruzenja koji se menjaju takvom brzinom da ih je tesko i slediti a kamoli
koristiti za izradu organizacionih modela.

(4 op. cit. str. 164.
(15) op. cit. str. 182.
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I1

Tipovi organizacione strukture

1. Tradicionalni tipovi organizacione strukture

1.1. Linijski tip
inijski tip je poznat kao vojnicki tip organizacije, kojt je u industriji pri-
menjen iz vojne organizacije. Menadzer preduzeca prenosi svoje kompe-
tencije na podredene menadzere, koji su zaduzeni za kompleks poslova a
imaju 1 kompleksnu odgovornost za uze podrucje. Prenosenje naredenja od
menadzera i izvestaja o izvrSenju zadataka od potcinjenih vrsi se po liniji hije-
rarhije.

Nadleznosti i odgovornosti su strogo podeljene, sto pored discipline
na visokom nivou predstavlja odredenu prednost. Medutim, ova organizacija
od menadzerskog kadra zahteva veliku Sirinu znanja. Sem toga, u njoj nije
razvijena specijalizacija, zbog ¢ega se retko koristi, i to uglavnom kod manjih
preduzeca sa jednostavnijom organizacionom strukturom. Shematski ovaj tip
je prikazan na slici 2.1.

Direktor
W
o W W
| Sef odeljenja | | Sef odeljenja | | Sef odeljenja |
vt W w
R a d n a m e s t a

Slhika 2.1. Linjjski tip
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1.2. Hijerarhijski po funkcijama

Ovaj tip je karakteristican po tome sto menadzer preduzeca prenosi na
podredene menadzere samo jedan deo svojih kompetencija po liniji strucnosti
(tehnicki, opsti, finansijski), menadzeri sektora su odgovorni za normalno
funkcionisanje sektora stru¢no, a ne kompleksno. Ovaj tip primenjuje se takode

kod malih i jednostavnih preduzeca (sl. 2.2).

Direktor
i
W W
Direktor Direktor
sektora sektora
W ot
ot t f I
| Sef odeljenja | I Sef odeljenja | | Sef odeljenja | | Sef odeljenja |
v t 1 i
R a d n a m e s t a

Stika 2.2. Hijerarhijski po funkcijama

| Direktor |

—>» <«
| Direktor sektora || Savetnici H Direktor sektora H Savetnici || Direktor sektora |
R a d n a m e st a

Stika 2.3. Linijsko-stapski tip
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1.3. Linijsko-Stapski tip organizacije

Sve slozenija problematika industrijskih preduzeca ¢ini i slozenijim
upravljanje u njima. Otuda se i pojavljuje potreba uvodenja Stapskih organa.
Njih sacinjavaju specijalisti za odredene oblasti 1 predstavljaju savetnike
linijskim menadzerima. Savetnici imaju samo savetodavnu ulogu, bez prava
naredivanja podredenima. Naredenja daju iskljucivo linijski menadzeri,
uvazavajuci misljenje savetnika (sl. 2.3).

1.4. Funkcionalni tip

Menadzer preduzeéa prenosi deo svojih nadleznosti na podredene
menadzere po liniji stru¢nosti. Nadleznosti podredenih menadzera prostiru se
na citavo preduzece, ali samo u odredenom podrucju poslova.

Direktor
w
i i t
Direktor sektora Direktor sektora Direktor sektora
A
-y
VSN < Z M
YA X

Slika 2.4. Funkcionalni tp

Prednost ovog tipa je u tome $to omogucuje visi nivo podele rada i
specijalizacije i $to se naredenja i uputstva za rad primaju od strucnjaka -
specijalista.

Kao nedostaci smatraju se: teskoce u obezbedenju discipline i koordinacije,
mesanje nadleznosti zbog velikog broja veza, linijskih i funkcionalnih i dr. (sl. 2.4).

1.5. Kombinovani tip

Pojedinacna primena linijskog i funkcionalnog tipa mogucéa je kod ma-
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njih preduzeca. Medutim, kod slozenih preduzeéa primenjuje se kombinovani
tip sastavljen iz elemenata jednog i drugog tipa.

Uspesno funkcionisanje kombinovanog tipa zahteva jasno preciziranje
prava, duznosti i odgovornosti kako po vertikali tako 1 po horizontali.

Kombinovani tip moze se primenjivati u razli¢itim varijantama, ali se
najvise pojavljuju dva:

e linijski 1 funkcionalno-$tapski tip 1

e linijski i funkcionalno-$tapski tip sa kolegijalnim organom.

| Direktor |
| Stabski organ |Z11:| Stabski organ |

]
|Direktor sektora "A"| |Direktorsektora "B"| |Direktorsektora ”C"l |Direktorsektora "D"| |Direktorsektora "E"

- = in =

f
W

| Sef odelienja "A" |‘__. | Sef odeljenja "B" | ‘_tl Sef odelienja "C" |‘__.| Sef odeljenja "D" |‘_t| Sef odeljenja "E" |

Slika 2.5. Linijski i funkcionalno-stapski tip

Princip linijskog i funkcionalno-stapskog tipa sastoji se u sledecem:
najvisi menadzer preduzeca (direktor) prenosi svoja ovlaséenja na podredene
menadzere po liniji struc¢nosti (tehnicki, finansijski, komercijalni itd).
Menadzeri sektora (specijalizovanih sluzbi) preko menadzera pogona prenose
svoje kompetencije na menadzere organizacionih jedinica. Na taj nacin
paralelno pored linijskog odnosa nadredenosti uspostavljeni su i funkcionalni
odnosi izmedu odgovarajucih jedinica na koje su prenesena ovlaséenja po
grupama srodnih poslova na oba nivoa (sl. 2.5).

Naucno-tehnoloski progres uslovljavao je porast obima poslova i
slozenost problematike u preduzecu, $to je imalo za posledicu pojavu
odredenih problema u uskladivanju izvrSenja zadataka u pojedinim delovima
preduzeca. Da bi se omogucila efikasnija koordinacija svih nosilaca aktivnosti,
pojavila se potreba za uvodenjem kolegijalnog organa u linijski i funkcionalno-
Stapski tip.

Kolegijalni organ, koji se jos naziva odbor ili komitet, uglavnom ima ulogu
koordinatora. Medutim, njemu mogu biti dodeljena i druga ovlascenja, kao npr.
sva prava u upravljanju i izvrsavanju ili ogranicena prava u upravljanju, ali su
pravom veta, ili savetodavni karakter i sl. Obi¢no se kolegijalni organ formira za
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odredenu grupu problema, o kojima donosi odluke. Odluke koje donosi kole-

gijalni organ obavezni su da postuju svi menadzeri na koje se odnose 1 da ih
sprovode.

Linijski 1 funkcionalno-$tapski tip sa kolegijalnim organom je tip sa
kolektivnim menadzmentom jer kolektivno donosi odluke i1 kolektivnho
kontrolise njihovo sprovodenje (sl. 2.6).

Direktor

| Stabski organ |:11:| Stabski organ |

it 1) i (1) i

|Direktorsekt0ra ”A"| |Direktor sektora "B"I |Direktorseld0ra ”C"l |Direktorsektora "D"| IDirektorsektora"E"

- = i =

[
i

| Sef odeljenja "A" |<_: | Sef odeljenja "B" |‘:,| Sef odelienja "C" |‘:.| Sef odeljenja "D" |‘:,| Sef odeljenja "E"

Slika 2.6. Linijski i funkcionalno-stapski tip sa kolegijalnin organom

2. Savremeni tipovi organizacione strukture

2.1. Funkcionalna organizacija

Funkcionalna organizacija predstavlja najjednostavniji i najvise prime-
njivan model organizacione strukture. To je centralizovana organizaciona
struktura koja polazi od poznatog Taylor-ovog sistema funkcionalne podele
rada i zasniva se na funkcionalnom grupisanju poslova odnosno jedinica.
Funkcije u preduzecu se organizuju u optimalnom broju oblasti, sektora ili
sluzbi.

Prednosti funkcionalne organizacije su prvenstveno u njenoj racional-
nosti. Pored toga sto se zadaci po funkcijama obavljaju u jednom prostoru,
ovom organizacijom se ostvaraju manji troskovi i povecava specijalizacija 1
profesionalizacija ljudi.
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DIREKTOR
PREDUZECA
I I

FINANSIJE |
‘ ‘ NABAVKA ‘ ‘ PROIZVODNJA ‘ ‘ PRODAJA ‘ ‘RACUNOVODSTVO

ISTRAZIVANJE
| RAZVOJ

Slika 2.7. Funfkcionalna organizacija

Funkcionalna organizacija odgovara stabilnim uslovima poslovanja.
Medutim, posto saobracajna preduzeéa funkcioniSu u nestabilnom 1
promenljivom okruzenju ona ima i odredne nedostatke kao §to su: nije
prilagodljiva promenama, komuniciranje je sporo, odluke se sporo usvajaju i
sprovode itd. I pored odredenih nedostataka, funkcionalna organizacija
predstavlja opsti model organizovanja koji se u saobracaju primenjuje ne samo
kod malih preduzeca ve¢ i kod velikih sistema. Na slici 2.7. prikazana je
funkcionalna organizaciona struktura.

2.2. Divizionalna organizacija

Za razliku od funkcionalne organizacije koja je centralizovana organi-
zaciona struktura, divizionalna organizacija je decentralizovana organizaciona
struktura. Ova organizacija se zasniva na tome da se pojedine funkcije
organizuju decentralizovano po proizvodu, odnosno transportnoj i PTT usluzi
(prevoz putnika i prevoz robe, odnosno posta i telekomunikacije) ili na
geografsko-teritorijalnom principu (regionalne direkcije Zeleznice i PTT).
Sustina divizione organizacije je da se velika preduzeca dele na manja
preduzeéa  (divizione) po navedenim osnovama. Odlucivanje je
decentralizovano 1 odluke se uglavhom donose na nivou diviziona. Na
zajednickom nivou organizuju se one funkcije ili njihovi delovi koji su
zajednicki za sve divizione. U okviru ovih organizacionih delova (diviziona)
organizuju se profitni centri na bazi kriterijuma mogucnosti merenja ulaganja i
dobijenih rezultata. Divizionalna organizacija je fleksibilnija 1 prilagodljivija
potrebama okruzenja od funkcionalne organizacije. Osnovni model
divizionalne organizacione strukture kod savtemenih preduzeca ima tri nivoa:
strateski, srednji i operativni.”

Na strateskom nivou donosi se strateski plan koji je rezultat istrazivanja
i razvoja funkcija na tom nivou. Na srednjem nivou vitsi se tekuée planiranje,
donose se tekuce poslovne odluke 1 daju smernice za njihovu
operacionalizaciju.

@ 7. Stefanovi¢ i dr., Organizacija preduzecéa, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995, str. 191.
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Na operativhom nivou neposredno se izvrsavaju aktivnosti i rukovodi
procesom rada.

Pored brojnih prednosti koje ima divizionalna organizacija ona ima i
odredene nedostatke. Te slabosti su najceS¢e teznja za velikim
osamostaljivanjem pojedinih diviziona. Organizaciona struktura pojedinih
diviziona mora da bude tako postavljena da oni deluju zajedno, a ne
konkurentski.”

Sa druge strane, divizionalna organizacija ne znaci apsolutnu
decentralizaciju organizovanja funkcija, ve¢ se na zajednickom nivou
organizuju sve funkcije ili delovi tih funkcija koji su zajednicki za sve
divizione.”

Na slici 2.8. prikazana je pojednostavljena divizionalna organizacija.

GENERALNI
DIREKTOR
\ \ \ \

CENTRALNO CENTRALNO CENTRALNO CENTRALNO
ODELJENJE | ODELJENJE Il ODELJENJE IIl ODELJENJE IV

DIVIZION 1 DIVIZION 2 ‘ DIVIZION 3 ‘ DIVIZION 4

[ |
FUNKCIJA 2.1 | | FUNKCIJA 2.2 ‘ FUNKCIJA 2.3 ‘

Slika 2.8. Divigionalna organizacija

2.3. Projektna organizacija

U preduzecu moze u okviru postojece organizacione strukture da se
formira jedan ili viSe timova kao posebne organizacione jedinice za realizaciju
odredenih projekata. Takva organizacija se naziva projektna organizacija. Ona
se formira za realizaciju investicionih projekata koji zahtevaju, pored brojnih
strucnjaka, ogromnih sredstava i planiranja, istrazivanje i koordinaciju na vi-
sokom nivou, kako bi se obezbedio njihov zavrsetak u predvidenom roku.

@ §. Ivanko, Organizovanje preduzeca u trzisnoj privredi, Svjetlost, Sarajevo, 1990, str. 61
® op. cit. str. 61
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Postoji vise oblika projektne organizacije, od kojih su karakteristi¢ni:®
e individualna projektna organizacija,

¢ kombinovana projektna organizacija 1

e kompleksna projektna organizacija.

Individualna projektna organizacija. Ovaj tip projektne
organizacije ima samo menadzera projekta, bez ikakvih radnih grupa u okviru
te organizacije. Projektni zadatak realizuje funkcionalna organizacija.
MenadZer projekta sa ostalim menadZerima u preduzecu obezbeduje

realizaciju. (Slika 2.9.)
DIREKTOR
PREDUZECA
MENADZER MENADZER
PROJEKTA "A” PROJEKTA "B”

ISTRAZIVANJE
| | RAZVOJ | | PLAN | | NABAVKA | | PROIZVODNJA | | PRODAJA |

Slika 2.9. Individualna projekina organizacija

Kombinovana projektna organizacija je takav tip projektne organi-
zacije koji u svom sastavu pored menadzera projekta ima i odredene strucne
grupe. Ostali poslovi se obavljaju na nivou funkcionalne organizacije. Model
kombinovanog tipa moze se primenjivati u razlic¢itim varijantama. Umesto
strucnih grupa mogu biti samo menadzeri radnih grupa itd. Odgovornost za
realizaciju projekta ima menadzer projekta sa funkcionalnim menadzerima, s
tim $to su njegova ovlascenja i odgovornost veéi nego kod individualne
projektne organizacije. Na slici 2.10. shematski je prikazan kombinovani tip
projektne organizacije.

Kompleksna projektna organizacija. U ovoj organizaciji menadzer
projekta ima potpun autoritet 1 odgovornost za realizaciju projekta i direktno je
vezan za direktora preduzeca. Projekti su potpuno samostalni, imaju svoju vlastitu
organizaciju strucne grupe 1 sve §to je potrebno za realizaciju projekta.
Kompleksna projektna organizacija (slika 2.11.) koristi se u realizaciji velikih
infrastrukturnih projekata kao $to su: izgradnja pruge, auto-puta, aecrodroma, luke
itd.

@ F. Luthans, Organization Behavioral, Mc Graw-Hill, New York, 1973, str. 168-178.
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DIREKTOR
PREDUZECA

MENADZER MENADZER
PROJEKTA "A” PROJEKTA "B’

ISTRAZIVANJE ISTRAZIVANJE
| | RAZVOJ | PLAN | | Ty | | PLAN |
| NABAVKA | | PROIZVODNJA | | PRODAJA |

Stika 2.10. Kombinovana projekina organizacija

DIREKTOR
PREDUZECA FUNKCIONALNA
ORGANIZACIJA
MENADZER MENADZER
PROJEKTA"A" PROJEKTA "B"

1 [ I I 1

ISTRAZIVANJE
’ 1 RAZVOJ H PLAN ‘ ’ NABAVKA H PRODAJA ‘

PROIZVODNJA PROIZVODNJA

Stika 2.11. Kompleksna projektna organizacija

1

| [ ]| [ ] [T |

[
ISTRAZIVANJE
| RAZVOJ

Projektna organizacija je uglavnom privremenog karaktera. Medutim,
u novije vreme, pored projektne organizacije koja prestaje sa radom, sa
zavrsetkom projekta formira se i projektna organizacija stalnog karaktera.

2.4. MatriCna organizacija

Pored odredenih prednosti projektne organizacije, ona ima i
nedostatke u pogledu racionalnog koriscenja osoblja, ¢ime se umanjuje
efikasnost ¢itavog projekta. Da bi se izbegli ti nedostaci razvijena je matricna
organizacija. Neki autori matricnu organizaciju smatraju oblikom projektne
organizacije, medutim vecina stoji na stanoviStu da ona predstavlja
kombinaciju projektne i funkcionalne organizacije, Sto joj daje obelezje
posebnog modela organizacije.

Matri¢na organizacija sjedinjuje pozitivne karakteristike funkcionalne i
projektne organizacije. Naime, funkcionalna organizacija je stalna, sa svim po-
trebnim stru¢nim sluzbama kojima su definisani zadaci. Nasuprot tome,
projektna organizacija se organizuje pocetkom izrade odredenog projekta, a
raspusta njegovim zavrsetkom. Na celo svakog projekta imenuje se menadzer
projekta, kome se u zavisnosti od specijalnosti samog projekta dodaju
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odgovarajuce strucne grupe iz postojecih sluzbi, a ti strucnjaci su i dalje
podredeni funkcionalnim menadzerima.

DIREKTOR
PREDUZECA

‘ IS.I—IRQAZQ\//g’:‘]JE ‘ ‘ PLAN ‘ ‘ NABAVKA ‘ ‘ PROIZVODNJA ‘ ‘ PRODAJA ‘

********** ] T 1 T 1 T 1 i ]

| MENADZER ! | Gupaza | | Gupaza | |

ﬂL EROTA T | ﬂ istrazivanje i razvoj \ ﬁ Grupa za plan ﬁ Grupa za nabavku ﬁ proizvodnju ﬂ Grupa za prodaju
YT 4 1 i 1 1

I MENADZER l ; @z | —: Grupa za plan —: Grupa za nabavku 41 Grupa za ; Grupa za prodaju

4‘L PROJEKTA "B” | ‘ istraZivanje i razvoj | | | | proizvodnju ‘
D 1 t B B

I WIEVADAER : ; Gubazd \ ‘ Grupa za plan ‘ Grupa za nabavku ) ; Grupa za prodaju

4|L PROJEKTA "C” | ‘ istraZivanje i razvoj | ] [ [0 | 4‘ B 1 proizvodnju | I P procal

e

Stika 2.12. Matritna organizacija

Prednosti matri¢ne organizacije su i:”

e racionalno koriscenje osoblja, $to blagovremenim planiranjem rada
na projektima obezbeduje menadZer projekta i funkcionalni
menadzer;

e specijalizovano znanje moze se koristiti za sve programe, odnosno
znanje 1 iskustvo se mogu prenositi iz jednog u drugi projekat;

e stalnost stru¢nog osoblja - po zavrsetku odredenog projekta osoblje
nastavlja rad u svojoj organizacionoj jedinici itd.

Matri¢na organizacija je posebno pogodna za organizacije koje rade
projekat po projekat. Takve organizacije su naucno-istrazivacke, istrazivacko-
razvojne, konsultantske i dr. (Slika 2.12.)

Pored brojnih prednosti matricna organizacija ima i odredene nedostatke.
Naime, matri¢na organizacija zahteva timsko delovanje koje je slabo razvijeno itd.

) V. Vesovi¢, Organizacija saobracaja, Saobracajni fakultet, Beograd, 1990, str. 42.
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2.5. MreZna organizacija

Mrezna organizacija se pojavila krajem sedamdesetih godina XX veka.
To je fleksibilna organizacija koja omogucava brzo reagovanje u uslovima vi-
soke kompetitivnosti i visokog rizika.

Mrezu sacinjavaju centralno preduzece koje predstavlja jezgro mreze i
ostala preduzeca koja obavljaju specijalizovane funkcije. Povezivanje 1 koordi-
naciju ucesnika u mrezi vréi centralno preduzece, koje ima ulogu brokera. U
mreznoj organizaciji povezuju se organizacije razlicite kompetentnosti, sa raz-
licitim oblicima saradnje od zajednickih ulaganja do strateskih alijansi.

U literaturi se naj¢esée navode:®
— interna mrezna organizacija,

— stabilna mrezna organizacija i
— dinamicka mrezna organizacija.

Interna mreZna organizacija. Ova organizacija se formira u okviru
preduzeca. Naime, u postojecoj organizaciji preduzeca pregrupisavanjem i ob-
jedinjavanjem odgovarajuéih jedinica (odeljenja, sektora, pogona i dr.) formi-
raju se vece organizacione jedinice, odnosno poslovni entiteti. Centralno pred-
uzece, odnosno centralni poslovni subjekt, koje je istovremeno i mati¢no ima
ulogu brokera, a specijalizovane jedinice, odnosno specijalizovani poslovni su-
bjekti postaju zavisna prduzeca. Ova preduzeca sa maticnim preduzeéem us-
postavljaju ugovorne odnose i posluju po trzisnim principima (Slika 2.13).

Stabilna mreZna organizacija nastaje dislociranjem odredenih po-
slovnih aktivnosti iz preduze¢a drugim preduzeéima koja su za ove poslove
kompetentnija i koja ¢e brze i bolje da ih obave. Sa ovim preduzeéima uspo-
stavljaju se odnosi kooperacije i poslovno tehnicke saradnje. (slika 2.14.). Posto
vodece preduzece okuplja odreden broj manjih preduzeca stalnih ¢lanova koja
uz njegovu pomoc obavljaju odredene poslove stvaraju se odnosi medusobne
zavisnosti 1 poverenja tako da je mreZa stabilna.

(1) 7. Dulanovi¢., O. Jasko, Organizaciona struktura — metode i modeli, Fakultet organizacionih
nauka, Beograd., 2002., str.152.
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Stabilna mrezna organizacija omogucava povezivanje domacih predu-

zeca sa inostranim, manje razvijenih sa razvijenim 1 sl.

Distributer

Broker

Dobavljac

Stika 2.13. Interna mregna organizacija

Proizvodac

=~

Dobavlja¢

Distributer

Slika 2.14. Stabilna mregna organizacija

Dinamicka mreZna organizacija predstavlja najefikasniji oblik mre-

zne organizacije. Ona se formira na taj nacin $to vodeca preduzeca u odredenoj
oblasti kreiraju sve aktivnosti od ideje do distribucije a zatim traze preduzeca
koja ¢e to najbolje da realizuju, pri ¢emu vodece preduzeée ima ulogu brokera
(slika 2.15.).
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Dinamicka mrezna organizacija se formira ad hoc za potrebe odrede-
nog posla a njen oblik moze da se menja u zavisnosti od konkretne situacije i
moze se koristiti za oblasti visokih tehnologija. Ona omogucava da se uz malo
kapitala 1 mali broj stalno zaposlenih postignu znacajni rezultati pri cemu cla-
novi mreze mogu biti na velikoj udaljenosti i da funkcionisu veoma sinhroni-
zovano kao da su na istom mestu. Da bi mrezna organizacija bila efikasna neo-
phodno je redefinisanje i redizajniranje unutra$nje organizacije preduzeca kako

bi se kreirala jednostavna i fleksibilna organizacija.
Distributer

Broker

Stika 2.15. Dinamiika mregna organizacija

2.6. Virtuelna organizacija

Termin virtuelna korporacija pojavio se devedesetih godina XX veka.
Virtuelno znaci nesto $to nije realnost, $to je privid odnosno $to bi moglo biti
realnost. Prema tome 1 termin virtuelna korporacija” je vise figurativno upo-
trebljen jer ona nije akcionarsko drustvo.

Virtuelna organizacija je nastala kao potreba za zadovoljavanje zahteva
koje pred organizaciju postavljaju promene koje se desavaju u okruzenju. Da
bi organizacija mogla da odgovori na te specificne zahteve ona treba da bude
fleksibilna. To znaci da se u organizaciji formiraju timovi ad hoc, prema potrebi
iz okruzenja i da se prevazidu geografske i vremenske barijere. Infornmaciono
— komunikacione tehnologije omogucavaju virtuelnoj organizaciji obavljanje
poslova just in time 1 promenu nacina obavljanja poslova odnosno ”zaposljava-
nje na daljinu”. Na taj nacin vreme i udaljenost su eliminisani kao prepreke §to
je omogucilo stvaranje novog organizacionog modela tj. virtuelne organizacije.
Zahvaljujudi informaciono — komunikacionim tehnologijama u ovoj organiza-
ciji moze da na istom poslu saraduje veliki broj ljudi a pri tome nije vazno ko
je ko i gde se ko fizicki i geografski nalazi.

Virtuelna organizacija odgovara malim i velikim preduzec¢ima. Malim



40 I Tipovi organizacione strukinre

preduzeéima ona omogucava da sa partnerima obave odredene poslove za koje
sami nemaju resurse. Kod velikih preduzeca virtuelna organizacija obezbeduje
fleksibilnu organizaciju koja omogucava da se znanje 1 iskustvo plasiraju gde je
najpotrebnije.
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I11

Organizacioni modeli preduzeca

1. Organizacioni medeli preduzeca u trZiSnoj privredi

trzi$noj privredi primenjuju se razli¢iti modeli organiziovanja preduzeca,
koji se mogu klasifikovati u sledece grupe:<1>

1. Inokosna preduzeca

2. Drustva lica

3. Drustva kapitala

4. Zadruge

Svaki od ovih modela organizovanja ima svoje specificnosti: nacin
osnivanja, pribavljanje kapitala, odgovornost prema treéim licima, nacin
upravljanja itd.

1.1. Inokosna preduzeca

Inokosno preduzece je preduzeée u kome privrednu delatnost obavlja
jedno lice, to je preduzece koje osniva i vodi pojedinac, koji ulaze svoj kapital
u njega radi sticanja dobiti.

Osnivanje inokosnog preduzeca vrs$i se putem osnivackog akta o
obavljanju delatnosti preduzetnika, odnosno ugovora ako delatnost obavlja
vise preduzetnika zajedno.

Osnovne karakteristike inokosnog preduzeca su sledeée:®
e osniva ga i vodi jedno lice — vlasnik;

() M.Babi¢, B.Stavri¢, B.Sekulovi¢, Organizacija preduzeca, KIZ CENTAR, Beograd,
1996., str. 203.

(2) op.cit.str. 203.
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® ovo lice pribavlja sav potreban kapital (osnivacki kapital);

e inokosni vlasnik je nosilac potpunog rizika poslovanja u njemu, on
odgovara za njegove obaveze poveriocima celokupnom svojom
poslovnom i privatnom imovinom;

e preduzece ima svoju firmu, koja po pravilu sadrzi porodicno i jedno
krsteno (rodeno) ime;

e osnivanje inokosnog preduzeéa ne podleze oporezivanju, mada
tokom poslovanja placa, kao i druga preduzecéa razne vrste poreza
kao $to su porez na promet, porez na imovinu, porez na dobit i dr.

Ovo je najceséi model organizovanja u razvijenim zemljama. Ova
preduzeéa propadaju, ostaju mala po obimu ili se razvijaju i prerastaju u vece
poslovne sisteme.

1.2. DrusStva lica

Za razliku od inokosnog preduzeca, drustva lica su modeli
organizovanja preduzeca u koje se udruzuju dva ili vise lica (partnera-ortaka)
radi ostvarivanja odredenih ciljeva - dobiti 1 saglasno ulozenom kapitalu
ucestvuju u njegovoj raspodeli.

Kod drustva lica prednost se daje licima (partnerima), a ne kapitalu
kako je to kod drustva kapitala.

Razlikuju se dve vrste drustva lica i to:
e Ortacko drustvo i
e Komanditno drustvo.

1.2.1. Ortacko drustvo

U razvijenim zemljama trziSne privrede pojavljuju se dva modela
ortackih drustava:®?

1. Javno ortacko drustvo

2. Tajno ortacko drustvo

Oba drustva ¢ine ortaci, s tim §to su u javhom ortackom drustvu svi
ortaci poznati, $to nije slucaj kod tajnog ortackog drustva u kome su jedan ili
vise njih poznati samo ¢lanovima drustva.

() op.cit.str. 205
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Javno ortacko drustvo je drustvo koje osnivaju dva ili vise lica (ortaka)
za obavljanje odredene delatnosti pod zajednickom firmom, uz neogranicenu
solidarnu odgovornost svih ortaka za obaveze prema poveriocima. Ugovorom
se pored osnivanja drustva reguliSu i1 sva druga relevantna pitanja za drustvo,
kao $to su organi drustva, pocetak rada, odnosi izmedu c¢lanova drustva, visina
uloga u drustvu, ucesce u dobiti, otkazni rok ortacima 1 dr.

U zemljama trzi$ne privrede ortaci mogu da budu fizicka 1 pravna lica.

1.2.2. Komanditno drustvo

Komanditno drustvo je privredno drustvo koje se kao i ortacko
drustvo osniva ugovorom vise lica za obavljanje odredene delatnosti pod
zajednickom firmom. Razlika izmedu ortackog i komanditnog drustva je u
tome $to komanditno drustvo ima dve vrste ¢lanova sa aspekta odgovornosti
ovog drustva prema trecim licima i to su komplementari i komanditori.

Komplementari vode poslovanje drustva i odgovaraju prema
tre¢im licima neogranic¢eno solidarno. Ovi ¢lanovi imaju istu ulogu kao i
¢lanovi ortackog drustva. Za razliku od komplementara komanditori ne
ucestvuju u upravljanju drustva 1 snose rizik za poslovanje drustva do
visine ulozenih sredstava.

Clanovi komanditnog drustva mogu da budu fizicka i pravna lica, s tim
sto komplementari mogu da budu samo fizicka lica, a komanditori fizicka 1
pravna lica.

Osnivanje komanditnog drustva vrsi se kao 1 kod ortackog drustva
ugovorom koji mora obavezno da sadrZi sledece elemente:™

e ukupnu vrednost uloga svih ortaka;

e iznos uloga svakog pojedinog ortaka — komplementara i
komanditora;

e udeo svakog ortaka u raspodeli dobiti i gubitka, kao i u likvidacionom
ostatku;

e rezim prenosa udela izmedu ortaka 1 na treca lica.

Ovaj model drustva lica pogodan je u slucajevima kada jedno ili vise
lica zele da se bave odredenom delatnoscu, da upravljaju drustvom i da
neograni¢eno odgovaraju za njegovo poslovanje, ali nemaju dovoljno
sredstava. U takvim slucajevima oni prikupljaju sredstva od drugih lica koja

(4) op.cit.str. 206.
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neée ucestvovati u upravljanju drustva, a ucestvovace u raspodeli dobiti
drustva srazmerno svom ulogu.

1.3. Drustva kapitala

Osnovne razlike drustva kapitala i drustva lica su:

¢ kod drustva kapitala dominantnu ulogu ima kapital, a ne lica koja ulazu;

e ulozi (akcije) u drustvima kapitala su lako prenosivi, tj. menjaju vlas-
nika prodajom na trzistu kapitala bez saglasnosti ostalih ulagaca, sto
nije sluc¢aj kod drustva lica.

Drustva kapitala se javljaju u slede¢im oblicima:®
1. Akcionarska drustva

2. Drustva sa ograni¢enom odgovornoscu

3. Komanditna drustva na akcije

1.3.1. Akcionarsko drustvo

Akcionarsko drustvo je najznacajnije drustvo kapitala. Prakti¢no, to je
organizacioni model velikog broja preduzeca, a posebno velikih preduzeca u
zemljama trzisne privrede.

Akcionarsko drustvo se moze definisati kao privredno drustvo koje
osniva jedno ili vise pravnih ili fizickih lica, pod zajednickom firmom, radi
obavljanja odredene delatnosti, a ¢ija je osnovna glavnica (osnovni kapital)
unapred definisana i podeljena na akcije odredene nominalne vrednosti.

Po pravilu akcionarsko drustvo osniva vise osnivaca, medutim ovo
drustvo moze osnovati i jedno pravno ili fizicko lice. U tom slucaju drustvo se
naziva jednopersonalno akcionarsko drustvo.

Osnivanje akcionarskog (deonicarskog) drustva vrsi se ugovorom o
osnivanju, odnosno odlukom o osnivanju, ako je osniva¢ samo jedno lice.

Osnivanje akcionarskog drustva moze se vrsiti na dva nacina i to:
e sukcesivno

e simultano

) op.cit.str. 207.
(®) op.cit.str. 207.
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Sukcesivno ili postepeno osnivanje je slucaj kada osnivaci upucuju
javni poziv tre¢im licima za upis i otkup emitovanih akcija drustava.

Simultano (istovremeno) osnivanje je osnivanje akcionarskog drustva
kada osnivaci otkupe sve emitovane akcije prilikom osnivanja drustva, bez
upudivanja javnog poziva za upis i otkup akcija.

Osnovne karakteristike akcionarskog drustva su:?

1. Ima svojstvo privrednog (trgovackog) drustva bez obzira ¢cime se bavi. To znaci
da se pridrzava svih zakonskih propisa relevantnih za ovo drustvo.

2. Ima status pravnog lica. To podrazumeva da poseduje sopstvenu imovinu,
samostalno stupa u pravni i poslovni promet, ima svoju firmu, vrsi promet
hartija od vrednosti, itd.

3. Ima osnovni kapital podeljen na jednake delove — akcije. To znaci da
akcionarsko drustvo pri osnivanju pribavlja potreban kapital — osnovnu
glavnicu, koja ne moze biti manja od zakonom propisane za ovaj model
preduzeéa (u EU je 25000 ekija). Osnovna glavnica podeljena je na akcije
jednake vrednosti, ¢ija se visina odreduje pravilima drustva (Statutom), s tim
$to ne moze biti manje od zakonom utvrdene. Pribavljanje kapitala u ovom
drustvu prilikom njegovog osnivanja, a i kasnije u toku rada, vrsi se upisivanjem
1 otkupom akcija. Akcije su hartije od vrednosti koje njihovim vlasnicima
obezbeduju pravo ucesca u upravljanju drustvom 1 pravo uceséa u raspodeli
ostvarene dobiti drustva.

4. Ima sopstvenu obavezu i odgovornost prema tre¢im licima. To znaci da je
akcionarsko drustvo, a ne akcionari, odgovorno prema tre¢im licima svojom
imovinom, tj. kapitalom sa kojim raspolaze. Li¢nosti akcionara su ovde nebitne,
jer kupoprodajom akcija menja svog vlasnika.

Akcionarsko drustvo ima brojne prednosti pored ostalih i sledeée:®
e mogucnost pribavljanja kapitala od niza sitnih investitora;

e pravo da se organizuje biznis a da partneri ne ucestvuju u njemu;

e ogranicenje odgovornosti, odnosno rizika partnera na visinu uloga;
e pravo upravljanja po osnovu vlasnistva — uloga drustva;

e mogucénost prenosa vlasnistva, odnosno prodaje akcija, itd.

Pored velikih prednosti postoje i1 odredeni nedostaci akcionarskog
drustva, kao na primer:”

(M op.cit.str. 207. i 208.
8) op.cit.str. 208.
) op.cit.str. 208.
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1. Visoki troskovi osnivanja.

2. Nemogucnost ucestvovanja svih vlasnika — imaoca akcija u uprav-
ljanju drustvom.

3. Nesigurnost c¢lanova uprave, pogotovo kada ne raspolazu
kontrolnim paketom akcija drustva.

4. Povecani formalizam u sazivanju i radu generalne skupstine drustva.

Organi upravljanja akcionarskog drustva su uglavnom:
e skupstina drustva ili skupstina akcionara

e upravni odbor drustva

e nadzorni odbor drustva

e direktor drustva

1.3.2. Drustvo sa ograni¢enom odgovornoscéu

Drustvo sa ogranicenom odgovornoséu je privredno drustvo koje
osnivaju jedno ili viSe pravnih, odnosno fizickih lica za obavljanje odredene
delatnosti sa unapred utvrdenom osnovnom glavnicom. Osnivaci drustva ne
odgovaraju za obaveze drustva, a snose rizik poslovanja drustva do visine svog
uloga. Drustvo ima status pravnog lica.

Razlika izmedu akcionarskog drustva 1 drustva sa ogranicenom odgo-
vorno$cu je $to u drustvu sa ograni¢enom odgovornoscu ne postoje akcije, ve¢
ulozi koji nisu izrazeni u vidu prenosivih hartija od vrednosti kakve su akcije i
ne mogu se koristiti u berzanskim operacijama, §to za posledicu ima da su
clanovi drustva s ogranicenom odgovornoscu cvrsée vezani za drustvo, nego
akcionari. S druge strane, u drustvu s ogranicenom odgovornoscu vodi se
rac¢una o licnim odnosima izmedu ¢lanova, $to nije slucaj kod akcionarskog
drustva.

Kao 1 kod akcionarskog drustva tako i1 kod drustva sa ogranicenom
odgovornoscu osnivacki akt je ugovor o osnivanju ako je vise lica, odnosno
odluka osnivaca ako je osniva¢ jedno lice. U ovom slucaju drustvo je
jednopersonalno drustvo.

Ugovor o osnivanju drustva sa ogranicenom odgovornoscu uglavhom
sadrzi:"”

10 op.cit.str. 211.
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e firmu i sediSte drustva

e predmet poslovanja — delatnost drustva

e nacin 1 vreme uplate novcanih uloga

® broj ¢lanova i postupak u slucaju jednake podele glasova

¢ imenovanje direktora i zastupnika direktora

e uslove 1 nacin utvrdivanja 1 rasporedivanja dobiti i snosenja rizika
e nenovcane uloge i njihovu vrednost, itd.

Zakonom se po pravilu propisuje:""

e minimalna visina ukupnog osnovnog kapitala i pojedinacnog uloga,

e maksimalno ucesce uloga u stvarima i minimalna gotovinska uplata
pre upisivanja drustva u sudski registar.

Velicina uceséa pojedinih ¢lanova drustva odreduje se prema njthovim
ulozima. Pri tome svaki ¢lan drustva moze imati samo jedan udeo. U slucaju
da neki ¢lan drustva pribavi drugi udeo, njegov udeo u drustvu srazmerno
raste. Takode jedan udeo moze imati vise vlasnika, koji se u odnosu na drustvo
smatra jednim ¢lanom.

Kod drustva s ogranicenom odgovornosc¢u ulozi se mogu slobodno
prenositi medu ¢lanovima u skladu sa ugovorom o osnivanju. Isto tako ulozi
se mogu prenositi i na treca lica samo uz pravo prece kupovine ostalih ¢lanova
drustva.

Ostvarena dobit drustva po pravilu se deli srazmerno udelima clanova.
Drustvo sa ogranicenom odgovornoscu ima sledece organe:

e Skupstinu

e Upravni odbor

e Nadzorni odbor
e Direktora

1.3.3. Komanditno drustvo na akcije

Komanditno drustvo na akcije je tre¢i model drustva kapitala. Ono u
sustini predstavlja kombinaciju komanditnog drustva i akcionarskog drustva.

I op.cit.str. 211.
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1.3.4. Zadruge

Zadruge su takode uobicajeni modeli organizovanja privrednih
subjekata u zemljama trzisne privrede. One su specificni modeli privredivanja
1 ispomaganja clanstva.

2. Javno preduzece

Javno preduzece je preduzece koje obavlja delatnost od javnog
(opsteg) interesa kao $to su zeleznica, posta i telekomunikacije, vazdusni
saobracaj, gradski 1 prigradski saobracaj, recne i morske luke 1 sl

Imajudi u vidu da ova preduzeca obavljaju delatnost od javnog interesa,
drzava ima odredene ingerencije u ovim preduzeéima sa aspekta potrebe
obezbedenja javnog interesa. To znaci da ova preduzeca pored sticanja dobiti
kao osnovnog cilja moraju da zadovolje potrebe korisnika u transportnim i
PTT uslugama. U zavisnosti ko je osnivac javnih preduzeca (drzava ili lokalna
samouprava) definiSu se i ovlaséenja drzave u odnosu na ova preduzeca.

Prema tome, funkcionisanje i organizovanje javnih preduzeca pored
Zakona o preduzec¢ima definise se i Zakonima o javnim preduzec¢ima kao i
posebnim zakonima za pojedine delatnosti (zeleznica, posta i telekomunikacije,
vazdusni saobracaj i dr.).
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IV

Organizovanje velikih poslovnih sistema

1. Modeli organizovanja velikih poslovnih sistema

1.1. Korporacija

Ovaj model se uglavnom koristi kao organizacioni model velikih preduzeca.
Medutim, kao korporacije organizuju se srednja i mala preduzeca.

Korporacija kao organizacioni model koris¢en je u rimokatolickoj
crkvi, u srednjem veku, a dugo se koristi u bankarstvu, osiguranju i saobracaju.

Velika primena korporacije kao organizacionog modela rezultat je
njenih prednosti u odnosu na druge organizacione modele. Te prednosti se
ogledaju u sledeé¢em:™

1. Vlasnici akcija korporacije odgovorni su za njeno poslovanje samo
u visini vrednosti akcija. Drugim recima, korporacija kao pravni
subjekt odgovara za celokupno poslovanje.

2. Laka prenosivost vlasnistva u korporaciji. Naime, vlasnici akcija
mogu u celini ili u odredenom delu da prodaju akcije u visini cene
koju mogu da ostvare.

3. Korporacija omogucava prikupljanje ogromnih finansijskih
sredstava od raznih posednika (ukljucujudi i sitne stedise) za velike
finansijske poduhvate kao $to su izgradnja Zeleznica, auto-puteva i
dr. To se obezbeduje emitovanjem i pustanjem u prodaju akcija po
ceni koja je pristupacna i onima koji raspolazu manjim kapitalom.
Na taj nacin korporacije postaju finansijski mocne, sa velikim

(1 M.Babi¢, B.Stavri¢, B.Sekulovi¢, Organizacija preduzeéa, KIZ CENTAR, Beograd, 1996., Str.
219. 220.
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brojem akcionara.

Osnovne karakteristike korporacije kao uobicajenog modela organizo-
vanja velikih poslovnih sistema u razvijenim zemljama uglavnom su:
e korporacija je akcionarsko drustvo
e korporacija predstavlja jedinstvenu celinu u poslovnom i vlasnickom
pogledu
e korporacija je obracunska jedinica sa drustvom

Korporacija je preduzece koje svoj kapital bez obzira da li se radi o
pocetnom, osnivackom ili onom koji stice u toku poslovanja ostvaruje emito-
vanjem 1 prodajom akcija.

S druge strane, korporacija je preduzece koje ¢ini jedinstven poslovno-
organizacioni sistem, odnosno koje predstavlja jedinstvenu celinu u poslovhom
odnosno vlasnickom pogledu. Ono ima status pravnog lica i sva prava po tom
osnovu, svoju imovinu, odnosno kapital, svoju delatnost, svoje organe upravljanja
itd. Nasuprot tome, delovi korporacije — bez obzira na njthovu veli¢inu 1 znacaj za
poslovanje korporacije, to nemaju. Medutim, korporacije mogu svojim delovima
koji mogu biti ogranizovani kao profitni centri, centri troSkova, centri prihoda,
strategijske poslovne jedinice 1 dr. da daju ovlaséenja da stupaju u poslovni i pravni
promet, ali samo u ime korporacije i za njen racun, a ne u svoje ime. Shodno tome
ovi delovi bez obzira kako su organizovani nemaju svoju delatnost, svoja sredstva,
organe upravljanja, vec je sve to na nivou korporacije.

Samo je korporacija, bez obzira na svoju velicinu i broj poslovnih
jedinica 1 njithov model organizovanja (divizion, profitni centar itd.)
obracunska jedinica sa drustvom. To znaci da se zvani¢ni obracun utvrduje na
nivou korporacije i sve obaveze prema drzavi (drustvenoj zajednici) placaju se
na nivou korporacije. Prema tome, svi obracuni koji se vr$e na nivou njenih
delova samo su internog karaktera i koriste se za unapredenje poslovanja
korporacije.

Preduzeca organizovana kao korporacije iako su jedinstvena poslovno-
upravljacka celina, uglavnom su decentralizovana, pri ¢emu u svom sastavu
mogu da imaju brojne poslovne jedinice razli¢itog organizacionog modela
(divizioni, departmani, profitni centri, centri troskova, centri prihoda,
strategijske poslovne jedinice, centri investicija). Ove poslovne jedinice se
formiraju po segmentima poslovanja korporacije, a najcesée za one koji ¢ine
zaokruzene poslovno-trzisne celine kao s§to su proizvodne delatnosti,
proizvodne linije, grupe proizvoda odnosno transportnih ili PTT usluga i dr.
Medutim, poslovne jedinice se mogu organizovati i u uzim delovima
korporacije kada su u pitanju centri troskova, centri prihoda i dr. Ovlascenja
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odnosno autonomija poslovnih jedinica zavisi od njthovog organizacionog
modela. Tako na primer profitni centri samostalno vode svoje poslovanje,
obavljaju sve poslove, odnosno funkcije iz svoje delatnosti kao Sto su
istrazivanje i razvoj, marketing 1 dr. U skladu sa definisanim pravilima
poslovanja na nivou korporacije koja su ugradena u planove profitnih centara
oni utvrduju i rasporeduju svoj ukupan prihod. Status profitnih centara i drugih
poslovnih jedinica obi¢no imaju integrisana ili pripojena preduzeca.

Obzirom da je korporacija jedinstven sistem kako u poslovnom tako i
u vlasnickom smislu, ona je vlasnik kapitala koji je podeljen na akcije koje glase
na korporaciju, a poseduju ih individualni vlasnici. To znaci da ona, odnosno
njen upravljacki vrh emituje akcije i prodaje ih zainteresovanim pravnim i
fizickim licima u cilju efikasnog poslovanja i razvoja korporacije. Na nivou
korporacije se vodi politika dividenti, utvrduje krajem svake godine njena
visina i vrsi isplata vlasnicima akcija.

Organi korporacije su skupstina akcionara, upravni odbor, a cesto i
nadzorni odbor. Ovi organi se formiraju samo na nivou korporacije i oni
donose sve upravljacke odluke u korporaciji, koje se odnose ne samo na
korporaciju vec 1 na njene delove.

1.2. Holding

Holding je slozeni model organizovanja velikih poslovnih sistema
(Zeleznica, PTT u dr.) koji u svom sastavu ima vie preduzeéa, od kojih je
jedno mati¢no ili upravljacko preduzece ili drustvo, a ostala su zavisna ili
kontrolisana preduzeca. Maticno preduzece se jos naziva mati, a zavisna kéeri,
unuci, praunuci u zavisnosti od razgranavanja holdinga.

Za razliku od korporacije holding nije jedinstvena poslovna celina, veé
su sve clanice — preduzeca autonomna u svom poslovanju. Ona vode
samostalno svoju poslovnu politiku i imaju status pravnog lica. Medutim,
holding je jedinstven u vlasnickom smislu. Naime, maticno preduzeée ima svoj
kapital (u osnovnoj glavnici) u svim zavisnim (supsidijarnim) preduzeéima koji
se obicno krec¢e od 51 do 100% ukupne vrednosti glavnice zavisnih preduzeca.
Na taj nacin mati¢cno preduzeée ima upravljacku dominaciju nad zavisnim
preduzeéima i nad sistemom u celini. Ovu dominaciju maticno preduzece
ostvaruje preko svojih organa u upravljackim organima zavisnih preduzeca
srazmerno svom kapitalu ulozenom u zavisno preduzece. Prema tome, holding
se kao model organizovanja velikih poslovnih sistema zasniva na vlasnickoj
povezanosti mati¢nog preduzeca i zavisnih preduzeca, odnosno vlasnickoj a
time 1 upravljackoj prevlasti mati¢cnog preduzeca nad zavisnim preduzeéima.
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Holding moze nastati na vise nacina. Prvi nacin je ukljucivanje u
holding samostalnih preduzeca integrisanjem ili pripajanjem. Najcesci slucaj je
kada ova preduzeca dodu u tezak materijalni polozaj pa ih jaka preduzeca
progutaju. Drugi nacin nastanka holdinga je putem osnivanja novih preduzeca
1 treéi nacin, holdinzi mogu nastati deobom imovine preduzeca na dva ili vise
preduzeca ili na drugi nacin.

Preduzeca koja se ukljucuju u holding gube svoju upravljacku
samostalnost i postaju zavisna preduzeca. Medutim, u poslovnom smislu ona
su samostalna i imaju status pravnog lica. To znaci da ona neposredno stupaju
u pravni i poslovni promet.

Holding deluje:®
e kao preduzece
e kao grupa preduzeca

Kao preduzeée holding deluje u formi mati¢nog preduzeca koje je
registrovano kao upravljacko preduzece, a koje ima sva obelezja kao 1 druga
preduzeca tj. status pravnog lica, svoju firmu, svoju imovinu i obavlja odredenu
delatnost radi sticanja dobiti. Razlika od drugih preduzeca je $to mati¢no ili
holding preduzece ima odgovarajuce ucesée u kapitalu drugih preduzeca po
kom osnovu ucestvuje u upravljanju drugim preduzeéima i raspodeli ostvarene
dobiti. U zavisnosti od toga da li su akcionarska drustva ili drustva sa
ogranicenom odgovornoséu, mati¢cno preduzece poseduje u njima odreden
broj akcija ili udela. Holding ili mati¢no preduzece razlikuje se od poslovnog
udruzenja iako ono ima status pravnog lica. Naime, poslovno udruzenje nije
upravljacko preduzece, niti ono upravlja svojim clanicama, niti je ono
formirano za sticanje dobiti.

Holding kao grupa preduzeca pored maticnog preduzeca obuhvata i
sva zavisna preduzeca koja su sa njim povezana kapitalom. Medutim, holding
kao grupa preduzeca nema status pravnog lica, svoju delatnost, svoju firmu itd.
Ono ne vrsi obracun sa zajednicama, jer nije posebna obracunska jedinica u
odnosu na drzavu, vec su to mati¢no preduzece i zavisna preduzeca koja imaju
sva prethodna obelezja.

Da bi se formirao holding neophodno je uspostaviti holding odnose,
odnosno ostvariti odredeno ucesée u zavisnim preduzecima. Dominaciju
mati¢no preduzece nad zavisnim uspostavlja na osnovu uceséa 51 do 100%
kapitala u zavisnim preduzeéima. Izuzetak je u slucajevima kada mati¢no
preduzeée moze imenovati ili smeniti vecinu clanova upravnog odbora

(2) op.cit.str. 224.
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zavisnog preduzeca iako u njemu ne poseduje 51% akcija. To znaci da je vazno
obezbediti kontrolni paket akcija, koji je kljucan za holding odnose. Sticanjem
kontrolnih akcija u jednom ili viSe preduzeca mati¢no preduzece deluje kao
holding kompanija.

Razlikuju se dve vrste holdinga:®
e ¢ist holding
e mesoviti holding

Cist holding je holding koji se bavi isklju¢ivo upravljackom delatnoséu
tj. osnivanjem, finansiranjem i upravljanjem preduze¢ima. On nema drugih de-
latnosti tj. ne vri ni proizvodnju, ni prodaju proizvoda ili usluga, ne obavlja ni
druge operativne poslove ukljucujudi i zajednicke poslove za vise preduzeca,
vec to obavlja svako preduzece za sebe.

Mesoviti holdinzi za razliku od cistih holdinga pored upravljackih
poslova (osnivanje, finansiranje 1 upravljanje preduzeéima) obavljaju
proizvodne, trgovinske ili usluzne delatnosti kao i odredene zajednicke poslove
za vise zavisnih preduzeca u svom sastavu, kao na primer istrazivacko-razvojne
poslove, marketing poslove, kadrovske poslove i dr.

1.3. Koncern

Savremenu trzisnu privredu karakteriSe visok stepen koncentracije
proizvodnje i kapitala, u cilju ostvarivanja ekonomicnije proizvodnje i veceg
profita. U tom smislu prisutni su procesi ugovaranja i organizovanja poslova
(funkcija) od zajednickog interesa kao na primer zajednicko proucavanje
trzi$ta, zajednicka nabavka, zajednicka prodaja, zajednicka propaganda, itd.,
kao 1 sklapanja sporazuma o zajednickom koriséenju patenata, prodaiji licenci,
tehnicko-tehnoloskoj saradnji i dr. Na taj nacin stvara se odredeni monopol.

Koncern je najrasprostranjeniji oblik monopola. To je organizacioni
model u koji se organizuju preduzeca koja posluju u razli¢itim granama proiz-
vodnje i delatnosti, a koja zadrzavaju pravnu samostalnost. Koncern osniva
tzv. filijale preduzeca bilo uc¢es¢em u njima, bilo indirektno, ¢ime se stvaraju
zavisna i kontrolisana preduzeca. Pri tome finansiranje predstavlja osnovno
sredstvo kontrole, dok je formiranje poslovne politike 1 ostvarivanje kontrole
koncentrisano (locirano) u holding preduzeé¢ima (drustvima).”

() op.cit.str. 226.
4 7 Stefanovi¢ i dr. Organizacija preduzeca, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995., str. 108. i 109.
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2. Profitna decentralizacija velikih poslovnih sistema

2.1. Principi profitne decentralizacije

Profitna ili poslovna decentralizacija je oblik decentralizacije preduzeca
koji se danas mnogo primenjuje u trzisnoj privredi razvijenih zemalja. Ona u
sustini predstavlja deo poslovne strategije i preduslov uspesnog poslovanja 1
ubrzanog razvoja savremenog preduzeca, a karakteristicna je za velike
multinacionalne kompanije.

Danas se pored velikih preduzeéa decentralizacija sve vise koristi u
srednjim i manjim preduzecima sa ciljem da se u prvom redu ostvari snizavanje
troskova poslovanja, a time 1 povecanje profita.

Sustina decentralizacije je povecanje efikasnosti poslovanja, a sastoji se
u dekomponovanju preduzeca na odgovarajuci broj poslovno—zaokruzenih
celina usmerenih na efikasnost sopstvenog poslovanja i ostvarivanje
sopstvenog profita, a time i profita ¢itavog preduzaca.

Dekomponovanje preduzeca vrsi se po proizvodnim delatnostima, fa-
milijama proizvoda, odnosno usluga, linijjama proizvodnje, itd. Najvecu sa-
mostalnost i autonomiju u poslovanju dobijaju one poslovne jedinice koje
obuhvataju proizvodne delatnosti ili grupe proizvoda (usluga) 1 koje su u struk-
turi organizacije organizovane kao divizioni. NiZi status imaju manje poslovne
jedinice organizovane po uzim poslovno-organizacionim celinama.

Profitna decentralizacija se vrsi uglavnom iz sledecih razloga:

e radi omogucavanja i podsticanja preduzetniStva i preduzetnicke
inicijative na svim nivoima i segmentima preduzeca gde za to postoje
uslovi

e radi prenosenja odgovornosti za ostvareni profit na sve delove
korporacije u kojima se rezultat poslovanja moze posebno planirati,
pratiti i utvrdivati.

Uspesna profitna decentralizacija bazira na slede¢im principima:®

1. Definisana uloga upravljackog vrha. Ovo je osnovni princip ¢ija je sustina

) M. Babi¢, B. Stavri¢, B. Sekulovi¢, Organizacija preduzeca, KIZ CENTAR, Beograd, 1996., str.
228.
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da se uloga vrhovnog menadzmenta, odnosno upravljackog vrha u procesu
decentralizacije preduzeca precizno definiSe, odnosno da se jasno razdvoji
delokrug rada vrhovnog menadzmenta od operativnih menadzera. Naime,
vrhovni menadZzment treba osloboditi obavljanja operativnih poslova u
korporaciji, odnosno neposrednog nadzora ovih poslova u divizionima i
drugim organizacionim delovima.

Vrhovni ili top menadzment treba usmeriti na postavljanje ciljeva kom-
panije kao celine, formulisanje 1 razvoj strategije poslovanja, definisanje
dugorocnih planova i globalne politike u razlicitim podrucjima poslovanja
kompanije, kao $to su kadrovi, finansije, racunovodstvo, marketing, itd.
Vrhovni menadzment mora da precizira koje odluke u kompaniji on donosi.
Te odluke mogu da budu na primer odobravanje planova, finansijskih
sredstava, imenovanje klju¢nih menadzera i dr.

2. Uspostavljanja kontrole rezultata poslovanja. To znaci da u decen-
tralizovanim kompanijama menadzeri diviziona i drugih poslovnih jedinica
moraju da znaju $ta se od njih ocekuje u pogledu ostvarivanja ciljeva tih
jedinica. To je zadatak vrhovnog menadzmenta kompanije, koji treba da
definiSe standarde uspesnosti poslovnih jedinica i nacin pracenja stepena
njthovog ostvarenja. Na taj nacin vrthovni menadzment preuzima kontrolnu
funkciju.

3. Precizno definisana ovlas¢enja poslovnih jedinica. Da bi menadzeri
mogli da budu odgovorni za ostvarivanje profita ili drugog poslovnog
rezultata njihova ovlasé¢enja moraju da budu jasno i precizno utvrdena, a
posebno u domenu raspolaganja sredstvima, utvrdivanja internih cena,
imenovanja saradnika, itd. Prema tome, ovlasé¢enja vthovnog menadzmenta
i menadzera poslovnih jedinica moraju biti 1 precizno razgranicena. Za
uspes$no razgranicenje ovlaséenja moze se koristiti grafikon delegiranja
ovlas¢enja u kome se precizira koje odluke donose sami menadzeri
poslovnih jedinica, a koje uz saglasnost vthovnog menadzmenta kompanije.

4. Uspostavljen balans izmedu decentralizacije i centralizacije. Imajudi u
vidu i odredene nedostatke decentralizacije kao sto su problemi
koordinacije, dupliranje poslovnih funkcija i centralizovanih sluzbi za
njthovo obavljanje, slabljenje kontrole, itd. neophodno je u kompaniji
utvrditi $ta moze i treba decentralizovati, a $ta centralizovati.

2.2. Formiranje i funkcionisanje poslovnih jedinica
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2.2.1. Profitni centri

Profitni centri su najces¢i organizacioni model u decentralizovanim
preduzeéima. Divizioni su obi¢no organizovani kao profitni centri. Decentrali-
zacija preduzeca na profitne centre vrsi se tako $to se preduzece dekomponuje
na delove ili segmente poslovanja ciji se rezultat rada moze posebno planirati,
pratiti 1 utvrdivati u vidu profita. Profit se planira posebno za svaki profitni
centar i to kako za poslovnu godinu u celini, tako i za odredene vremenske
intervale (tri meseca, Sest meseci, devet meseci). Prema ostvarenom profitu
meri se uspesnost svakog profitnog centra, a posebno njihovih menadzera.

Kao osnovna obelezja profitnih centara mogu se navesti sledec¢a:©

1. Rezultat profitnih centara se planira i utvrduje u vidu profita. Bez profita
ove poslovne jedinice ne bi imale status profitnog centra.

2. Profitni centri u svom sastavu imaju sve funkcije potrebne za ostvarivanje
profita, $to se posebno odnosi na profitne centre organizovane kao
divizioni i sli¢nih poslovnih organizacionih celina (proizvodne delatnosti,
grupe usluga i dr.). Ovi centri imaju kljuéne funkcije kao na primer
istrazivanje 1 razvoj, proizvodnja transportne ili PTT usluge, marketing
ukljucujudi i prodaju i sl. Profitni centri organizovani u okviru diviziona
nemaju potrebe 1 moguénosti organizovanja ovih funkcija.

3. Profitni centri su relativho samostalni u poslovanju. Menadzeri ovih
centara imaju sve potrebne resurse za ostvarivanje profita kao i ovlascenja
za preduzimanje odgovarajucih aktivnosti za njegovu realizaciju.

4. Rezultat profitnih centara kao i kod drugih poslovnih jedinica koristi se za
ocenjivanje uspesnosti njihovih menadzera.

Bez obzira $to svi profitni centri imaju za osnovni cilj ostvarivanja pro-
fita, oni se mogu podeliti u dve grupe:”

e poslovno—razvojne centri

e plansko—obracunski centri

U poslovno razvojne centre spadaju oni profitni centri koji imaju
karakter preduzetnicko-razvojnih jedinica bilo da su organizovani kao divizioni
ili drugi organizacioni delovi organizovani po proizvodnim delatnostima,
grupama proizvoda (usluga) i sl. Ovi centri imaju odgovarajucu autonomiju u
radu, odnosno razvoju. Ova autonomija je Cesto velika, ali je isto tako velika

(®) op.cit. str. 230. 1 231.
(M op.cit. str. 231.
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preduzetnicka aktivnost i odgovornost.

Plansko-obracunski centri nemaju ona svojstva koja imaju predhodni
profitni centri. Naime, zajednicko im je posebno planiranje, pracenje i utvrdivanje
ostvarenog profita. Zbog toga se ovi centri organizuju u uzim poslovnim
segmentima preduzeca kao $to su proizvodne faze, proizvodni pogoni i sl.

2.2.2. Strateske poslovne jedinice

Strateske poslovne jedinice su u primeni poslednjih decenija, a sastavni
su deo organizacione strukture velikih korporacija u razvijenim zemljama.
Nastale su kao rezultat razvoja strateSkog menadzmenta, odnosno kada se u
velikim preduzeéima uvidelo da je neophodno da se strategija i strateski
planovi u njima definiSu na dva nivoa da bi se obezbedilo njihovo uspesno
poslovanje 1 razvoj u promenljivom okruzenju. Prema tome, prvi nivo ¢ini nivo
preduzecéa, odnosno njegovo poslovanje u celini, a drugi nivo je poslovanje po
pojedinim delatnostima organizovanim u divizione.

2.2.3. Troskovnir centri

Danas se u gotovo svim srednjim i veéim preduzec¢ima organizuju
troskovni centri. Ovi centri se organizuju u delovima preduzeca u kojima se
mogu posebno planirati, pratiti i utvrdivati troskovi poslovanja. Delovi u
kojima se organizuju troskovni centri su znatno uzi od delova u kojima se
organizuju profitni centri. Zbog toga se troskovni centri organizuju i u okviru
profitnih centara. Cilj organizovanja troskovnih centara je smanjenje troskova
u poslovanju preduzeca, za razliku od profitnih centara ciji je cilj ostvarivanje
profita.

Troskovni centri mogu da se podele na troskovne centre u proizvodnoj
delatnosti preduzeca (tehnicki troskovni centri), gde se mogu veoma pouzdano
utvrditi troskovi kao na primer troskovi materijala, troskovi direktnog rada, itd.

Drugu grupu troskovnih centara koji se jos nazivaju diskrecioni
troskovni centri ¢ine centri organizovani u ostalim funkcijama preduzeca
(kadrovi, finansije, istrazivanje i razvoj i dr.), gde se troskovi ne mogu realno
utvrditi. U ovim centrima troskovi se planiraju na nivo proslogodisnjih ili
uvecani ili smanjeni za odredeni procenat proslogodisnjih troskova. Tako
definisani troskovi predstavljaju budzet centra za tu godinu, koji se ne sme
prekoraciti.
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2.2.4. Centri prihoda

Ovi centri se znatno razlikuju od profitnih centara kao 1 od troskovnih
centara. Centri prihoda se organizuju samo u prodajnoj delatnosti i u
prodajnim jedinicama preduzeca. Za centre prihoda utvrduje se prihod,
odnosno realizacija koju treba da ostvare u toku godine. Taj prihod je
istovremeno i norma ucinka njihovih menadzera, a koja koristi se za ocenu
njthovog rada i za nagradivanje.

U zavisnosti od velic¢ine preduzeéa moze se organizovati jedan ili vise
centara prihoda. Pored planiranog prihoda za ove centre se utvrduje budzet
koji sacinjavaju planirani troskovi za plate, putovanja, reprezentaciju i dr. ali
bez troskova realizovane usluge.

2.2.5. Investicioni centri

U cilju boljeg koriséenja raspolozivih resursa organizuju se investicioni
centri. Oni se razlikuju od profitnih centara jer se njthov rezultat meri i iskazuje
u vidu prinosa na investicije, odnosno ulozeni kapital, za razliku od profitnih
centara Ciji je rezultat profit.

Centri investicija su poslovne jedinice novijeg datuma, a organizuju se
u cilju zastite interesa akcionara.
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A\

Organizacioni modeli saobracajnih
preduzeca

1. Organizacioni modeli Zeleznickih preduzeca

Organizacioni modeli odabranih Zeleznickih preduzeca prikazani su na
slikama 5.1., 5.2.15.3.

GENERALNI Upravni odbor

DIREKTOR

Direktor za pravne i
administrativne poslove

Direktor za pbezbednost

o IzvrSni direktor za
Izvr3ni direktor za X " .
i . finansije, strategiju i
tehnicke sisteme "
ljudstvo
Izvr8ni direktor za Izvr8ni direktor za
menadzment saobracaj, odnose na
infrastrukture trziStu i komunikacije
Menadzment infrastrukture | | Radne jedinice | | Menadzment saobracaja
isto¢ni region podsistema isto¢ni region
BanePartner
Menadzment infrastrukture | | BaneEnergi | | MenadZment saobracaja
juZni region BaneProduksjon juzni region
BaneServices
Menadzment infrastrukture | | Norsk | | Menadzment saobracaja
zapadni region Jernbanemuseum zapadni region
Menadzment infrastrukture | | || Menadzment saobracaja
severni region severni region
Konstrukcije
infrastrukture

Stika 5.1. Organizaciona sema Norveskib Zeleznica
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UPRAVA
KADROVI FINANSIJE
STRATEGIJA INFORMACIJE
KOMUNIKACIJE RAZVQOJ
PRAVNI BEZBEDNOST |
POSLOVI KVALITET
OBRACUNI
[ \ \ \ |
5 TEHNICKI PUTNICKI
INZENJERSTVO SERVIS PLANIRANJE SAOBRACGAJ CARGO
Stika 5.2. Organizaciona Sema preduzeéa Trenitalia
‘ SLOVACKE ZELEZNICE ‘
UPRAVA DIVIZIJA ZA
‘ DIREKTORA ‘ ‘ DIREKCIJA INFRASTRUKTURU
[
GENERALNA [ ‘
INSPEKCIJA 2 REGIONALNE ODRZAVANJE
DIREKCIJE INFRASTRUKTURE
)
DIVIZIJA ZA
OSTALE OPERACIJE
ZELEZNICKA
— BOLNICA LOGISTIKA INFORMATIKA
INSTITUT ZA 5 N
GEODETSKI ZELEZNICKE
— RAZVOJ |
CENTAR ISTRAZIVANJA USLUGE
TELEKOMUNI- VATROGASNA
M KaCWE OBUKA = SLUZBA
INSTITUT ZA
UPRAVLJANJE 3
— EDUKACIJU | INZENJERTSVO
PSIHOLOGIJU NEKRETNINAMA
ZSR SPECIJALNI 5
ZSR GENERALNA
L INFASTRUKTURA NAMENSKI
CENTRI DIREKCIJA

Slika 5.3. Organizaciona Sema preduzeia Slovaike eleznice (ZSR)
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2. Organizacioni modeli vazduhoplovnih preduzeca

Organizacioni modeli nekih preduzeca iz obalsti vazdusnog saobracaja
prikazani su na slikama 5.4.15.5.

SAS GRUPA
[ l |
SAS SAS
SKANDINAVSKE SAMOSTALNE SERVISI
AVIO-KOMPANIJE AVIO-KOMPANIJE
e BRAATHENS
«  DANSKA : \?VFI’SQS:;*E «  OSNOVNE USLUGE
e SVEDSKA . BLUEL e TEHNICKA POMOC
e MEDUNARODNA e CARGO
KOMPANIJA . AIRBALTIC
PRISVOJENA KOMPANIJA:
ESTONIAN AIR

Stika 5.4. Organizaciona Sema avio kompanije SAS

DIREKTORI

PRAVNI POSLOVI SERVISI
SERVIS ZA
FINANSIE POSTROJENJA
UNUTRASNJA SERVIS ZA
KONTROLA BEZBEDNOST
STRATEGIJA | RAZVOJ SERVIS ZA
ZDRAVSTVO

KOMUNIKACIJE I [ 1

KADROVI |
KONTROLA ‘ ‘ORGAN'ZACUA ‘ ‘\NFORMACIJE
NABAVKE
[ [ [ [ |
GARTER/LOW Subsidiaries
PUTNICKI SAOBRACAJ CARGO ODRZAVANJE cosT 100%
USLUGE KAS, KES,
KCS, KFS
‘ Others
[ [ [ [ [ [ [ 1 Holdings
5 OSNOVNE 5 TRANSAVIA < 50%
KOMERCIJALA ||  MREZA USLUGE || OPERATERI | | “jg Ujge KONTROLA || UDRUZENJA | | SKLADISTA Martinair
Kenia Airways
Others

Slika 5.5. Organizaciona Sema avio kompanije Royal Dutch Airlines KM
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3. Organizacioni modeli telekomunikacionih preduzeca

Organizacioni modeli odabranih telekomunikacionih preduzeca dati su
na slikama 5.6.15.7.

PREDSEDNIK +— SAVET
CRISIS
SEKRETAR
MANAGEMENT
PRAVNI
JAVNI ODNOSI
ODNOSI
UNUTRASNJA
KONTROLA
ADMINISTRATIVNI DRZAVNA |
] POSLOVI REGULACIJA KONTROLA
MEDUNARODNI | | |« ELEKTRONSKE
— KADROVI ODNOS! POSTANSKE USLUGE KOMUNIKAGLE
ELEKTRONSKE
— EKONOMIJA ANALIZE TRZISTA |11 KOMUNIKACIONE PRAG —
MREZE | USLUGE
UPRAVLJANJE | | | 5
|| KONTROLA ODLUKA FREKVENGIAMA EKONOMIJA JUZNA BOHEMIJA ||
—  INFORMATIKA SEVERNA BOHEMIJA —|
ISTOCNA BOHEMIJA ||
ZAPADNA BOHEMIJA ||
SEVERNA
MORAVSKA
JUZNA MORAVSKA |

Stika 5.6. Organizaciona sema kompanije Czech Telecommunication Office
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GENERALNI
DIREKTOR
POMOCNIK
GENERALNOG CEO
DIREKTORA
[ [ l l l
GENERALNI PRAVNI FINANSLE |
’ KOMUNIKACLJE ‘ ’ SAVETNIK ‘ ’KADROV" ’ POSLOVI ‘ ’ADMINISTRACIJA‘
[ l [ [
MEDUNARODNI MEBUNARODNI
’ INVESTICIE ‘ ’ PROGETTO ITALIJA ‘ ’ ODNOS| ‘ ’ PRAVNI POSLOVI ‘
[ l [ [
ODNOSI SA TELECOM ITALIJA S
JAVNOSGU L ATAM IT UPRAVA UDRUZENJA
[ [
MEDLJI ‘ ’ OPERACIJE

Slika 5.7. Organizaciona Sema kompanije Telecom Italia

4. Organizacioni modeli preduzeca poStanskog saobracaja

Organizacioni modeli odabranih preduzeca postanskog saobracaja
prikazani su na slikama 5.8.15.9.
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NORVESKA
POSTA
FINANSIJE KOMUNIKACIJE
KONTROLA
STRATEGIJA KADROVSKA
RAZVOJ SLUZBA
= DISTRIBUTIVNA ERGOGROUP
POSTA —— LOGISTIKA MREZA H— AS
POSLOVNA
PRODAJA —— PRODAJA DISTRIBUCIJA —— RESENJA
S A MARKETING | &
POTROSACI —— INFORMACIJE PRODUKCIJA +—— SME RESENJA
LOGISTIKA JAVNA
REKLAMIRANJE —— PAKETA TRANSPORT | RESENJA
ICT
CITYMAIL —— NOR-CARGO L| OPERATIVNE
USLUGE
NOR-CARGO
INFOLOG —— TERMO
— BOX GROUP
— BOX SOLUTION
'~ FRIGOSCANDIA

Stika 5.8. Organizaciona sema Norveske poste
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| KADROVSKA
SLUZBA
—!| DIREKTOR _
ODNOSISA | | [ sTRATESKO
JAVNOSCU PLANIRANJE
PRAVNI ZAMENIK Ll FINANSIJE
POSLOVI DIREKTORA
| INFORMACIJE
ADMINISTRACIJA |
CEO | | UNUTRASNJE
VODENJE
PRODAJNA MREZA I NABAVKA
L| BEZBEDNOST
[ |
OPERATIVNI POSTANSKA
POSLOVI BANKA FILATELIJA
EKSPRESNE
PISMA POSILJKE | PAKETI

Stika 5.9. Organizaciona sema Italjjanske poste

5. Organizacioni modeli logistickih preduzeca

Organizacioni modeli odabranih logistickih preduzeca prikazani su na
slikama 5.10.15.11.
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LOGISTICKA
GRUPA
QUEHENBERGER
BEZBEDNOST
[ |
DIVIZIJA
DIVIZIJA &
CENTRALNA = RESENJA
EVROPA ISTOCNA EVROPA
l l l
e AUSTRIJA e RUSIJA e PREVOZ ROBE
e SLOVENIJA e BELORUSIJA e LOGISTIKA
o CESKA e UKRAJINA
e SLOVACKA e POLJSKA
o MADARSKA e RUMUNIJA
o BUGARSKA
e SRBIJA
e HRVATSKA
¢ MOLDAVIJA
¢ MAKEDONIJA
Stika 5.10. Organizaciona preduzeia Quebenberger logistika
UPRAVA
CEO LOGISTIKA
PRODAJA, STRATEGIJA,
RAZVOJ KADROVI, IT,
POSLOVANJA | UPRAVLJANJE
MARKETING PROIZVODIMA
PRAVNI LOGISTIKA,
POSLOVI, DOMACI
PROJEKTI TRANSPORT
FINANSIJE

Slika 5.11. Organizaciona preduzeca Schenker Australia
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6. Organizacioni modeli preduzeca vodnog saobracaja

Organizacioni modeli jednog preduzeéa vodnog saobracaja prikazan je
na slici 5.12.

UPRAVA DRUSTVA
KANCELARIJA SLUZBE:
CLANOVA - MARKETING
UPRAVE - INFORMATIKA
- STRATEGIJA
- UPRAVLJANJE
SEKTORI KVALITETOM
KONTROLA
SEKTOR —1—1 SEKTOR RAZVOJA
KOMERCIJALE | TEHNIKE
OPERATIVNO [—11
POSLOVANJE FINANSLIE
KADROVI |
PRAVNI
POSLOVI
[ [ |
LUCKE SERVISI
PRETOVARNE PRETOVARNIH OSTALI SERVISI
DELATNOSTI DELATNOSTI

TERMINAL ISTOK
TERMINAL ZAPAD LUKA PRIVEZ-ODVEZ STANOVI

TERMINAL SILOS
TERMINAL BAKAR

TERMINAL ’ JADROSPED ‘ ’ LUKA PREVOZ ‘
SKRLJEVO
TERMINAL BRSICA
’ LUKA ODRZAVANJE ‘ ’ LUKA CISCENJE ‘
TRGOVACKA DRUSTVA
’ OPI ‘
SERVISLTRIRTS ’ LUKA UGOSTITELJSTVO ‘

KONTEJNERSKI TERMINAL
JADRANSKA VRATA

Slika 5.12. Organizaciona preduzeéa Luka Rijeka
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V1

Poslovna i razvojna politika

1. Pojam poslovne i razvojne politike i strategije

1.1. Pojam poslovne politike

Postoje brojne definicije poslovne politike u nas.

Profesor Radunovi¢ smatra da se poslovna politika u sustini svodi
na upravljanje preduzecem i u svojoj konkretizaciji obuhvata izbor ciljeva i
metoda i sredstava koja su potrebna za njihovo ostvarenje. Prema istom autoru
poslovna politika obuhvata sva pitanja znacajna za uspe$no poslovanje
preduzeéa kao i za uslove zivota 1 rada kolektiva kao na primer poslovna
orijentacija, principi nabavke i prodaje, pribavljanje i upotreba finansijskih
sredstava, rekonstrukcija i prosirenje kapaciteta, uzdizanje kadrova, raspodela
dobiti i zarada i sl.

Prema profesoru Milisavljevicu poslovna politika predstavlja osnovu (sta-
vove, nacela, principe ili kriterije) za donosenje poslovnih odluka u preduzecu ko-
jima se pokrece i usmerava aktivnost na ostvarenje ciljeva poslovanja.

Za razliku od ostalih autora koji poslovnu politiku shvataju u Sirem
smislu odnosno da se poslovnom politikom definisu ciljevi, politika 1 nacin
njithove realizacije profesor Milisavljevi¢ smatra da je svrha poslovne politike
da doprinese ostvarivanju ciljeva, odnosno da politika ukazuje na nacela,
stavove, principe i kriterijume kojima ¢e se preduzece rukovoditi u ostvarivanju
definisanih ciljeva.

U opstem smislu poslovnu politiku preduzeca mozemo definisati kao
izbor 1 utvrdivanje ciljeva koje preduzele treba da ostvari u odredenom
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vremenskom periodu, odredivanje nacina i potrebnih resursa za ostvarivanje
utvrdenih ciljeva preduzeca, kao 1 organizaciju i kontrolu realizacije ciljeva
preduzeca.

Poslovnu politiku saobrac¢ajnog preduzeca determinisu brojni faktori
eksternog i internog karaktera. Medu najvaznije spadaju:

e vrsta saobracajne grane,

e resursi sa kojima preduzece raspolaze (tehnicko-tehnoloski, finansij-
ski, marketinski, organizacioni, kadrovski a posebno menadzerski),

e stanje 1 tendencije na domac¢em i medunarodnom transportnom i
PTT trzi$tu — zahtevi za transportnim i PTT uslugama,

e konkurencija na domacem i medunarodnom transportnom trzistu i

dr.

Imajuéi u vidu da poslovna politika predstavlja filozofiju poslovanja
preduzecéa, odnosno putokaz za ponasanje preduzeca na trzistu neophodno je
njeno definisanje i usvajanje od strane odgovaraju¢ih organa preduzeca.

1.2. Pojam razvojne politike

Razvojna politika preduzeca je deo poslovne politike koja se odnosi na
njeno dugorocno poslovanje. Razvojnu politiku mozemo definisati kao svesnu
aktivnost menadzmenta da poslovanje svog preduzeca prilagodi promenama
sta ¢e se dogoditi u buducnosti kako bi se osigurao opstanak preduzeca i
poboljsao njegov polozaj u nasoj odnosno svetskoj privredi. Razvojna politika,
prema tome, obuhvata ukupnu aktivhost u formiranju osnovnih ciljeva
razvoja, koji u odredenom periodu se zele posti¢i i odredivanje puteva,
sredstava i mera za njihovu realizaciju.<1>

Razvoj preduzeca znaci promene koje imaju dugorocan karakter kao
na primer promene kapaciteta, tehnoloske promene, strukturalne promene,
organizacione promene i dr.

Osnovni principi razvojne i uopste poslovne politike su:

e princip racionalnosti, koji odrazava teznju da se uz $to manja ulaganja
ostvaruju §to veci rezultati poslovanja;

e princip osiguranja trajnosti poslovanja preduzeca, i

e princip osiguravanja dugoroc¢ne otijentacije i stabilnosti preduzeca.

(1) M. Novak, Z. Popovié: Razvojna politika, Drugo izdanje, Informator, Zagreb, 1980., str. 13 i
14.
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1.3. Pojam strategije

Kao i za poslovnu politiku tako i za strategiju postoje brojne definicije.
Sve ove definicije se mogu svesti na dve grupe - shvatanje strategije u Sirem i
uzem smislu.

Prema sirem shvatanju strategija obuhvata politike, ciljeve i nacine nji-
hovog realizovanja u preduzecu, a prema uzem strategijom se definiSu nacini
ostvarivanja ciljeva.

Sire shvatanje strategije uglavnom se kotisti kada je u pitanju staregija
razvoja saobracajnog sistema u celini, strategija razvoja zeleznickog, PTT,
vazdusnog, re¢nog, pomorskog, drumskog 1 gradskog saobracaja. Medutim, kada
je u pitanju strategija razvoja preduzec¢a moze se koristiti 1 uze shvatanje strategije.

2. Klasifikacija poslovne politike i strategije

Postoje razliciti pristupi i podele poslovne politike. Prema prof.
Novaku i Popoviéu poslovna politika se deli na:®

1) prema podrucju koje obuhvata na spoljnu i unutrasnju;

2) prema funkcijama na op$tu poslovnu politiku koja koordinira posebne
poslovne politike i na posebne poslovne politike (nabavnu, prodajnu,
kadrovsku, finansijsku);

3) prema nacinu donosenja i realizacije odluka na stratesku, koja je obi¢no
dugorocna, okvirna i alternativna, te neposredno usmerena prema osnov-
nom cilju poslovanja i takticku, koja je kao izvodacka redovno
kratkorocna i ta¢no usmerena postizanju nekog blizeg cilja;

4) prema rokovima poslovna politika se deli na dugoro¢nu, koja kao strateska
politika obuhvata promene u kapacitetima, strukturi i organizaciji i na
kratkorocnu, koja kao takticka 1 izvrSna obuhvata prilagodavanje
proizvodnim programom i raznim merama dugoro¢no zacrtanoj politici i
posebno $to boljem koriséenju raspolozivih kapaciteta.

Prof Milisavljevi¢ 1 Todorovi¢ poslovnu politiku klasificiraju prema

(2) op.cit. str. 12.
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sledeéim kriterijumima:®

1) prema nivou u organizacionoj strukturi preduzeca na svim nivoima
organizovanosti (na nivou preduzeca, odnosno ako je preduzece
organizovano 1 u druge organizacione oblike na svim nivoima tog
organizovanja)

2) prema vremenu za koje vazi kratkoroc¢na i dugoro¢na politika. Ne postoji
precizna granica izmedu kratkorocne i dugoroc¢ne politike. Dugoroc¢na
politika je osnova za donosenje planskih odluka koje ¢e se realizovati u
duzem vremenskom periodu i njima se determinise razvoj preduzeéa. Ova
politika omogucava izbor pravaca razvoja preduzeca, a istovremeno je i
osnova za programe, planove i strategije, kojima e se ostvariti razvoj
preduzeca. Kratkoro¢na politika proizilazi i zasniva se na dugoro¢noj
politici preduzeéa. Ona treba da da okvire za donosenje odluka i
ostvarivanje ciljeva u ovom periodu.

3) prema sadrzaju odnosno funkcijama. Ovo je najprihvatljivija podela u
praksi. Za svaku funkciju treba formulisati politiku (istrazivanje i razvoj,
plansku, kadrovsku, proizvodnu, prodajnu i dr.). Ove politike proizilaze
iz usvojene generalne poslovne politike a na osnovu njih odgovarajuci
organi ovih funkcija vrs$ice izbor adekvatnih instrumenata za ostvarivanje
ciljeva.

Kao i kod poslovne politike tako 1 kod strategije postoje brojne klasifi-
kacije strategija. Jedna od njih je podela na Sest grupa strategija:¥

Prva grupa su strategije povecanja ucesca na trziste.

Druga grupa su strategije rasta, koje su usmerene na odrzavanje
pozicije preduzeca na trzistu, koje dozivljava ekspanziju.

Treca grupa su strategije povecanja profita koje imaju za cilj da se efi-
kasno koriste raspolozivi kapaciteti.

Cetvrta grupa su strategije kontrakcije na trzistu s ciljem da se smanji
pokrivenost trzista i koncentrise napor na odredeni broj trzisnih segmenata
¢ije potrebe mogu efikasno da se zadovolje.

Peta grupa su strategije preorijentacije sa svthom da se preduzece bla-
govremeno povuce sa trzista koja dozivljavaju permanentan pad traznje.

Sesta grupa su strategije likvidacije odnosno dezinvestiranja i imaju za

@ M. Milosavljevi¢, J. Todorovi¢: op.cit. str. 104-107
@ M. Milisavljevi¢, J. Todorovi¢: op.cit. str. 160
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cilj da se obezbedi §to veéi priliv finansijskih sredstava pre nego sto se obustavi
privredna aktivnost.

3. Ciljevi

3.1. Pojam i vrste ciljeva

Svrha organizacije (preduzeca) definise se od strane drustva. Drugim
rec¢ima, preduzece postoji radi obavljanja privredne ili drustvene delatnosti. To
znaci da sva preduzeca u saobracaju imaju svrhu da zadovolje potrebe privrede
1 drustva u prevozu putnika i robe ili prenosu informacija. Ova svrha nema
vremensko ogranicenje. Da bi se svrha ostvarila treba realizovati odredene
ciljeve.

Ciljevi su nameravana stanja ili situacije u koje Zeli da dode odredeno
preduzeée na osnovu preduzetih planskih akcija. Ciljevima se precizira svrha
preduzeca odnosno preciznije se definiSe njegova delatnost.

Ciljevi direktno ili indirektno uticu na poslovanje preduzeca.
Neadekvatno postavljeni ciljevi preduzeéa mogu imati dalekosezne negativne
posledice. Zbog toga je izuzetno znacajno adekvatno definisanje ciljeva i
njithova realizacija.

Nije pozeljno cesto menjanje i modifikovanje osnovnih ciljeva
preduzeca, osim u slucajevima kada se menjaju osnovne pretpostavke na bazi
kojih su ciljevi doneseni.

Definisanje ciljeva predstavlja kljuéni zadatak preduzeca, a
istovremeno i jedan od najznacajnijih zadataka njegovih menadzera. U
literaturi postoje razliciti pristupi u definisanju ciljeva preduzeca. Prema
profesoru Marjanoviéu u svakom preduzeéu postoje tri osnovna cilja.”

Prvi osnovni cilf je opstanak. To znaci da svako preduzece mora da
zadovolji izvesne osnovne zahteve od kojih zavisi njegov opstanak. Prema
tome, ciljevi moraju biti tako postavljeni da se obezbedi ispunjavanje tih
zahteva.

Drugi osnovni cifj funkcionisanja preduzeca je efikasnost funkcionisanja, ili

®) S. Marjanovi¢, Donosenje odluka u privrednim organizacijama, Informator, Zagreb, 1971, str.
54.
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olaksavanje obezbedenja opstanka. Da bi se taj cilj postigao on se mora tako
postaviti, da se zadovolje izabrani zahtevi koji uslovljavaju efikasnost
funkcionisanja. Pri tome treba voditi racuna da se ne dovede u pitanje
ispunjavanje zahteva koji uslovljavaju opstanak, jer bez opstanka nema ni
efikasnog ni bilo kakvog funkcionisanja.

Treci osnovni cilf funkcionisanja preduzeca je progres. I njega uslov-ljavaju
mnogi zahtevi medu kojima treba izabrati one cije ¢e zadovoljavanje
predstavljati odgovarajuce ciljeve. Normalno da se pri izboru ovih zahteva
mora voditi racuna da se njthovim zadovoljavanjem ne ugrozava opstanak
odnosno efikasnost funkcionisanja organizacije.

Pored navedenih opétih ciljeva u privrednim preduzeéima kao osnovni
ciljevi se uglavnom navode:©

e dobit,

e prihod,

® ucesce na trzistu,

® rast,

® razvoj.

Dobit, kao razlika ukupnog prihoda i troskova u kracem roku,
odnosno kao prinos na investicije u duzem roku predstavlja najkompleksniji
ekonomski pokazatelj rezultata poslovanja preduzeéa u trzisnoj privredi.”’
Medutim, ostvarivanje dobiti na svaki na¢in ne moze biti drustveno prihvatljiv
pristup, a posebno kada su u pitanju Zeleznica, PTT sistem i dr.

Prihod kao kriterijum za izbor resenja od vise strateskih opcija moze
da se koristi u uslovima kada je stopa dobiti relativno stabilna.

Ucesée na trziStu je znacajan faktor poslovanja za sva saobracajna
preduzeda, a istovremeno i osnovna pretpostavka za njthov rast i razvo;.

Rast je povecanje u velicini ili broju na primer: dobiti, prihoda, aktive,
kapaciteta,broja zaposlenih i sli¢no.®”

Razvoj ima za posledicu povecanje kompetentnosti preduzeca u
obavljanju svoje poslovne aktivnosti, $to je pretpostavka da se ostvari strateska
pozicija sa trajnijom konkurentskom prednoséu. Razvoj se ostvaruje
promenom trzisne orjentacije, proizvodnog programa, tehnologije, finansijske,

©® M. Milosavljevi¢, J Todorovié, Strategijsko upravljanje, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991, str.
3.

™ op. cit. str. 3.
@ op. cit. str. 4.
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kadrovske i organizacione strukture preduzecéa.”

Kao glavni ciljevi preduzeéa mogu se navesti slededi ciljevi:*”
e opstanak,

e pruziti uslugu,

® razvijati se,

e biti veliki,

e biti efikasan,

e ostvariti profit,

e biti profitabilan.

Opstanak. Minimalni zahtev za preduzece je opstanak. To vazi za
preduzece kao celinu, kao 1 za njegove delove i zaposlene.

Pruziti uslugn. Ovaj cilj je vezan za profitne 1 neprofitne organizacije.
Kod profitnih organizacija kao §to su saobracajna preduzeca, koja posluju na
principima trzi$nog poslovanja pruzanja usluga u prevozu putnika ili robe, od-
nosno prenosu informacija, pruziti uslugu je jedan od glavnih ciljeva. Za ne-
profitne organizacije, koje ne moraju da brinu o profitabilnosti jer je razlog
njthovog postojanja socijalne prirode, pruzanje usluga je glavni cilj.

Rast. Teznja svakog preduzeca je da naraste u ve¢e. Medutim rast sam
po sebi ne predstavlja jasno definisan cilj ako u samom preduzecu nije precizno
definisano $ta treba da ostvari rast. Stvaran rast omogucava povecanje
profita, koji ima jak psiholoski efekat, jer zaposlenima daje dodatni elan i stimu-
lans da doprinose razvoju preduzeca.

Biti veliki. Ovaj cilj upucuje na rast kojim se obezbeduje velicina
preduzeca. Za merenje velicine preduzeca uglavnom se koriste sledeéi poka-
zatelji:*V

1. Vrednost prodaje u inostranstvu, odnosno prihodi iz
medunarodnog saobracaja.
Veli¢ina profita preduzeca.

3. Ukupna vrednost aktive preduzeca (zemljiSte, saobracajna i
telekomunikaciona infrastruktura, transportna sredstva, objekti,
masine i uredaji, zalihe, investicije, efektiva u banci i sl.).

4. Neto vrednost preduzeca, (vrednost aktive umanjene za pasivu).

© op. cit. str. 4.
(10) R, Oldcorn, Menadzment, Svjetlost, Sarajevo, 1990, str. 30-35.
(1) op. cit. str. 32.
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5. Trzisna vrednost imovine preduzeca, predstavlja ukupnu vrednost
akcija u odredenom trenutku.

6. Ostale mere su cisto fizicke prirode kao na primer broj zaposlenih,
izvtseni obim prevoza (broj putnika/km, tona/km), broj prenetih
informacija u jedinici vremena. Velika preduzeca kao Sto je
zeleznica, PTT i dr. u situaciji su da nabavljaju potreban materijal,
rezervne delove, pogonsko gorivo 1 sl. jeftinije, a time 1 da
proizvode rentabilnije. Medutim, praksa nije uvek u saglasnosti sa
teorijom 1 mnoga velika preduzeca su propala - $to ne vazi za
zeleznicu i PTT.

Biti efikasan. Ni jedno preduzece niti bilo koji njegov deo nisu efikasni
100% 1 uvek ima prostora za unapredenje. Dobro postavljen cilj zahteva
kombinovanje zelje za efikasnoséu i zZelje da se stvari ispravno rade.
Nepotrebna je efikasnost za rezultate koje niko ne Zeli. S tim u vezi Peter
Drucker kaze:" Ljudi koji provode znacajno vreme i ulazu napor radeéi
efikasnije ono $to ne treba raditi uopste, skra¢uju mi zivot.""?

Ostvariti profit. Profit je dobro postaviti kao cilj. On spada u finansijske
ciljeve koji se mogu kvantifikovati i uporedivati postavljene ciljeve sa ost-
varenim rezultatima. Postavlja se pitanje da li postaviti cilj kao: maksimizirati
profit, $to je veoma uopsteno 1 nedefinisano, ili kao cilj postaviti ostvarivanje
tacno definisanog profita (toliko i toliko miliona dinara: petstotina miliona
dinara na pr.). Treba napomenuti da se kod definisanja profita kao cilja javlja
problem u uslovima inflacije, pri uporedivanju ostvarenih rezultata sa
planiranim, zbog inflacije koja obezvreduje novac.

Biti profitabilan. Profitabilnost predstavlja odnos izmedu ulozenog i
ostvarenog. Ona je odraz uspesnog koris¢enja osnovnih resursa u poslovanju:
novca 1 ljudi 1 dr. Mnogi autori smatraju da se kao dugorocni cilj moze uzeti
prinos na ulozena sredstva, prinos na angazovani kapital ili prinos na
raspoloziva sredstva.

S obzirom da ciljevi preduzeca izrazavaju razloge njegovog postojanja
moze se reci da je glavni cilj preduzeca njegova delatnost. To znaci: cilj svakog
saobracajnog preduzeca je da proizvodi transportnu odnosno PTT uslugu koja
ima vrednost za njihove korisnike (cena i kvalitet).

U stvaranju nove vrednosti za korisnike transportnih 1 PT'T usluga sao-
bracajna preduzeéa razvijaju mnostvo ciljeva. Osnovni cilj jednog
saobracajnog preduzeca jeste da proizvodi transportnu ili PT'T uslugu koju su

(12 p_ Drucker, Predavanje na Britanskom Institutu za menadzment, 1964.
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korisnici voljni da kupe. Medutim, menadzerima u njihovom svakodnevnom
poslu nije dovoljno ako im se kaze da je profit jedini cilj. Mnogo je korisnije
reéi da je profit nagrada za efikasno koris¢enje resursa prilikom stvaranja
vrednosti. Prema tome, osnovni cilj svakog preduzeca jeste stvaranje
vrednosti, a profit je rezultat uspes$nog ostvarenja tog cilja."”

Opstanak preduze¢a moze da bude cilj - ali opstanak nije krajniji cilj.

Kako smo ranije istakli ciljevi preduze¢a mogu da budu: rast, udeo na
transportnom 1 PTT trziStu, visina zarada na uloZeni kapital, mera
profitabilnosti 1 dr. Svi ovi ciljevi koji mogu da se kvantificiraju nazivaju se
opipljivim ciljevima. Medutim, ima ciljeva preduzeca koji se ne mogu
kvantificirati, kao na primer:

e razvoj sposobnosti menadzera jednog preduzeca,

e zadovoljstvo radnika,

e radni moral,

e odnos preduzeca sa sindikatom 1 dr.

Jos jedna oblast vazna za saobracajna preduzeca jeste drustvena odgo-
vornost 1 to ne samo u vrsenju javne funkcije. Tako sve veci broj saobrac¢ajnih
preduzeéa kao svoje ciljeve postavlja smanjenje zagadenja covekove sredine,
povecanje bezbednosti saobracaja, smanjenje buke itd.

Obzirom da preduzeca imaju brojne ciljeve, Peter Drucker predlaze da
se svi ciljevi postave u osam klju¢nih oblasti. To su:!?
1. Polozaj na trzistu
. Inovacije
. Ljudska organizacija
. Fizicki resursi
. Finansijski resursi
. Drustvena odgovornost
. Produktivnost
. Odgovornost za profit.

0 1 &\ Ul A~ W

Pored prethodnih klasifikacija ciljeva, ciljevi mogu biti individualni, od-
nosno ciljevi pojedinaca i kolektiva u celini tj. preduzeca. Pri tome treba istaci
neophodnost usaglasavanja individualnih sa kolektivnim ciljevima. To je jedan

(13) D.A. Wren, D.Voich, Jr. MenadZment - Proces, struktura i ponasanje, Poslovni sistem Grmeg
AD- Privredni pregled, Beograd, 1994. str. 94.

(4 P. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, Harper & Row, 1974, str. 100 i 101.
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od znacajnih zadataka menadzera. Permanentno usaglasavanje individualnih 1
kolektivnih ciljeva je osnovna pretpostavka aktiviranja pojedinaca ka ost-
varivanju ciljeva preduzeca.

S druge strane, ciljevi se mogu posmatrati jo$ sa dva aspekta:
® nivoa organizacije,

e vremena na koji se odnose.

Ciljevi se mogu odnositi na preduzecée kao celinu i tada se obi¢no nazi-
vaju ciljevi preduzeca. Svaki organizacioni deo preduzec¢a moze imati svoje ci-
lieve 1 oni se nazivaju ciljevi direkcija, sektora, odeljenja, sekcija, poslovnih
jedinica itd. Medutim, individualni ciljevi moraju da korespondiraju sa ciljevima
organizacionog dela, a oni sa ciljevima preduzeca kao celine. Potrebno je har-
moni¢no postaviti ciljeve delova i celine, tako da se poslovanje preduzeéa moze
njima uspesno voditi.

Vremenski aspekt odnosi se na dugorocne i kratkorocne ciljeve.
Dugorocni ciljevi su strateskog karaktera i odreduju strategiju opstanka i
razvoja preduzecéa. Ovi ciljevi se odnose na nivo preduzeéa kao celine, dok su
kratkorocni ciljevi koji se formuliSu na bazi dugorocnih pretezno vezani za
delove preduzeca ali i za preduzece kao celinu.

Za efikasno ostvarivanje ciljeva neophodno je u preduzecu uspostaviti
hijerarhiju ciljeva, koja se odnosi na veze koje postoje izmedu opstih i pojedinacnih
ciljeva i ciljeva visih 1 nizih organizacionih jedinica. Za svako preduzeée postoji
mreza odnosa ciljeva i sredstava za njthovo ostvarivanje koja odrazava medusobnu
povezanost preduzeca i ciljeva pojedinih njegovih delova."”

Uspostavljanje hijerarhije ciljeva visestruko koristi menadzeru tako
$to:!?

1. Sprecava nesporazume i preklapanje brojnih ciljeva;

2. Vodi i integriSe napore ka ostvarivanju globalnih ciljeva preduzeca;

3. Olaksava koordinaciju napora time §to omogucava da pojedinac

bolje razume svoj posao i ukupnu delatnost preduzeca.

S obzirom da je svako saobracajno preduzeée deo odredene
saobracajne grane, kao vecée organizacije to, i ciljevi kao podsistemi moraju biti
povezani u sistem ciljeva saobracajne grane, odnosno sastavni deo cilja
saobracajnog sistema na nivou Jugoslavije. S obzirom da su Zeleznica, PTT i

(15 D.A. Wren, D.Voich, Jr. MenadZment - Proces, struktura i ponasanje, Poslovni sistem Grmeg
AD - Privredni pregled, Beograd, 1994. str. 95.

(16) op. cit. str. 96.
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dr. ¢lanovi odgovaraju¢ih medunarodnih organizacija odnosno saobracajni
sistem Jugoslavije je deo evropskog 1 svetskog saobracajnog sistema
neophodno je usaglasavanje ciljeva sa njima kao vec¢im sistemima. Prema tome,
pri postavljanju ciljeva mora se voditi racuna da im se obezbedi adekvatno
mesto u sistemu ciljeva ¢ime se obezbeduje povezanost preduzeca sa visim
sistemima odnosno okruzenjem. To je posebno znacajno za saobracajna
preduzeca.

Za ostvarivanje ciljeva potrebno je izvrsiti odredene zadatke. Zadatak
se moze definisati kao ostvarenje odredene aktivnosti u definisanom
vremenskom intervalu. Za razliku od ciljeva zadaci moraju da budu dati kao
tacno definisan rezultat koji treba ostvariti u odredenom vremenu. To znaci da
se zadacima dalje razraduju i konkretizuju ciljevi - §ta, ko, kada, gde i kako treba
da se uradi.

3.2. Karakteristike ciljeva

Kao osnovne karakteristike ciljeva mogu se navesti:

e ciljevi treba da odrazavaju svrhu postojanja preduzeca,

e ciljevi treba da stimuli$u a ne ogranicavaju alternativna reSenja njiho-
vog ostvarivanja,

e ciljevi treba da budu realni i ostvarljivi,

e ciljevi treba da motivisu izvrsenje akcija za njthovo ostvarivanje,

e ciljevi ne treba da budu suvise uopsteni.

Pored specificiranosti ciljevi treba da su kvantificirani kako bi se
obezbedila njihova merljivost.

3.3. Postavljanje ciljeva

Izbor ciljeva u preduzeéu zavisi od brojnih faktora kao $to su: uslovi
privredivanja, institucionalni uslovi, tehnicko-tehnoloski nivo, kapacitet,
kadrov-ska struktura posmatranog preduzeca i dr. Pri tome se moraju
poznavati tehnoloski, ekonomski i drugi trendovi u okruzenju.

Pri definisanju ciljeva neophodno je voditi racuna o zahtevima koje
treba da zadovolji funkcionisanje preduzeca, a koji se mogu svrstati u sledece
grupe:"”

(7 S. Marjanovig¢: op. cit. str. 59.
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1. zahtevi trziSta: vrsta, kvalitet, obim, cene i rokovi;

2. zahtevi funkcionisanja preduzeéa, raspolozivost osnovnih
komponenata organizacije;

3. zahtevi kolektiva: materijalni i nematerijalni;

4. zahtevi zajednice 1 drzavnog aparata: materijalne obaveze i
drustvene norme;

5. zahtevi kapitala (profit);

6. zahtevi banaka: likvidnost i dr.

Svi ovi zahtevi pojavljuju se istovremeno, pa je neophodno utvrdivanje
prioriteta.

S druge strane - u vreme brzog razvoja nauke, tehnike i tehnologije,
razvoj preduzeca sve viSe postaje uslov opstanka. Preduzeca koja se ne
razvijaju ne samo da stagniraju ve¢ propadaju jer nisu u stanju da prate
okruzenje. To znaci da preduzece treba tako razvijati:

e da sigurnije obezbeduje opstanak,

e da preduzece $to efikasnije funkcionise,

e da se preduzece stalno razvija.

Ciljevi preduzeca se mogu nadopunjavati, mogu figurisati kao glavni,
sporedni, ili zbirni, mogu se kvantificirati (meriti) ili samo kvalitetno
formulisati.

Zbog cestih promena na trzistu neophodno je kontinualno pracenje
ciljeva kako bi stalno bili aktuelni i racionalni.

S obzirom da ciljevi istovremeno daju pravac akcijama, motivaciju i
odgovornost za njihovo ostvarivanje, neophodno je da u njihovom
formulisanju uéestvuju i oni koji ¢e ih ostvarivati.

Kod formulisanja ciljeva mora se voditi racuna da budu merljivi (kvan-
tificirati), realni - ostvarljivi i jasni. Prema tome, ne smeju se preduzecu
postavljati nedostizni ciljevi jer poslovni uspeh preduzeca zavisi od realnog,
svrsishodnog 1 jasnog definisanja ciljeva. Normalno da treba da postoji hije-
rarhija zadataka, problema, odnosno ciljeva.

3.4. Metode za formulisanje ciljeva

Izbor, formulisanje i realizacija ciljeva preduzeéa od izuzetnog je
znacaja za njegovo tekuce 1 buduce poslovanje. S druge strane, poslovi izbora
i formulisanja ciljeva spadaju u najkreativnije poslove. Zbog toga se pri
programiranju i realizaciji ovih poslova koriste razne metode. Medu
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najefikasnije metode spadaju metode programiranja, odnosno linearno i
nelinearno programiranje.

Linearno  programiranje. Pomocu linearnog programiranja moze se
funkcija profita maksimizirati uzimajuéi u obzir niz uslova: kapacitete,
ogranicenje plasmana, finansijske uslove i dr. Pored toga, linearno
programiranje se moze uspesno koristiti za minimiziranje funkcije troskova, za
planiranje proizvodnog programa, a u okviru njega i programiranje asortimana
proizvoda odnosno usluga koje daju maksimalnu dobit i planiranje investicija
gde istovremeno treba dati i optimalne investicije.

Kada se funkcija postavljenih ciljeva odnosno planiranje funkcije ili nji-
hovi uslovi ne mogu prikazati linearnim funkcijama, mogu se koristiti sledece
metode-postupci:

e orafovi i tehnika mreznog planiranja,

e stablo odlucivanja,

e menadzment prema ciljevima,

® branch and bound

e hueristicki postupci,

e modeli simulacije,

e dinamicko programiranje.

Grafovi odnosno tebnika mreinog planiranja se veoma uspesno moze
koristiti za prikazivanje pojedinih aktivnosti, njthove meduzavisnosti, redosled
realizacije - ukljucujudi i iznalazenje reSenja, sa najkra¢im rokom i troskovima
realizacije.

Stablo odluiivanja je ustvari metoda postepenog priblizavanja do najboljeg
resenja nekog problema, odnosno postavljenog cilja. Zadate postavke glavnog cilja
rastavljaju se na pojedinac¢ne ciljeve. Zatim se formuliSu moguénosti ispunjavanja
ovih delimi¢nih ciljeva u programima, a ovi se dalje dele na podprograme odnosno
programske elemente ili projekte. Gornji nivoi stabla odlucivanja su nivoi
postavljanja cilja, a ispod njih su programski ili projektni nivoi.

Menadgment prema ciljevima pri realizaciji ciljeva preduzeca, polazi od
jasno definisanih ciljeva. Ova metoda se uspesno moze koristiti za utvrdivanje
ciljeva po hijerarhijskim nivoima.

Branch and bound metoda je slicna Stablu odlucivanja. Postavljeni cilj se
rastavi na razne mogucénosti, zatim se razgranienja ogranice na moguce 1
nepozeljne alternative. Posle toga se mogu postavljati prioriteti u poslovnoj poli-
tici.



82 VT Poslovna i ragvojna politika

Hueristicki postupei se primenjuju kad racunske operacije nije uopste
moguce sprovesti, odnosno kada se duge racunske operacije ne isplate. Hueris-
tika moze korisno posluziti kao metoda za formulisanje i realizaciju ciljeva
poslovne politike.

Modeli simulacije mogu veoma efikasno da se koriste za testiranje for-
mulisanih ciljeva odnosno poslovne politike u celini.

Dinamiiko  programiranje se moze veoma uspesno koristiti u pro-
gramiranju 1 realizaciji razvoja preduzeca, koriste¢i etapnost izgradnje
kapaciteta koja je izuzetno znacajna za preduzeca sa ogranicenim finansijskim

sredstvima, odnosno za racionalno korisc¢enje investicija.

4. Marketing koncepcija poslovne i razvojne politike

Poslovna i razvojna politika bilo kog poslovnog sistema pa i preduzeca
u saobracaju predstavlja skup dugorocnih ciljeva, programa i mera putem kojih
se taj sistem dinamicki prilagodava stalnim i sve brojnijim tehnoloskim,
ckonomskim i drustvenim promenama koje nastaju u okruzenju.

Prema tome okruzenje tj. njegova stabilnost i promene istovremeno
predstavljaju Sansu i ogranicenje za preduzece.

Da bi se preduzece u saobracaju kao dinamicki sistem permanentno pri-
lagodavalo potrebama okruzenja za transportnim i PTT uslugama neophodno je
da p1i formiranju poslovne i razvojne politike zasnovane na marketing konceptu,
vréi analizu okruzenja u kojem obavlja svoju delatnost, izucavajuéi pri tome $anse
1 ogranicenja koja mu pruza to okruzenje i na bazi toga formulise svoju poslovau
i razvojnu politiku koja ¢e mu omoguditi da vodenjem agresivne marketing politike
1 strategije ostvaruje ciljeve svoga poslovanja. U tom smislu preduzeca u
saobracaju i transportu svoju poslovnu i razvojnu politiku treba da baziraju na:

e trziSnom konceptu privredivanja;

e liberalizaciji transportnog trzista i realizaciji saobracajne politike u

zemljama Evropske unije,

e ocekivanom razvoju a time i potrebama za transportnim uslugama u

zemljama Centralne 1 Istocne Evrope 1 drugim relevantnim
zemljama.

Donosenjem Zakona o preduzeéima, Zakona o finansijskom
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poslovanju i Zakona o ra¢unovodstvu kao i promena ostalih propisa radikalno
su promenjeni uslovi privredivanja. Naime sve se podreduje dejstvu trzisnih
zakonitosti, odnosno trzi$ni kriterijumi postaju dakle osnova privredivanja.

Zbog toga se naglasak u svim aspektima privredivanja mora staviti na
zahteve trziSta. Da bi to bilo moguce moraju se, pre svega, veoma dobro
poznavati zahtevi trzi$ta. Poslovi marketinga postaju dominantni, oni postaju
1 kriterijum poslovne i razvojne politike preduzeca, ali dugoro¢no posmatrano.
To je u celini nova poslovna filozofija. Ona je posledica primene trzisnih
kriterijuma privredivanja. Toj filozofiji moraju se prilagodavati sveukupne
materijalne 1 kadrovske snage preduzeca.

U zemljama Evropske unije definisana je saobracajna politika odgo-
varaju¢im dokumentima. U skladu sa ovom politikom sve ¢lanice Unije us-
meravaju svoju saobrac¢ajnu politiku i strategiju razvoja saobracajnih sistema.
U zapadnoevropskim zemljama jo$ uvek vaze slede¢a nacela saobraéajne
politike:

e jednako tretiranje saobracajnih preduzeca i nosilaca saobracajnih

funkcija od strane drzave;

e finansijska samostalnost saobracajnih preduzeca;

e puna samostalnost u poslovanju na trzistu (konkurencija)

saobracajnih preduzeca;

e slobodni izbor prevoznika od strane korisnika izmedu razlicitih sao-

bracajnih grana;

e ulaganja u drustveno-rentabilne saobracajne investicije.

S druge strane osnovni ciljevi saobracajne politike u ovim zemljama su:
e uskladivanje razvoja saobracaja i privrede;

e formiranje optimalne strukture saobracajnog sistema;

e smanjenje transportnih troskova;

e racionalizacija potrosnje energije;

e zatita zivotne sredine i ocuvanje prostora, 1

e poboljsanje bezbednosti u saobracaju.

Promene koje se desavaju u zemljama Centralne i Istocne Evrope
pogoduju rastu medunarodne razmene. To ukazuje da e traznja za
medunarodnim transportnim uslugama rasti a u prvom redu tranzitni
saobracaj.

Imajuéi predhodno u vidu formiranje a time 1 sadrzaj poslovne i
razvojne politike mora se zasnivati na zahtevima trzista vodeci pri tome rac¢una
1 o konkurenciji na transportnom i PTT trzistu.
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Kao osnovni ciljevi poslovne i1 razvojne politike preduzeéa u
saobracaju mogu se navesti:'?

e utvrdivanje realnih potreba drustva za transportnom 1 PT'T uslugom
po kvantitetu, asortimanu i kvalitetu;

e utvrdivanje programa proizvodnje transportnih i PTT usluga;

e utvrdivanje transportnih 1 kadrovskih resursa za realizaciju
proizvodnog programa;

e obezbedenje adekvatne organizacije preduzeca u cilju optimalnog
koris¢enja transportnih sredstava i kadrovskih potencijala radi
ostvarivanja predvidenog obima, asortimana i kvaliteta transportne 1
PTT usluge uz maksimalnu produktivnost;

e obezbedenje sto vece dobiti uz maksimalnu ekonomicnost
troskovnih ¢inilaca proizvodnje;

e obezbedenje adekvatnih radnih i Zivotnih uslova radnika kako na
radnom mestu u preduzecu tako i u oblasti stanovanja i drustvenog
standarda radnika;

e obezbedenje sredstava za prosirenu reprodukciju i razvoj preduzeca
prema perspektivnim zahtevima trzista.

Strukturne promene u privredi neminovno zahtevaju strukturne
promene u transportnim uslugama. Najvazniji zahtevi korisnika transportnih
usluga su:

e brzina prevozenja

e clasticnost prilagodavanja potrebama korisnika;
® bezbednost saobracaja;

e urednost i tacnost i dt.

Imajuéi predhodno u vidu za preduzeca u saobracaju se namece kao
imperativ da svoje poslovanje i bududi razvoj baziraju na marketing koncepciji
uzimajuci u obzir i logisticke principe. To zna¢i da je neophodna nova

poslovna i razvojna filozofija koja treba da omoguci:
e povecanje obima rada preduzeca sa odgovaraju¢im strukturama

e uvodenje novih 1 savremenih transportnih 1 PTT usluga, transportne
tehnologije i transportnih sredstava;

e smanjenje transportnih troskova;

(18) V. Kolari¢: Organizacija i ekonomika saobracaja, Rad, Beograd, 1978, str. 410.
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e racionalizaciju poslovanja preduzeca povecanjem produktivnosti i
racionalnim koriS¢enjem transportnih kapaciteta 1 kadrovskih
potencijala;

e usmerenje celokupnog poslovanja i razvoja preduzeca na postojecim i
buduéim trzisnim zahtevima za savremenim transportnim i PTT
uslugama;

e organizovanje funkcionisanja organizacije preduzeca na principu
marketinga, odnosno organizovanja svih funkcija u preduzecu na
osnovu trziSnih zahteva;

e definisanje optimalne organizacije istrazivanja trzista i na toj osnovi
donosenje optimalne poslovne i razvojne politike uz koriscenje
savremenog marketing informacionog sistema;

e pripremu kadrova za prihvatanje i sprovodenje trzisnih zakonitosti
poslovanja;

e definisanje sistema kontrole realizacije donetih marketing odluka

5. Biznis plan

5.1. Pojam i namena biznis plana

Biznis plan je elaborat koji ima za cilj da pruzi osnovne informacije o
nameravanom poslovnom poduhvatu i da da osnovne elemente za odlucivanje
o njegovoj realizaciji. Ovaj plan predstavlja pocetni dokument za preduzetnika
1 potencijalne investitore za njegovu realizaciju. On treba da im pruzi sve re-
levantne informacije za finansiranje tog poslovnog poduhvata.

Za razliku od godisnjeg, srednjorocnog i dugoroc¢nog plana koji se od-
nosi na preduzece biznis plan se odnosi na odreden poslovni poduhvat. Po svo-
joj nameni i sadrzaju biznis plan vise odgovara prethodnoj studiji opravdanosti
1 studiji opravdanosti. Istina stepen detaljnosti u biznis planu mnogo je manji
nego u studiji opravdanosti. Razlika je u viemenskom periodu na koji se odnosi.
Dok se studija opravdanosti odnosi na citav period eksploatacije, biznis plan se
radi za period od godinu dana ili od jedne do pet godina, s tim §to ima operativni

karakter.

Biznis plan se radi za razne poslovne poduhvate. Medutim najcescée se



86 VT Postovna i razvejna politika

radi za sledeée:"”

1. Kada preduzetnik otvara novo preduzece, odnosno otpocinje sa
biznisom (poslom).

2. Kod ulaganja u novi pogon, rekonstrukciju postojeceg, prosirenje
proizvodnje, uvodenje nove ili poboljsane transportne ili PTT
usluge.

3. Kada preduzeée trazi spoljne partnere (investitore, akcionare).

Kod ulaganja u ponovni pocetak proizvodnje kod postojeceg pred-
uzeca koje je u teskocama.

5. Kada preduzece zbog razlicitih razloga pristupa reorganizaciji.

Kod realizacije odredenog poslovnhog poduhvata (izvoznog posla,
osvajanja novog trzista i sl.) koji preduzece ne moze samo da isfi-
nansira.

7. Kada treba prodati preduzece ili deo preduzeca i sl.

Uopste gledano biznis plan sluzi da pruzi informacije o nameravanom
poslovnom poduhvatu, za sagledavanje i ocenjivanje valjanosti razmatranog
poduhvata i donosenje odluka odredenog subjekta da li da ude u realizaciju tog
poduhvata.®

Biznis plan je uglavnom namenjen preduzetnicima, preduzeéima i ra-
znim finansijskim institucijama.

Preduzetniku biznis plan sluzi kao elaborat za donosenje odluke da se
bavi odredenim biznisom, da za njegovu realizaciju trazi finansijska sredstva
od raznih finansijskih institucija (banaka 1 dr.) ili da pridobije partnere ili akci-
onare.

Preduzecima biznis plan sluzi za sagledavanje buducih pravaca razvoja,
donosenje odluka o novim poslovnim poduhvatima i kao elaborat za trazenje
finansijskih sredstava za njihovu realizaciju.

Bankama i drugim finansijskim organizacijama biznis plan sluzi za sa-
gledavanje i ocenjivanje valjanosti (opravdanosti) odredenog poduhvata i do-
nosenje odluke o njegovom finansiranju.

Drzavnim organima — Agencijama za mala i srednja preduzeca, priva-
tizaciju, komorama i dr. biznis plan omogucava sagledavanje drustvenog inte-
resa u predlozenom poslovnhom poduhvatu, njegovu drustveno — ekonomsku

(19) P, Jovanovié¢, Upravljanje investicijama, Grafoslog, Beograd, 2001., str. 272.
@ op. cit. str. 272.
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opravdanost i donosenje odluka za podsticanje 1 finansiranje njegove realizaci-

je.

5.2. SadrzZaj biznis plana

Sadrzaj biznis plana uglavnom zavisi od njegove namene, odnosno od

konkretnog poslovnog poduhvata. Istina, biznis plan se razlikuje za mala pred-
uzeca koja se osnivaju i za postojeca preduzeca, mada ta razlika nije znacajna.
Biznis plan treba da odgovori na sledeca pitanja:

1.

Koje je preduzece u pitanju — postojece ili novo, iz koje saobracajne grane
je preduzede, koje su njegove osnovne karakteristike i sl.

Koje su transportne ili PTT usluge koje ¢e se proizvoditi u postoje¢em ili
novom preduzecu, koje su njihove osnovne karakteristike, rast kvaliteta
usluga i porast konkurentnosti.

. Moguc¢nost prodaje transportne ili PTT usluge — kolika je traznja, koja su

ciljna trzista, ko su konkurenti, koje su prodajne cene na trzistu, kako or-
ganizovati prodaju i sl.

Proizvodne moguénosti preduzeéa za proizvodnju transportnih ili PTT
usluga — da li je potrebna nova tehnologija (transfer inostrane ili razvoj
sopstvene) i koliko kosta, da li su potrebna nova transportna sredstva, sa-
obracajna infrastruktura i oprema, opis tehnoloskog procesa, potrebna
pogonska energija, ekoloska zastita, zastita na radu i dr.

Potrebna finansijska sredstva za realizaciju poslovnog poduhvata, ko su
potencijalni investitori i kreditori, o¢ekivani prihodi, oc¢ekivani troskovi,
ocekivana dobit, rast produktivnosti, analiza osetljivosti i rentabiliteta.

Na osnovu analize prethodnih klju¢nih pitanja a u zavisnosti od kon-

kretnog poslovnog poduhvata sacinjava se sadrzaj biznis plana. Kao moguci
sadrzaj biznis plana navodi se sledeci:

1. Rezime biznis plana.

Stanje preduzeca.

Opis usluga.

Plan marketinga.

Plan proizvodnje.

Plan menadzmenta i organizacije.
Finansijski plan.

Zakljucak i predlog.

NI DN
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5.2.1. Rezime biznis plana

Ovo je vrlo vazan deo biznis plana koji treba da pobudi interes poten-
cijalnih investitora. Zbog toga mu treba posvetiti posebnu paznju.

Rezime treba da obuhvati osnovne podatke o preduzecu, ciljevima
preduzeca, transportnim ili PTT uslugama, ciljnom trzistu, skra¢en prikaz is-
trazivanja trzista, procene mogucénosti prodaje planiranih usluga, konkurentske
prednosti preduzeca, menadzmentu i organizaciji preduzeca, potrebama za fi-
nansiranje planiranog poslovnog poduhvata ukljucujuci i potrebna finansijska
sredstva.

Rezime treba da bude koncizan maksimum 2 — 3 strane i obi¢no se
piSe na kraju odnosno po zavrsetku izrade biznis plana. Pozeljno je da se ne
ponavljaju ocene date u biznis planu.

5.2.2. Prikaz postojeceg stanja preduzeca (preduzetnika)

U ovom delu biznis plana treba dati analizu postojeceg stanja preduze-
¢a odnosno preduzetnika. Kada je u pitanju preduzece prikaz postojeceg stanja
obuhvata prikaz postojece tehnologije, transportnih ili PTT usluga, transport-
nih sredstava, saobracajne infrastrukture i opreme, kadrovskog potencijala
(proizvodnog i administrativnog) s posebnim osvrtom na menadzerski kadar.
Potrebno je posebno prikazati ekonomsko — finansijsko stanje kroz sledece
pokazatelje: ukupan prihod, ukupne troskove, dobit, plate, rezultate u medu-
narodnom saobracaju, dosadasnja ulaganja, zaduzenost, kreditne obaveze i dr.

Ako se radi o preduzetniku koji planira da osnuje preduzece potrebno je
dati osnovne podatke o preduzetniku, rezultatima dosadasnjeg rada, moguénosti-
maisl.

5.2.3. Opis transportnih ili PTT usluga

Znacajan deo biznis plana je opis usluga koje preduzece namjerava da
proizvodi, odnosno na osnovu kojih se odredeno preduzece osniva. Pri tome
treba naglasiti da li se radi o novim ili pobolj$anim uslugama.

Opis usluga treba posebno da obuhvati: osnovne karakteristike usluge
ukljucujudi 1 njthovu upotrebnu vrednost, kvalitet i dr., spremnost za trziste,
konkurentske prednosti u odnosu na konkurenciju, ko su potencijalni korisnici
usluga, cenovna osetljivost usluga i sl.
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5.2.4. Plan marketinga

Plan marketinga predstavlja veoma znacajan deo biznis plana kojim se
zeli pokazati investitoru da predlaga¢ dobro poznaje trziste. On obuhvata ana-
lizu i procenu trzista, konkurencije i strategiju prodaje. Istrazivanje trzista treba
izvrsiti na domacem 1 medunarodnom transportnom i PTT trzistu u cilju sa-
gledavanja potencijalnih korisnika. Na osnovu zahteva za savremenom tran-
sportnom ili PTT uslugom u skladu sa segmentacijom trzista i odredenom cilj-
nom trzistu defini$u se korisnici ¢iji zahtjevi (kvalitet, cena, rok isporuke, nacin
placanja 1 sl.) mogu da se zadovolje sa predlozenim novim i pobolj$anim po-
stoje¢im uslugama.

U marketing planu potrebno je detaljno analizirati postojecu 1 proceniti
buducu konkurenciju. Ova analiza treba da obuhvati osnovne podatke o kon-
kurentskim preduzec¢ima koja proizvode iste ili slicne usluge kao na primer
usluge koje proizvode, cena, kvalitet usluga, metodi prodaje, kreditni uslovi,
naéin promocije, proizvodne mogucnosti, poslovni uspjeh, organizaciona
struktura, broj i kvalifikaciona struktura zaposlenih posebno menadzerskog ka-
dra, njihove jake 1 slabe strane u odnosu na sopstveno preduzece.

Znacajan deo plana marketing je utvrdivanje cene usluga. Imajuéi u
vidu da od cene usluga zavisi finansijski rezultat a time i opravdanost citavog
poduhvata cenu treba utvrdivati u zavisnosti od sledec¢ih faktora: procenjenog
udela na ciljnom trzi$tu, potencijalnih korisnika, strategije prodaje, karakteri-
stika usluga (kvalitet, rok isporuke), mogucnosti prosirenja trzisSnog ucesca,
ostvarivanje profita, konkurencije i dr.

Na osnovu prethodnih analiza potrebno je izvrsiti procenu moguéno-
sti prodaje transportnih ili PTT usluga i udela preduzeéa na ciljnom trzistu.
Ova procena je kljucna za realizaciju biznis plana jer definise trzidnu a time i
finansijsko — ekonomsku opravdanost poslovnog poduhvata.

Zavrsni deo u planu marketinga je strategija prodaje. Ovom strategi-
jom treba definisati kanale prodaje, odnose sa javno$cu, propagandu i promo-
ciju koiji treba da budu u funkciji efikasne prodaje planiranih usluga.

5.2.5. Plan proizvodnje i operativni plan

Plan proizvodnje i operativni plan je znacajan deo plana koji treba da
odgovori na dva klju¢na pitanja: proizvodne mogucnosti i program njihovog
porasta kao i potrebe za realizacijom planiranog poduhvata.

Prvi deo plana proizvodnje predstavlja izbor lokacije koji obuhvata
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makro 1 mikro lokaciju. Ako se radi o ve¢ postojecem preduzecu daje se prikaz
postojece lokacije, medutim ako se radi o osnivanju novog preduzeca neop-
hodno je dati varijantna resenja lokacije, prikazati nacin vrednovanja predloze-
nih resenja 1 izbor najboljeg resenja.

Posle izbora lokacije sledi izbor tehnologije. Ovde se tehnologija shva-
ta u Sirem smislu i ona obuhvata: izradu tehnoloskog plana (reda voznje, letenja
plovidbe, prenosa poste i sl.), tehnoloskih postupaka (ako se radi o postojecem
preduzecu neophodno je redizajniranje tehnoloskog plana i tehnoloskih po-
stupaka), izbor transportnih sredstava i saobracajne opreme. U sklopu ovog
dela ili kao poseban deo programira se razvoj saobracajne infrastrukture. U
zavisnosti od saobracajne grane treba sagledati da li je potrebna nova infra-
struktura ili je potrebna modernizacija postojece. U saobracajnu infrastrukturu
spadaju i poslovni objekti pa je potrebna analiza da li su potrebni novi ili pro-
sirenje i rekonstrukcija postojecih poslovnih objekata ukljucujuéi potrebne gra-
devinske radove sa odgovarajuéim instalacijama.

Na osnovu prethodnih analiza potrebno je definisati tehnoloski kapa-
citet i obim proizvodnje transportnih ili PTT usluga.

Kada je uraden tehnoloski plan i obim proizvodnje neophodna je izra-
da operativnog plana i terminskog plana kojim se planiraju svi elementi 1 dina-
mika za njthovo izvrienje, kao §to su na primer planiranje svih aktivnosti, po-
trebnih kadrova, pogonske energije, transportnih sredstava, opreme, rezervnih
delova i svega $to je neophodno za proizvodnju.

U okviru plana proizvodnje neophodno je definisanje ostvarivanja kva-
liteta transportnih ili PTT usluga kako na domacem tako i na medunarodnom
trzi$tu, uvazavajuci pri tome kako domace zahteve (standarde) tako i meduna-
rodne a posebno zahteve Evropske unije po pojedinim saobrac¢ajnim granama
o ¢emu se govori u poglavlju "Organizaciona transformacija preduzecéa”.

Na kraju u proizvodnom planu treba posebno obraditi i ekoloski deo.
Naime, danas se u Evropi (Evropskoj uniji) posebna paznja poklanja zastiti
covekove okoline i predvidaju stroge norme njene zastite. Imajuci u vidu da je

saobracaj jedan od njenih zagadivaca neophodno je analizirati da li planirani
poduhvat zagaduje zivotnu sredinu 1 predloziti konkretne mere zastite.

5.2.6. Plan menadZmenta i organizacije

Poseban deo biznis plana bavi se menadzmentom i organizacijom pred-
uzeca. Ovo je jedan od najznacajnijih delova biznis plana sa aspekta potencijal-
nih investitora. Naime, kvalitet menadzmenta tj. njthovo znanje, vestine, isku-
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stvo znacajno doprinose efikasnom poslovanju preduzeca. Upravo zbog toga se
smatra da kvalitet menadzmenta predstavlja jake ili slabe strane poslovnog po-
duhvata.

U ovom delu biznis plana treba prikazati organizacioni model sa orga-
nizacionom semom preduzecéa posle realizacije poslovnog poduhvata. Za po-
stojece preduzece treba prikazati organizaciju pre i posle poslovnog poduhva-
ta.

Za definisanu organizaciju potrebno je utvrditi broj 1 kvalifikacionu
strukturu 1 strukturu po zanimanjima zaposlenih i to posebno proizvodnih i
administrativnih radnika, odnos proizvodnih i neproizvodnih radnika, kao i
odnos novog i1 postojeceg stanja.

Takode je znacajno da se u ovom delu planira porast efikasnosti admi-
nistracije u prvom redu kroz porast njene produktivnosti, informatizacije, op-
timizacije donosenja i sprovodenja odluka, posebno u javnim saobracajnim
preduzeéima gde je jo§ uvek znacajan uticaj drzave u donosenju odluka o po-
slovanju 1 razvoju ovih preduzeca.

Kod prikazivanja menadzmenta preduzeca posebno treba prezentirati:
— vrhovni menadzment

— bord direktora (upravni odbor)

— srednji menadzment (menadzment poslovnih funkcija)

— operativni menadzment

Za vrhovni menadzment (generalni direktor, zamenik generalnog di-
rektora, izvrs$ni direktori — pomocnici generalnog direktora) treba navesti ko
ga cini, da li su ¢lanovi borda direktora, da li su osnivaci preduzeca, njihove
radne obaveze i odgovornosti, kretanje u sluzbi i prethodna iskustva. Zatim
treba prikazati sposobnosti ¢lanova vrhovnog menadzmenta kao $to su defini-
sanje ciljeva (strateskih ciljeva), planiranje (stratesko planiranje), odlucivanje,
komuniciranje 1 resavanje problema.

Za bord direktora ako se radi o srednjim i veéim preduzeéima treba
navesti ko su ¢lanovi borda, koji su njthovi doprinosi preduzecu, ko su ¢lanovi
a nisu iz preduzeca. Zatim je potrebno opisati njihove sposobnosti, kao $to su:
procena razvoja privrede, saobracaja u celini, saobracajne grane kojoj pripada
konkretno preduzece, resavanje konflikata u preduzecu, kontakti sa partneri-
ma, drzavom, bankama i dr.

Pored vrthovnog menadzmenta i borda direktora potrebno je prikazati
1 sposobnosti menadzera poslovnih funkcija:
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e finansijski menadzer (definisanje i izbor optimalnih izvora finansira-
nja, osiguravanje likvidnosti, saradnja sa bankama i potencijalnim in-
vestitorima, kontrola novcanih tokova, kreativnost, komunikativnost

1dr.).

e marketing menadzer (istrazivanje trzista transportnih ili PTT usluga,
planiranje marketinga, promocija i distribucija transportnih ili PTT
usluga, odnosi sa javnoséu, razvoj imidza preduzeca i dr.):

e proizvodni menadzer (obezbedenje ekonomicnosti proizvodnje
transportnih ili PTT usluga, obezbedenje kvaliteta transportnih ili
PTT usluga, sklonost ka unapredenju tehnologija 1 usluga 1 dr.):

e menadzer istrazivanja i razvoja (istrazivanje i razvoj novih i pobolj-
sanje postojecih transportnih i telekomunikacionih tehnologija, tran-
sportnih i PTT usluga, saradnja sa nauc¢no — istrazivackim organiza-
cijama 1 saobracajnim preduzeéima u razvijenim zemljama i dr.):

e kadrovski menadzer (kreiranje kadrovske politike, komunikativnost,
ocenjivanje zaposlenih, reSavanje konflikata i dr.):

Kod operativnih menadzera neophodno je da se prikazu sposobnosti
kao sto su: realizacija proizvodnje transportnih ili PT'T usluga, kontrola kvali-
teta usluga i dr.

U praksi je uobic¢ajeno da pojedina preduzeca angazuju spoljne konsul-
tante (savetnike) za pojedine poslovne oblasti kao na primer: menadzment, or-
ganizaciju, marketing finansije i sl., koji im pomazu u resavanju odredenih pro-
blema. Ako preduzece ima konsultante treba navesti ko su 1 za koje oblasti su
angazovani. Ako ih nema, a oceni se da bi oni doprineli realizaciji poslovnhog
poduhvata treba ih predloziti.

5.2.7. Finansijski plan

Zavrs$ni deo biznis plana je finansijski plan koji na bazi prethodnih re-
zultata treba da definise pretpostavke — uslove poslovanja, okvire formiranja
cena narocito kod javnih preduzeca (Zeleznice posebno infrastruktura posebno
prevoz, poste i telekomunikacija i dr.), prezentira potrebna sredstva za realiza-
ciju poslovnog poduhvata, nacin na koji ¢e se ta sredstva obezbediti, oc¢ekivani
prihod od prodaje transportnih ili PTT usluga, troskove za tu proizvodnju i
dobit. U ovom planu treba posebno objasniti namenu i vrstu potrebnih sred-
stava, vreme u kome su potrebna sredstva, §ta se nudi potencijalnim investito-
rima 1 sl
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Prvi deo finansijskog plana obuhvata projekciju ukupnih prihoda na
bazi planiranog obima transportnih ili PT'T usluga, kao i sve ostale prihode koji
mogu da se ostvare. Zatim se pravi projekcija ukupnih troskova (materijalni
troskovi, troskovi transportnih sredstava, saobracajne infrastrukture, troskove
rada — plate zaposlenih 1 dr.). Na osnovu toga planira se bilans stanja i bilans
uspeha 1 vrsi analiza kriticne tacke rentabiliteta, analiza osetljivosti, ocena trzi-
$ne efikasnosti, dinamicka ocena efikasnosti ulaganja. Takode, u finansijskom
planu potrebno je proceniti (utvrditi) tokove gotovine odnosno priliva i odliva
gotovine na osnovu koga se ocenjuje valjanost razmatranog poslovnog podu-
hvata 1 opravdanost ucesca u njegovoj realizaciji. Posebno se analiziraju i pro-
jektuju porast likvidnosti, porast samofinansiranja, porast obrta po vrstama
imovine, smanjenje potrazivanja, smanjenje zaduzenosti, porast kredibilnosti,
porast finansijske snage 1 stabilnosti preduzeca. To omogucava projektovanje
viseg kvaliteta finansijske strategije i finansijske taktike.

5.2.8. Zakljucak i predlog

Pretposlednji deo biznis plana predstavljaju zaklju¢na razmatranja za
prethodni deo biznis plana i1 predlog za ucesce potencijalnog investitora u rea-
lizaciji poslovnog poduhvata ili u pocetku rada odredenog preduzeca.

Posto su u finansijskom planu definisana ukupna potrebna finansijska
stedstva za realizaciju poslovnog poduhvata, u zakljucku je potrebno iskazati
ukupna finansijska sredstva za realizaciju, sopstvena sredstva sa kojim se raspo-
laze 1 nedostajuca finansijska sredstva. Na osnovu toga formira se predlog za
dobijanje potrebnih sredstava od potencijalnog investitora kome se prezentira
biznis plan.

Celina sistema biznis planiranja usmerena je na projektovanje rasta i
razvoja preduzeca. On se iskazuje efektima koji su naturalni, proizvodni, orga-
nizacioni, kadrovski i finansijski. Stoga je utvrdivanje efekata kljucni zadatak
menadzera koji se bave poslovnim planiranjem. U tom cilju neophodna je nji-
hova obuka kao i koris¢enje savremenih metoda i racunara.
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VII

Karakteristicni faktori poslovanja

1. Sredstva u preduzecu

1.1. Pojam i vrste sredstava

Za izvrsenje osnovne delatnosti preduzece pored kadrova mora da
raspolaze 1 sredstvima. Veli¢ina preduzeca, vrsta saobracajne grane, tehnicko-
tehnoloski nivo, opremljenost kapaciteta 1 tehnoloski proces opredeljuju
velicinu i vrstu sredstava.

Sva sredstva utrosena u proizvodnji, prodaji, zakupu i sl. moraju biti u
celosti nadoknadena.

Klasifikacija sredstava u preduzecu uglavnom se vrsi prema sledecim
kriterijumima:
1) proizvodnoj funkciji N, R, P, Ry, Nj;
2) nameni kori§éenja:
e osnovna sredstva (osnovna i obrtna),
o sredstva rezetvi,
e sredstva za finansiranje investicija;
3) izvoru obezbedenja:
e sredstva bez obaveze vracanja,

e sredstva sa obavezom vracanja.

Prema principu kruznog toka kapitala u saobradaju sredstva se
pojavljuju u obliku:

N-R...P..N;
gde je:
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N - novac za nabavku materijala, pogonske energije 1 drugo
neophodno za izvrienje transportnog zadatka;

R - materijal, pogonska energija, potrebna sredstva rada 1 slicno
neophodno za proizvodnju odredene transportne ili PT'T usluge;

P - proizvodnja transportne ili PT'T usluge;

N; - novac dobijen prodajom transportne ili PTT usluge.

Odnos izlazne koli¢ine sredstava (INy)i ulazne kolicine (IN)moze biti:

N; > N - preduzece posluje rentabilno i ima obezbedenu prosirenu
reprodukciju;

N; = N - preduzece posluje na granici rentabihteta, a obezbedena je samo
prosta reprodukcija;

N; < N - preduzece posluje sa gubitkom.
Osnovna sredstva su sredstva koja se postepeno trose u procesu

reprodukcije, odnosno postepeno prenose svoju vrednost na nove proizvode
ili usluge, a reprodukuju se u duzem vremenskom periodu.

Obrtna sredstva predstavljaju sredstva koja se u procesu reprodukcije
trose odjednom. Naime, ova sredstva se nalaze u stalnom kruzenju i promeni
oblika N — R. Stoga je i cilj preduzeca da $to brze obrée obrtna sredstva,
odnosno da njihovu veli¢inu svede na neophodni minimum.

Sredstva bez obaveze vracdanja predstavljaju sredstva koja se
obezbeduju:

e aktom o osnivanju preduzeca (poéetna osnovna i obrtna sredstva);
¢ izdvajanjem iz dobiti za finansiranje investicija;

e kompenzacijama (dotacijama) ili prenosom osnovnih sredstava iz
drugih preduzeca.

Sredstva sa obavezom vracanja obuhvataju:
e bankarska sredstva, koja se dobijaju od domadh i inostranih banaka;

e privtemeno kreditiranje privrednih organizacija i uzimanje u zakup
osnovnih sredstava od drugih organizacija (teretna i putnicka kola
stranih zeleznica i dr.).
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1.2. Osnovna sredstva
1.2.1. Pojam osnovnih sredstava

Osnovna sredstva obuhvataju stvari, odredena prava i novcana
sredstva namenjena za prostu i prosirenu reprodukciju osnovnih sredstava.

Osnovna sredstva u reprodukciji prolaze kroz sledece faze:

® u pocetnom novcéanom obliku - sredstva za nabavku ili izgradnju
osnovnih sredstava;

® u pocetnom robnom obliku - faza izgradnje objekta ili opreme;

e u tehnoloskom obliku - kao masine, transporta sredstava, gradevinski
objekti i sl;

e u zavrsnom robnom obliku - kao suma amortizacije zaracunate u

cenu kostanja gotovih proizvoda (transportnih usluga);

e u zavrsnom novcéanom obliku - vrednost osnovnih sredstava u
novcanom obliku kumulirana po osnovu amortizacije za nabavku ili
zamenu osnovnih sredstava.

Cesto se mesaju pojmovi osnovnih sredstava i sredstava za rad.
Osnovna sredstva su $iri pojam jer sredstva za rad su deo osnovnih sredstava
1 spadaju u stvari.

Osnovne karakteristike sredstava za rad (sredstva za proizvodnju) su:

® u procesu proizvodnje ona se ne menjaju, ne ulaze materijalno u novi
proizvod — transportnu ili PTT uslugu, niti se u celosti trose pri
proizvodniji;

e sluze za vise proizvodnih procesa;

e prenose svoju vrednost na nove proizvode - usluge postepeno;
e period reprodukcije izrazen kroz amortizaciju je prilicno dug,.
Prema stepenu koris¢enja osnovna sredstva se dele na:

e aktivna osnovna sredstva (sredstva angazovana u procesu rada);

e osnovna sredstva izvan upotrebe (nepotrebna osnovna sredstva,
neiskoriséena prava po osnovama licence i sl.);

e osnovna sredstva u izgradniji ili izradi (gradevinski objekti, oprema i

sl.).
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1.2.2. Vrste osnovnih sredstava

objekti

Osnovna sredstva se uglavnom dele na sledece vrste:
1) stvari sposobne da funkcionisu kao sredstva rada;

2) stvari koje ne funkcioni$u kao sredstva za rad, ali su u tom smislu
namenjena (investicije u toku);

3) prava koja sacinjavaju osnovna sredstva;

4) novcana sredstva namenjena za nabavku ili izradu osnovnih
sredstava.

Stvari koje funkcionisu kao sredstva za rad su:

e zemljiste koje sluzi u privredne svrhe (zemljiste pod saobracajnicama
1 drugim kapacitetima, poslovnim zgradama i sl);

e oradevinski objekti, u koje spadaju: poslovne i ostale zgrade sa
pristupnim putevima, rampama i sl., saobracajnice (putevi, zeleznicke
pruge, plovni kanali, dokovi 1 operativne obale, telekomunikacione
spojne veze i dr.);

e sredstva za rad, koja obuhvataju: masine (pogonske, radilice,
univerzalne 1 sl), postrojenja (za utovar, istovar i pretovar,
postrojenja u zeleznickim stanicama, depoima za vucu), uredaje
(signalno - sigurnosni, telegrafsko - telefonski i drugi uredaji za
regulisanje saobracaja), transportna sredstva svih vrsta (vozna i
vucna), alate (krupan alat, laboratorijska oprema), inventar (pogonski
1 poslovni).

Stvari koje ne funkcioniSu kao osnovna sredstva cine gradevinski
u izgradnji, sredstva za rad u montazi (masine, oprema, transportna

sredstva) i dr.

proizvo

Prava koja sacinjavaju osnovna sredstva su:

® patenti,

e licence,

e prava na tudim osnovnim sredstvima,

e prava iz zajednickih ulaganja.

Patenti su isklju¢ivo pravo pronalazaca da proizvodi odredene
de prema svom pronalasku za izvestan niz godina.

Licence su prava upotrebe tudih patentiranih pronalazaka na osnovu

kupljene licence, odnosno dozvola za izgradivanje i iskoris¢avanje nekog

patenta.
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Prava na tudim sredstvima javljaju se kod adaptacija na osnovnim
sredstvima uzetim pod zakup.

Prava iz zajednickih ulaganja pojavljuju se kada dva ili vise preduzeca
izgraduju zajednicki gradevinski objekat 1 sl.

Novcana sredstva koja spadaju u osnovna sredstva obuhvataju:

e obracunate 1 upladene amortizacije za zamenu rashodovanih
osnovnih sredstava;

e novcana sredstva izdvojena iz dobiti u poslovni fond za fmansiranje
prosirene reprodukcije;

e napla¢eno osiguranje za upropasceno ili osteceno transportno ili
drugo sredstvo.

1.2.3. Vrednost sredstava za rad

Svako sredstvo rada u preduzecéu ima svoju vrednost po kojoj je
nabavljeno i evidentirano u poslovnim knjigama. Na osnovu te vrednosti vrsi
se obracun amortizacije i drugi obracuni. U preduzecu postoje sledece
kategorije vrednosti sredstava rada:

e nabavna vrednost, koju ¢ini prodajna cena po fakturi i uvecana za
troskove montaze i svih dugih troskova do momenta stavljanja
sredstava za rad u radni proces;

e sadasnja vrednost predstavlja razliku izmedu nabavne vrednosti i
knjigovodstveno otpisane vrednosti usled tehnicke i1 ekonomske
zastarelosti ili koriscenja sredstava;

e reprodukciona (revalorizovana) vrednost sredstava za rad predstavlja
onu vrednost koju bi ona imala na dan procene da su nova. Ova
procena sredstava za rad se vs$i postupkom revalorizacije.

1.2.4. Amortizacija osnovnih sredstava
1.2.4.1.Pojam amortizacije

Pod amortizacijom osnovnih sredstava podrazumeva se onaj deo
vrednosti sredstava koji je prenet na novu proizvodnju transportnih ili PTT
usluga 1 koji se akumulira u novcéanom obliku a sluzi za zamenu dotrajalog
sredstva. Prema tome, amortizacija je vrednosni izraz troSenja sredstava u
procesu proizvodnje.
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Razlikujemo fizicko i ekonomsko trosenje sredstava za rad. Fizicko
trosenje moze biti:
e prirodno trosenje prouzrokovano dejstvom prirodnih pojava (uticaj
vlage, sunca, hladnoce i sl.);

e funkcionalno trosenje, koje se javlja u procesu proizvodnje, odnosno
procesu rada;

e ostecenje sredstava za rad, gde spadaju veéi kvarovi, lomovi 1 sl.

Ekonomsko zastarevanje sredstava za rad se javlja kao posledica
naucno-tehnoloskog progresa, koji dovodi do promene u uslovima
privredivanja uvodenjem u proces proizvodnje savremenih sredstava i metoda
rada.

Amortizacija se izdvaja godi$nje i taj godi$nji iznos se naziva
amortizaciona kvota. Ona u susStini predstavlja vrednost sredstava za rad

prenesenu u toku godine na nove proizvode (usluge). Obrac¢un amortizacije se
vrsi na osnovu amortizacione vrednosti i amortizacione stope.

Amortizaciona vrednost predstavlja vrednost sredstava za rad
(nabavnu ili revalorizovanu) na osnovu koje se primenom amortizacione stope
utvrduje amortizaciona kvota.

Amortizaciona stopa predstavlja odnos izmedu amortizacione kvote i
vrednosti sredstava rada kao osnovice za obracun amortizacije. Minimalne
amortizacione stope propisuje drustvena zajednica, a preduzeée moze
primenjivati 1 vece.

U praksi se primenjuju sledeci sistemi amortizacije:

e vremenski,

e funkcionalni,

¢ kombinovani sistem vremenske i funkcionalne amortizacije,

e ckonomska amortizacija.

1.2.4.2. Vremenski sistem amortizacije

Vremenski sistem obracuna amortizacije zasniva se na veku trajanja
osnovnog sredstva pri normalnom intenzitetu koriséenja. Zbog toga je jedan
od osnovnih problema u primeni ovog sistema utvrdivanje veka trajanja
sredstava rada. Smatra se daje optimalan vek trajanja sredstava u tacki preseka
krive troskova amortizacije i troskova investicionog odrzavanja.

Vremenska amortizacija racuna se prema obrascu:
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V-0
A== (i) 7.1)

gde je:
A - godisnji iznos amortizacije;
I - vrednost sredstava rada (nabavna ili revalorizovana)u novcanim
jedinicama (2.7.);
O - ostatak vrednosti u momentu rashodovanja dotrajalog sredstva rada
(neotpisana vrednost);

g - vek trajanja sredstva rada.

Kod sistema vremenske amortizacije primenjuju se uglavnom sledece
metode:

® ravnomerna metoda,

e degresivna metoda,

e progresivna metoda.

Ravnomerna metoda amortizacije bazira na tome da se amortizaciona
suma rasporeduje podjednako tokom celog veka trajanja sredstava rada.

Degresivna metoda amortizacije polazi od toga da je intenzitet
kori§¢enja sredstava rada u prvim godinama veci zbog redih opravki, pa je u
tim godinama potrebno uracunati vece troskove amortizacije.

Progresivna metoda amortizacije ima suprotan pristup od degresivne
jer polazi od toga da su investicije u prvim godinama manje rentabilne zbog
uhodavanja proizvodnje, pa sredstva treba opteretiti manjim troskovima
amortizacije.

Vremenski sistem obracuna amortizacije je najvise u primeni. Njegove
prednosti, pored ostalog, su i sledece:

¢ jednostavan je postupak obracuna;

e oodisnji obracun amortizacije se vrsi bez obzira na intenzitet
koris¢enja sredstava, Sto omogucuje da sredstvo rada ima punu
vrednost;

e stimulativan je za povecanje obima proizvodnje s obzirom da je
amortizacija fiksni trosak i da opada po jedinici proizvoda (usluge).

Kao nedostaci ovog sistema mogu se navesti:
e oodisnji iznos amortizacije nije adekvatan trosenju sredstava za rad;

e problem utvrdivanja veka trajanja sredstava za rad.
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1.2.4.3. Funkcionalni sistem amortizacije

Za razliku od vremenskog sistema amortizacije, gde je osnovni faktor
vek trajanja sredstva, funkcionalni sistem bazira se na prose¢nom intenzitetu
kori§éenja sredstava za rad.

Na osnovu veli¢ine rada koju sredstvo moze da izvrsi u procenjenom
veku trajanja 1 njegove vrednosti utvrduje se iznos amortizacije po jedinici
kori§éenja kapaciteta (po jedinici proizvoda):

V-0
=== (nj/keni 7.2
A, Q (1.]./ ko) (7.2)

gde je:
A,- amortizacija po jedinici korisnog ucinka (proizvoda - usluge);
I — vrlednost (nabavna ili revalorizovana) sredstva rada;
O - neotpisana vrednost sredstava rada;

QO - koristan ucinak (broj km ili tona) u procenjenom veku trajanja.

Godisnji iznos amortizacije dobija se izrazom:
A=A xQ (1) (7.3)
gde je:

A - amortizaciona kvota (godisnji iznos amortizacije);

QO - korisni uc¢inak ostvaren u toku godine.

Funkcionalni sistem amortizacije ima sledeée prednosti:
® iznos obracunate amortizacije je srazmeran koris¢enju sredstava za
rad;

e amortizacija je proporcionalan trosak.

Nedostaci ovog sistema su:
e amortizacija se zaracunava samo za ostvarene ucinke iako se sredstvo
trosi kada ne radi, na primer, usled vremenskih prilika i sl.;

e ne deluje stimulativno na povecanje proizvodnje;
e problem svakodnevnog evidentiranja ucinka, i dr.
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1.2.4.4. Ekonomska (nbrgana) amortizacija

Na amortizaciju sredstava rada uticu:

e intenzitet koris¢enja sredstava za rad,

o kvalitet sredstava za rad,

e naucno-tehnoloski progres,

e trzisni uslovi.

Da bi svi ovi faktori bili obuhvaceni, koristi se ekonomska
amortizacija. Prema tome, pod ekonomskom amortizacijom podrazumeva se
obracunata amortizacija koja omogucuje optimalnu zamenu sredstava za rad,
postujuéi kriterijume ne samo fizickog ve¢ i ekonomskog zastarevanja
(tehnicko- tehnolosko zastarevanje sredstava rada, modernizacija kapaciteta 1

slL).

Ekonomska amortizacija omogucuje dinamican razvoj uvodenjem
novih tehnologija i sredstava rada. Medutim, politika ekonomske amortizacije
mora se kretati u realnim mogucénostima preduzeca, da se ne bi doveo u pitanje
poslovni uspeh.

2. Troskovi relevantni za uspesno poslovanje

2.1. Pojam i vrste troskova

Savremena proizvodnja zahteva i savremeni transport, koji je jedan od
osnovnih preduslova kako proizvodnje tako i plasmana proizvoda. S druge
strane, transportni troskovi predstavljaju znacajnu stavku u ukupnoj ceni
proizvoda i1 imaju velikog uticaja na efikasnost poslovanja preduzeca korisnika
transportne usluge. Stoga je optimiziranje transportnih troskova veoma
znacajno ne samo za preduzeca u saobracaju vec i za organizacije korisnike tih
usluga i ¢itavu drustvenu zajednicu.

Upravo zbog takvog znacaja transportnih troskova potrebno ih je

posmatrati sa tri aspekta:

1) preduzecéa u saobracaju koje proizvode transportnu uslugu, gde su
transportni troskovi ukupni troskovi organizacije za proizvodnju te
usluge (od momenta prijema robe na prevoz pa do njene isporuke
korisniku);

2) preduzeca korisnika transportnih usluga, za koje transportni
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troskovi predstavljaju ukupne novcane izdatke (cena) koje placaju
organizacijama u saobracaju za izvrsenje odredenog transporta. Ovi
troskovi su veci od troskova organizacije u saobracaju s obzirom da
pored transportnih troskova sadrze i odredenu akumulaciju;

3) drustvene zajednice, gde transportni troskovi predstavljaju ukupnu
vrednost transportne usluge. Naime, ovi troskovi su veci od
transportnih troskova preduzeca korisnika transportne usluge i
organizacija u saobracaju jer pored navedenih troskova obuhvataju
1izgradnju saobracajnica i njihovo odrzavanje i dr.

U ovoj knjizi bice razmatrani transportni troskovi samo sa aspekta

preduzeca u saobracaju. U tom smislu transportni troskovi se mogu defmisati
kao novcani izraz utrosaka elemenata proizvodnje u transportnom procesu.

U teoriji troskova transportni troskovi se uglavnom dele prema

sledec¢im kriterijumima:

prema:

1) prema elementima proizvodnje:
e troskovi materijala (predmeta rada),
e troskovi sredstava za rad,
e troskovi radne snage (rada);
2) prema stepenu ucesca u transportnom procesu:
e proizvodni (prevozni) troskovi,
e rezijski troskovi;
3) prema mestu nastanka:
® pocetno-zavrsni troskovi,
e troskovi Cistog prevoza;
4) prema nosiocima troskova:
e troskovi putnickog saobracaja,
e troskovi robnog saobracaja;
5) prema stepenu koris¢enja kapaciteta (obimu prevoza):
e fiksni (stalni) troskovi,
e varijabiini (promenljivi) troskovi.

Pored navedene osnovne podele, troskovi se mogu klasifikovati i

1) nacinu utvrdivanja:
e stvarni troskovi,
e planski troskovi,
e standardni troskovi;
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2) slozenosti:
¢ jednostavni troskovi,
e slozeni troskovi;
3) ukupnosti:
e ukupni troskovi (cena kostanja),
e prosecni troskovi (po jedinici proizvoda) i dr.

2.2. TroSkovi prema elementima proizvodnje
2.2.1. Troskovi materijala

Troskovi materijala predstavljaju novcani izraz utrosaka pogonskog
goriva, elektricne energije i pomoénog materijala koji se utrose u transportnom
procesu.

Osnovne vrste troskova materijala u saobracaju 1 transportu cine:

1) troskovi pogonskog goriva i elektricne energije. Tako, na primer,
zeleznica koristi elektricnu energiju, naftu, benzin i ugalj; drumski
saobracaj benzin i naftu; vodni saobracaj naftu, ugalj 1 atomsku
energiju; vazdusni saobracaj benzin i kerozin;

2) troskovi materijala za odrzavanje sredstava za rad (transportnih
sredstava i infrastrukture);

3) troskovi materijala koji se tro$i u organizacionim jedinicama za
pripremu organizacije prevoza;

4) materijalni troskovi rezije pogona (Zeleznickih stanica, loZionica -
depoa, autobuskih stanica, pristanista, aerodroma 1 drugih
organizacionih jedinica);

5) materijalni troskovi rezije uprave, kao §to su uprava preduzeca,
slozena preduzeca i drugih oblika organizovanja.

Ukupni materijalni troskovi mogu se izraziti preko obrasca:

C,=Mc,+Myc,+..+McC,, (7.4)
odnosno:
C,=> Mg, (7.5)
i=1

gde je:

M;...M;, - utrosak materijala raznih vrsta;
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C:...C, - trzi$na cena po jedinici materijala

2.2.2. Troskovi sredstava za rad
2.2.2.1. Troskovi infrastrukture u saobraiaju

Pod infrastrukturom u saobracaju podrazumevamo skup stabilnih
postrojenja i uredaja nezavisnih od funkcionisanja transporta.

Prema tome, infrastruktura u saobracaju obuhvata:

e sve saobracajnice: zeleznicke pruge, puteve, ulice, plovne puteve, sa
donjim i gornjim strojem i objektima (mostovi, tuneli, vijadukti,
nadvoznjaci, podvoznjaci); acrodromske piste, sisteme spoljnih veza
u telekomunikacijama i dr.;

e poslovne zgrade koje sluze za organizovanje i izvrsenje transportnog
procesa, odnosno proizvodnju transportne usluge, kao s§to su:
stanice, luke, pristanista, aerodromske zgrade, postansko-
telegrafsko-telefonske zgrade i dr.;

e stabilna postrojenja 1 uredaje na saobracajnicama 1 drugim
saobracajnim objektima: signalno-sigurnosna postrojenja, elektricnu
kontaktnu mrezu sa uredajima, radio i ostale telekomunikacione
veze, ostale uredaje za regulisanje saobracaja i dr.

Troskovi infrastrukture i njthovo ucesée u ceni kostanja transportne ili
PTT usluge zavise od vrste saobracajne grane.

Troskovi infrastrukture u ZelezniCkom saobracaju. U Zeleznickom
saobracaju zeleznicka pruga sa svim stabilnim postrojenjima i uredajima,
poslovnim zgradama i drugim objektima koji sluze za obavljanje saobracajno-
-transportnog procesa ¢ini osnovna sredstva preduzeéa.” Prema tome,
troskovi zamene 1 odrzavanja infrastrukture terete troskove sredstava
preduzeca zeleznickog saobracaja i ulaze u cenu kostanja transportne usluge.

Troskovi infrastrukture racunaju se prema slede¢em izrazu:
C=C,+C,+C,+C.+C, (7.0)

gde je:
C, - troskovi amortizacije donjeg i gornjeg stroja pruge, sa objektima
signalno-sigurnosnih i telegrafsko-telefonskih postrojenja 1 uredaja,

(1) Prema zakonu o Zeleznici troskove odrzavanja i izgradnje zeleznicke infrastrukture snosi drzava.
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poslovnih zgrada 1 dr., koji se uglavnom racunaju primenom
vremenskog sistema amortizacije;

C - tekucée odrzavanje donjeg i gornjeg stroja pruge, sa objektima signalno-
sigurnosnih i telegrafsko-telefonskih postrojenja i uredaja, poslovnih
zgrada i dr.;

C,, - investiciono odrzavanje donjeg i gornjeg stroja pruga, sa objektima,
signalno-sigurnosnih 1 telegrafsko-telefonskih postrojenja, poslovnih
zgrada i dr.;

C: - troskovi ¢uvanja pruga i putnih prelaza;
C, -ostali troskovi, u koje spadaju: troskovi osiguranja, kamata na kredite,
razni doprinosi i dr.

Troskovi infrastrukture u ostalim saobracajnim granama. Za
razliku od zeleznickog saobracaja, u ostalim saobracajnim granama infras-
truktura, koja obuhvata saobracajnice (puteve, ulice, plovne puteve u
pomorskom 1 recnom saobracaju sa lukama, aerodrome sa uredajima i
postrojenjima), nije osnovno sredstvo preduzeca u saobracaju. Stoga one,
pored troskova poslovnih zgrada, imaju sledece troskove infrastrukture:

e u drumskom saobracaju troskovi infrastrukture se u izvesnoj meri
pojavljuju u ceni goriva i drugim dazbinama u vezi sa koriséenjem
motornih vozila;

e u re¢nom saobracaju preduzeca placaju naknade za koriséenje
plovnih puteva u vezi sa bezbednos¢u plovidbe. Pored toga, placaju
1 pristanisne naknade za koris¢enje medunarodnih plovnih puteva.
Sve ove naknade su neznatne;

e u pomorskom saobracaju troskovi infrastrukture predstavljaju samo
odredene troskove u luci, kao na primer lucki troskovi i takse,
pilotaza, naknada za koriscenje dokova, luckih postrojenja, takse za
usidrenje i dr.;

e u vazdusnom saobracaju organizacije kao troskove infrastrukture
placaju koris¢enje acrodroma. Ovi troskovi su znatni.

e u postanskom saobracaju, koji koristi transportna sredstva ostalih
vidova saobracaja, od troskova infrastrukture zastupljeni su samo
troskovi poslovnih zgrada. Kod telekomunikacija za javni saobracaj
infrastrukturu ¢ini celokupna telefonska 1 telegrafska mreza, pa su i
troskovi infrastrukture najveéi u ukupnoj strukturi troskova;

e u cevnom transportu infrastrukturni objekti, a time i troskovi su
znacajni. Ovi troskovi su uglavnom fiksnog karaktera, a najveci deo
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¢ine troskovi odrzavanja cevovoda.

2.2.2.2. Troskovi transportnib sredstava

Troskovi transportnih sredstava mogu se izracunati pomocu sledeceg
obrasca :

C.=C,+C,+C_ +C, (7.7)
gde je :

C., — troskovi amortizacije ;
C, — troskovi investicionog odrzavanja ;
C,, — troskovi tekuceg odrzavanja ;

C, —ostali troskovi, u koje spadaju: osiguranje, kamate na kredite, razni
doprinosi i sl.

Troskovi amortizacije predstavljaju deo prenete vrednosti sredstava za
rad na transportnu uslugu u transportnom procesu. Visina amortizacije u
normalnim uslovima zavisi od tehnicko-tehnoloskog nivoa sredstava. Sto je
ovaj nivo vedi, veci su i troskovi amortizacije. Po pravilu, kod utvrdivanja
amortizacije transportnih sredstava trebalo bi koristiti funkcionalni sistem,
medutim, u zavisnosti od saobracajne grane koristi se funkcionalni, vremenski
1 kombinovani funkcionalni i vremenski sistem. Tako, na primer, na zeleznici
se koristi vremenski, u drumskom saobracaju funkcionalni, a u recnom
kombinovani, itd.

Troskovi investicionog odrzavanja takode predstavljaju znacajnu
stavku ukupnih troskova preduzeca. Ovi troskovi zavise od kolicine, vrste,
strukture i veka transportnih sredstava. Medutim, na visinu ovih troskova utice
i metod njihovog utvrdivanja i nacin obezbedenja finansijskih sredstava za
finansiranje radova na odrzavanju. Troskovi investicionog odrzavanja se
planiraju. U plan se unose predvidene opravke po strukturi sredstava, sa
dinamikom izvrsenja i vrednoscu pojedinih opravki.

Troskovi  tekuéeg  (redovnog, cksploatacionog)  odrzavanja
predstavljaju troskove redovnog odrzavanja, kao i troskove nastale usled
kvarova i lomova manjeg obima na sredstvima rada (materijal, rezervni delovi,
gume, usluge drugih i sl). Veli¢ina troskova tekuéeg odrzavanja zavisi od
kolicine i strukture transportnih sredstava, odnosno od njihove prosecne
starosti. Naime, sa porastom prosecne starosti i stepena istrosenosti sredstva
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rastu 1 troskovi tekuéeg odrzavanja. Sem toga, na veli¢inu ovih troskova utice
1 organizacija samog odrzavanja.

U tro§kove sredstava rada spadaju i premije osiguranja, kamate na
kredite ako su sredstva kupljena na kredit, razni zakonom utvrdeni doprinosi.
Ovi troskovi kao ugovorne i zakonske obaveze pokrivaju se iz dobiti.

2.2.3. Troskovi rada

Troskovi rada predstavljaju reprodukcionu vrednost utroska radne
snage. Trosenje radne snage u procesu reprodukcije ostvaruje se preko
priviemenog smanjenja radne sposobnosti radnika usled troSenja njegove
bioenergije.

Troskovi rada obuhvataju sva primanja radnika. Ovi troskovi se, prema
tome mogu podeliti na :

e ukalkulisane zarade radnika,

® posebna primanja radnika.

Ukalkulisane zarade obracunavaju se u bruto-iznosu (deo koji radnik
primi i doprinosi na zarade) i obuhvataju pored zarada za ostvarene ucinke i

prisutnost na radnim mestima 1 zarade za: placeni godisnji odmor,

prekovremeni rad, za dane drzavnih praznika, 1 sl.

Posebna primanja sacinjavaju: dnevnice za sluzbena putovanja,
terenski dodaci, kilometraza, naknade za prevoz na posao i s posla, za topli
obrok i sl.

Troskovi rada mogu se izraziti sledecom relacijom:

C, =Y RsC, (7.8)
gde je:
2R~ ukupni utro$ci radne snage u najnizim jedinicama slozenosti rada;
¢-—visina zarade po jedinici rada.
Utrosci radne snage mogu se dobiti pomocu izraza :
n
Y Ry =Ry K, + Ry, K, +...4 R, K, =D Ry K, (7.9)
i=1
gde je :

Ry; — utrosci radne snage pojedinih kategorija ;
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K2 —koeficijent slozenosti.

Kategorija slozenosti rada su :
e nckvalifikovani — prosti rad,
e polukvalifikovani rad,

e kvalifikovani rad,

e visokokvalifikovani rad.

2.3. Troskovi prema stepenu uce$ca u transportnom procesu

Na osnovu ponasanja pojedinih troskova u odnosu na proizvodni
(prevozni) proces troskovi se dele na :

e prevozne troskove i

e rezijske troskove.

Prevozni troskovi su svi oni troskovi koji su neposredno vezani za
proces prevoza, kao na primer: gorivo i elektroenergija za pogon, mazivo,
gume, materijal za tekuée odrzavanje transportnih sredstava, zeleznickih pruga
1 postrojenja, amortizacija osnovnih sredstava, zarade radnika 1 sluzbenika
zaposlenih u procesu prevoza.

U rezijske troskove spadaju troskovi koji nisu direktno vezani za
proces prevoza, kao §to su: troskovi zarada administrativnog osoblja u
stanicama, pristaniStima, aerodromima i dr.; troskovi odrzavanja stanica,
pristanista, acrodroma i dr.; zatim troskovi uprave organizacija i dr.

2.4. Troskovi prema mestu nastanka

Troskovi prema fazama transportnog procesa, odnosno mestu
nastanka mogu se klasifikovati na:

® pocetno-zavrsne 1

e troskove cistog prevoza.

Pocetno-zavrsni troskovi nastaju u organizacionim jedinicama gde
pocinje i gde se zavrsava transportni proces i obuhvataju sve troskove neop-
hodne za izvrienje poslova i zadataka prijema, otpravljanja putnika i robe i
izdavanje robe. U ove troskove spadaju: troskovi otpravljanja putnika i robe ,
troskovi formiranja transportnih jedinica, troskovi izdavanja robe, troskovi
odrzavanja i amortizacije stanica, pristanista, aecrodroma, deo rezijskih troskova
uprave i dr.
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Co Co y
x %
a) b)
Stika 7.1. Ukupni troskovi a) Pocetno-zavrsni troskovi; b) Troskovi (istog prevoza.
c(X)pz N c(X)ep N
a) b)

Stika. 7.2. Troskovi po jedinici a) Poletno-zavrsni toskovi; b) Troskovi Cistog prevoza

Veoma je interesantno istadi zavisnost ovih troskova od duzine
prevoza. Pocetno-zavrsni troskovi su konstantni bez obzira na duzinu prevoza,
dok troskovi ¢istog prevoza zavise od duzine prevoza (sl. 7.1.). Medutim, po
jedinici transportne usluge pocetno-zavrsni troskovi opadaju s povecanjem
duzine prevoza, dok su troskovi ¢istog prevoza konstantni (sl. 7.2.).

Ponasanje troskova prema mestu nastanka u zavisnosti od daljine
prevoza (ukupni i po jedinici transportne usluge) prikazano je na slici 7.3.
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Crn C(X)mn
A

ol }
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a) b)

Slika 7.3. Troskovi prema mestu nastasika. a) Ukupni troskovi; b)Troskovi po jedinici transportne unsluge

Troskovi po fazama prevoza utvrduju se slede¢om relacijom:

Cmn = sz + C(X)CP - (710)

gde je :
(), — pocetno-zavrsni troskovi ;
¢(x)cp — troskovi cistog prevoza 1 tone robe na 1 km;

/— duzina prevoza.

2.5. Troskovi prema njihovim nosiocima

Izaziva¢ troskova je bruto-rad, ali se on u krajnjoj liniji svodi na
putnicki 1 neto-tonski km, koji su nosioci transportne usluge. Podela troskova
na robni 1 putnicki saobracaj je znacajna za preduzeca koja se u svom
poslovanju bave prevozom putnika i prevozom robe. U zZeleznickom
saobracaju to su sve organizacije.

U drumskom saobracaju postoje organizacije koje obavljaju samo
prevoz putnika ili samo prevoz robe, a redak je slucaj da organizacija vrsi i
jedan i drugi prevoz. U pomorskom saobracaju postoje specijalizovane
organizacije za prevoz putnika ili robe, a ima organizacija i sa prevozom
putnika i robe. U vazdusnom saobracaju uglavnom su organizacije koje se bave
prevozom putnika, prtljaga i ekspresne robe, dok su u recnom saobraéaju
organizacije sa mesovitim prevozom, a mogu biti 1 specijalizovane.
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U organizacijama ¢ija je delatnost prevoz putnika ili robe utvrdivanje
troskova po nosiocima je vrlo jednostavno. Medutim, u organizacijama koje
obavljaju i jedan i drugi prevoz to je veliki problem, na primer u zeleznickom
saobracaju.

Podela troskova na putnicki i robni saobraéaj je znacajna i radi:
e pravilnog formiranja cena po vrstama transportnih usluga;

e politike investiranja i modernizacije ili izgradnje saobracajnica;
e utvrdivanja rentabilnosti poslovanja preduzeca;

e sagledavanja razvojne politike, unapredenja transporta, 1 dr.

Problem podele troskova na putnicke i robne javlja se u organizacijama
u kojima se za obavljanje jednog i drugog prevoza koriste ista sredstva rada i
osoblje, ka na primer u zeleznickom saobracaju: zeleznicka pruga, postrojenja
1 uredaji kojima se reguliSe saobracaj, saobracajno osoblje itd.

Metodologija za podelu troskova na putnicke i robne nije jo$ dovoijno
razradena. Uglavnom se koriste odredent izmeritelji za koje se vezuju troskovi,
kao na primer vozni kilometar i vozni ¢as za troskove vozne sluzbe itd.
Medutim, najtacnija je podela ovih troskova normiranjem i objektiviziranjem
ovih troskova prema stepenu zauzetosti odredenih kapaciteta 1 osoblja.

2.6. Troskovi prema stepenu kori§¢enja kapaciteta

Prema zavisnosti od obima prevoza troskovi se dele na:
e nezavisne od obima prevoza i

e zavisne od obima prevoza.

Troskovi nezavisni od obima. prevoza obuhvataju one troskove koji
su fiksni za postojedi kapacitet, odnosno ne zavise od obima saobracaja. Ovi
troskovi opadaju po jedinici prevoza (sl. 7.4.).

U ove troskove spadaju troskovi amortizacije obracunati po
vremenskom sistemu, troSkovi odrzavanja poslovnih objekata, zarade
administrativnog osoblja i dr.

Troskovi nezavisni od obima prevoza po svom karakteru mogu biti
nezavisni (fiksni) 1 relativno nezavisni (relativno fiksni) u jednoj odredenoj zoni
zaposlenosti. Na slici 7.5. prikazani su relativno fiksni troskovi.

Relativno fiksni troskovi su oni troskovi koji su konstantni u pojedinim
zonama koriSéenja kapaciteta (zaposlenosti). Dakle, oni su fiksni samo u
odredenim zonama zaposlenosti.
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Povecanje obima prevoza koje se ne moze izvssiti postojedim
kapacitetima zahteva povecanje kapaciteta, a time i fiksnih troskova, koji ¢ée
biti apsolutno fiksni u odredenom periodu, a novim povecanjem kapaciteta
ponovo ¢e se povecavati. Ovakvo ponasanje odredenih troskova nekada je
uslovljeno i neravnomernoséu u saobracaju (Spicevi prevoza).

F F(X
A ()A

<y
<Y

a) b)

Stika 7.4 Fiksni troskovi a) Ukupni fiksni troskov; b)Fiksni troskovi po jedinici prevoza
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Slika 7.5. Relativno fiksni troskovi a) Ukupni relativno fiksni troskove; b) Po jedinici prevoza

Troskovi zavisni od obima saobracaja. (varijabilni troskovi) su oni
troskovi koji se menjaju u zavisnosti od promene obima saobracaja (prevoza).
Ovi troskovi su uglavnom vezani za troskove materijala i rada, i tu spadaju:
troskovi pogonskog goriva, elektricne energije, auto-guma, troskovi
amortizacije racunati prema funkcionalnom sistemu i dr.

Troskovi zavisni od obima saobrac¢aja mogu da se razli¢ito ponasaju u
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zavisnosti od promene obima saobracaja. Tako imamo:
e proporcionalne troskove,
e degresivne troskove,
e progresivne troskove.

Proporcionalni troskovi su oni koji rastu proporcionalno sa porastom
obima prevoza, a smanjuju se proporcionalno njegovom smanjenju. Po jedinici
prevoza ovi troskovi su konstantni, kao na primer troskovi goriva (sl. 7.6.).

Degresivni troskovi su oni koji rastu sa porastom obima prevoza, ali
nesto sporije. Ovi troskovi se smanjuju po jedinici prevoza (usluge). Javljaju se
uglavnom kod nizih stepena koriséenja kapaciteta. Oni, u stvari, ¢ine mesavinu
fiksnih i proporcionalnih troskova.

Cn c(X)r
A A

xy
<y

a) b)

Stika 7.6. Proporcionalni troskovi a) Ukupni; b) Po jediinici prevoza

Progresivni troskovi su oni koji rastu brze od obima prevoza. To se
uglavnom desava zbog preopterecenosti kapaciteta, slabog odrzavanja
kapaciteta, pojave uskih grla u prevozu i dr.

Karakteristike degresivnih i progresivnih troskova prikazane su na slici
7.7.
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C c(x
A Cn ) A
Coreg o)n
¢(X)prog
Cdeg
\C(X)deQ
a) b)

Slika 7.7. Dinamika progresivnib i degresivnih troskova a) Ukupnih troskova; b) Troskova po jedinici

2.7. Cena kostanja

Cena koStanja predstavlja ukupne troskove proizvodnje transportne ili
PTT usluge. Ona je baza za utvrdivanje cene transportne ili PTT usluge i
osnovni preduslov za donosenje odgovaraju¢ih poslovnih mera u cilju
efikasnog poslovanja preduzeca.

Analiza cene koStanja omogucava da se sagleda ucesce svih troskova u
njenoj strukturi, da se uporede troskovi i cene usluga pojedinih vidova
transporta i dr.

Na cenu kostanja i uopste na troskove uticu mnogobrojni faktori, kao
Sto su :
e technicko-tehnoloski nivo 1 struktura transportnih kapaciteta i
saobracajne infrastrukture;
e cena na trzistu transportnih sredstava, pogonske energije, elektricne
energije, materijala i dr.;

broj i struktura zaposlenih kadrova;

stepen zaposlenosti transportnih kapaciteta i kadrova;

red voznje, plovidbe, letenja, prenosa poste i sl.;

veli¢ina 1 organizovanost preduzeca;

tehnoloski proces;

odnos bruto i neto rada u procesu prevoza, i dr.

Cena kostanja moze se izraziti sledeéim obrascima:

Ck=C,+C,+C, (7.11)
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gde je:
C,, - troskovi materijala;
C, - troskovi sredstava;

C, - troskovi rada.
Ck=C,+C,+C, (7.12)
gde je:
C, - troskovi direktnog materijala;

C, - troskovi direktne radne snage;

C, - ostali troskovi, koji obuhvataju pogonsku reziju, amortizaciju i ostalo.

Ck=C,+C; (7.13)
gde je:

C, - ukupni promenljivi troskovi;

Cr - ukupni stalni (fiksni) troskovi.

3. Dobit

3.1. Pojam doditi

Dobit u sustini predstavlja novostvorenu vrednost u procesu
reprodukcije koja se realizuje razmenom proizvoda i usluga.

Dakle, dobit je krajnji rezultat reprodukcije i predstavlja materijalnu
bazu preduzeca kako sa aspekta opstanka - egzistencije, tako 1 sa aspekta
njegovog daljeg razvoja. U tom smislu funkcije dobiti mogu se iskazati kao:

e materijalni osnov za efikasno poslovanje i razvoj preduzeéa;

e pokazatelj uspesnosti poslovanja preduzeca;

® osnovni izvor sredstava za zadovoljavanje licnih, zajednickih i opstih

potreba;

® baza za udruzivanje rada i sredstava sa drugim organizacijama.

Preduzece stice dobit u okviru ukupnog prihoda koji ostvari
poslovanjem. Kvantitativna dobit se moze izraziti slede¢om relacijom:



118 VI Karakteristitni faktori poslovanja

P=R-C (7.14)
gde je:
R - ukupan prihod,;
C - ukupni troskovi.

Kada se dobit umanji za poreze i doprinose dobija se neto dobit, koja
se raspodeljuje na akumulaciju i zarade.

Akumulacija je osnovni izvor ulaganja u prosirenu reprodukciju. Iz
akumulacije se finansiraju investicije.

Zarade kao deo dobiti predstavljaju stimulativne zarade i sluze za
motivisanje zaposlenih u cilju povecéanja poslovnog uspeha preduzeca.

3.2. Faktori od kojih zavisi veli¢ina dobiti

Velicina dobiti preduzeca zavisi, pre svega, od ostvarenog ukupnog
prihoda 1 ukupnih troskova.

Na velicinu ukupnog prihoda odnosno na dobit utice veliki broj kako
cksternih tako i internih faktora, od kojth su najvazniji:

1) trziste, koje uti¢e na dobit u prvom redu preko velicine zahtevanog
obima transportnih ili PTT usluga i cena tih usluga, zatim kroz
nabavne cene pogonskog goriva, elektricne energije, materijala,
transportnih sredstava 1 dr.;

2) institucionalni uslovi, koji baziraju na odredenim privrednim
merama, kao $to su saobracajna politika u zemlji, politika cena,
carinski sistem (nabavka transportnih sredstava i opreme), devizni
rezim, sistem kreditiranja i dr.;

3) naucno - tehnoloski progres, koji omogucava povecanje
produktivnosti, a time i dobiti;

4) stanje medunarodnih politickih i ekonomskih odnosa koji bitno
uti¢u na veli¢inu obima medunarodnog saobracaja;

5) ostvareni obim transportnih ili PTT usluga, koji znacajno utice na
veli¢inu ukupnog prihoda odnosno dobiti;

6) racionalno korisc¢enje transportnih kapaciteta kao osnova povecéanja
produktivnosti rada odnosno dobiti;

7) efikasno koriscenje obrtnih sredstava, odnosno njihovo brze
obrtanje, koje omogucava smanjenje troskova proizvodnje
transportne usluge, a time i povecéanje dobiti;
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8) cena koStanja koja ima veliki uticaj na velicinu dobiti. Cilj
organizacije je da se odredeni prevoz izvrsi uz minimalne troskove,
koji su zavisni kako od organizovanosti preduzeca tako i od
tehnicko- tehnoloskog nivoa kapaciteta (sredstva za rad);

9) broj 1 struktura postojecih kadrova, koji su osnovni faktor obima
proizvodnje transportnih usluga i ostvarenja dobiti;

10) stimulativnost  sistema raspodele zarada, od kojeg zavisi
produktivnost rada;

11) organizacija rada u preduzecu koja direktno utice na efikasnost
kori§¢enja kapaciteta, odnosno na produktivnost rada, a time i na

dobit;
12) nivo  razvijenosti 1 organizovanosti istrazivacko-razvojne
delatnosti.

4. Sistem merenja rezultata rada

4.1. Pojam i znacaj merenja rezultata rada

U opstem smislu rezultati rada se mogu definisati kao stepen koriséenja
raspolozivih potencijala u domenu materijalnog i drustvenog razvoja. Drugim
rec¢ima, pod rezultatima rada podrazumeva se uspesnost ostvarenja odredenih
razvojnih ciljeva. Rezultati rada mogu biti: @

e materijalni,
e razvoj drustvenih odnosa u preduzecu,

e doprinos drustvenom razvoju.

U ovom radu bic¢e razmatrani samo materijalni rezultati rada, koji se
mogu diferencirati na:

e kvantitativne rezultate rada i
e kvalitativne rezultate rad.

Pod kvantitativnim rezultatima rada podrazumeva se obim izvrSenog
drustveno priznatog rada. Ovi rezultati se izrazavaju preko izlaznih elemenata
procesa rada:

e fizickog obima prevoza putnika i robe (Q),

@ Dr Vojislav Bozi¢ Sistem merenja rezultata rada, Savremena administracija, Beograd, 1977, str.5.
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e ukupnog prihoda (K),

e dobiti (P).

Za razliku od kvantitativnih rezultata rada, koji su, pre svega, izraz
obima proizvodnje transportne usluge, a determinisani su fizickim obimom
prevoza, ukupnim prihodom i dobiti, kvalitativni rezultati rada se identifikuju
sa izrazom poslovni uspeh i zavise od izlaznih elemenata iz procesa rada i
ulaznih elemenata u proces rada. Oni se izrazavaju kroz nivo ostvarenih
rezultata po jedinici ulaganja:

Ky &= <—— (7.15)
X

gde je:
Ke - koeficijent promene kvalitativnih rezuitata rada izrazen kroz odnos
izlaznih u ulaznih elemenata procesa rada;
y - izlazni elementi procesa rada;
x - ulazni elementi procesa rada;
L - radna snaga;
M - materijal;
S - sredstva.

Postoji visoka korelativhost izmedu kvantitativnih 1 kvalitativnih
rezultata rada. To znaci da svaka promena kvantitativnih rezultata rada utice,
po pravilu, na promenu kvalitativnih rezultata rada.

Merenje rezultata rada ima poseban znacaj za efikasno poslovanje i
razvoj preduzeca. Stoga je merenje rezultata rada znacajno, pored ostalog, i sa
aspekta:

e odabiranja optimalne varijante razvoja preduzeca;

e sprovodenja principa raspodele dohotka prema rezultatima rada;

e preduzimanja organizacionih i drugth mera za efikasno
funkcionisanje preduzeca;

4.2. Merenje fizickog obima prevoza

Fizicki obim rezultata rada u preduzeéu moze se izrazavati:
e naturalnim jedinicama mera (naturalna metoda),

e vrednosnim pokazateljima (vrednosna metoda),

e casovima potrebnog rada (radna metoda).
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Naturalne jedinice mogu biti: kolicina tona prevezene robe, broj
prevezenih putnika, putnicki km, neto-tonski km, redukovani km (putnicki km,
neto-tonski km). Izrazavanje fizickog obima naturalnim jedinicama znacajno
jeiradi:

e pracenja obima i strukture izvr$enih transportnih ili PT'T usluga,

e formiranja cene kostanja po jedinici transportne ili PT'T usluge,

e formiranja cene prodaje po jedinici transportne ili PTT usluge,

e obezbedenja potrebnih uslova (kadrova i transportnih sredstava) za

realizaciju planiranog obima prevoza i sl

Promena ukupnog fizickog obima rezultata rada (obima prevoza)
izrazenog u naturalnim jedinicama kvantitativno se moze izraziti slede¢im
obrascem:

Ko = 1 iQu(ﬁ—l),izl,z,...,n (7.16)

n

ZQil i=1 Qil

gde je:
K, - koeficijent promene fizickog obima rezultata rada izrazen naturalnim
jedinicama;
Qi - pojedinacni izrazi fizickog obima rezultata rada u baznom periodu (tone,
putnici, tkm, pkm);
Qi - pojedinacni izrazi fizickog obima rezultata rada u posmatranom periodu
(tone, putnici, tkm, pkm).

Primena ovog pokazatelja moguca je samo ako se radi o jednoj vrsti
transportne usluge, na primer prevozu putnika ili robe. Medutim, kod
heterogenih transportnih usluga za merenje fizickog obima rada koriste se
vrednosni pokazatelji, koji realno izrazavaju promenu fizickog obima rezultata
rada ako su kod proracuna koriséene standardne cene.

Promena fizickog obima rezultata rada pomocu vrednosnih
pokazatelja moze se prikazati na siedeéi nacin:

Ciy
(?” 1)

Ky = L > Cu ,i=12,..,n (7.17)

n

Zcil i=1

i=1
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gde je:
K. - koeficijent promene fizickog obima rezultata rada izrazen vrednosnim
pokazateljima:
Cis - pojedinaéni vrednosni izrazi fizickog obima rezultata rada u baznom
periodu;
Ciz - pojedinacni vrednosni izrazi fizickog obima rezultata rada u
posmatranom periodu.

Prethodni pokazatelji ne mogu se adekvatno koristiti ako se radi o
heterogenim transportnim ili PTT uslugama, odnosno ako su cene
promenljive. Ti nedostaci se mogu uspesno prevazi¢i ako se fizicki obim
rezultata rada izrazi u ¢asovima potrebnog rada. Ako se koristi ovaj pokazatelj,
kvantitativni izraz fizickog obima rezuitata rada moze se predstaviti slede¢im
izrazom:

1o W
K, = Zl_il ©,i=12,..,n (7.18)

gde je:

K. - koeficijent promene fizickog obima rezultata rada iskazan ¢asovima
potrebnog rada;

L - potrebni ¢asovi rada za izvrenje (pojedinih obima prevoza na
pojedinim relacijama) u baznom periodu;

L» - potrebni ¢asovi rada za izvrSenje pojedinih transportnih usluga (obima
prevoza na pojedinim relacijama) u posmatranom periodu.
Na velicinu fizickog obima rezultata rada uticu mnogobrojni faktori,
kao sto su:
e potreba za transportnom ili PTT uslugom,
e technicko-tehnoloski nivo transportnih kapaciteta,
e broj 1 kadrovska struktura postojecih kadrova,
e racionalno koriscenje transportnih sredstava i kadrova,
e kvalitet transportne ili PT'T usluge,
e izvrSeni fizicki obim individualnih rezultata rada, i dr.

Uticaj prethodnih faktora i elemenata na fizicki obim rezultata rada
takode se moze meriti.
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4.3. Merenje ukupnog prihoda

Kvantitativno se ukupan prihod moze izraziti kao:

Ruk =R, + R4 +R, (7.19)
gde je:

R; - prihod ostvaren prodajom transportne usluge;
R - prihod ostvaren po osnovu udruzivanja rada i sredstava;

R, - prihod ostvaren na ime regresa, dotacija 1 drugih osnova.

Prema tome, velicina ukupnog prihoda zavisi od vrednosti:

e ostvarene proizvodnje transportne ili PTT usluge,

e rezultata rada po osnovu zajednickih ulaganja,

e prihoda na ime kompenzacija, regresa, premija, dotacija i sl.

Ukupan prihod se moze meriti merenjem njegovih komponenata,
odnosno merenjem uticaja pojedinih komponenata na promenu ukupnog

prihoda.

4.4. Merenje dobiti

Promena dobiti se moze meriti preko sledecih faktora:
e fizickog obima rezultata rada (obima prevoza putnika i robe),
e ukupnog prihoda u celini i prema vrstama njegove strukture,
e ukupnih troskova u celini i prema njthovoj strukturi.

Karakteristi¢ni faktori poslovanja mogu se prikazati graficki i analiticki.
Prednost prvih je u tome $to omogucavaju kompleksno sagledavanje uticaja
relevantnih faktora, a drugih $to omogucavaju kvantifikaciju njihovog uticaja.
Na slici 7.8. prikazan je nacin formiranja dobiti:
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Slika. 7.8. Formiranje dobiti

gde su:
QO - obim proizvodnje;
e - stepen koriséenja kapaciteta;
C — ukupni troskovi;
C, - varijabilni troskovi;
Cr - konstantni troSkovi;
R - ukupan prihod;
P - dobit;
xx - kriticna tacka poslovanja.

Cena kostanja i ukupan prihod (ukupna realizacija) omogucavaju da se
sagleda dejstvo unutrasnjih i spoljasnjih faktora. Na osnovu njih se dobija
kriticha tacka poslovanja, koja predstavlja presecnu tacku linije ukupnih
troskova 1 linije ukupnog prihoda. Ova tacka se naziva i prag rentabiliteta, §to
znaci da obim proizvodnje iznad te tacke omogucava rentabilno poslovanje, a
ispod negativno poslovanje.

Pored grafickog iznalazenja kriticne tacke pomocu Q - C dijagrama,
ona se moze odrediti i analitickim putem na sledeéi nacin.”

Linija ukupnog prihoda moze se predstaviti kao jednacina prave koja

(3> Dr Vuksan Bulat Organizacija proizvodnje, ICS, Beograd, 1976, str. 239.
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prolazi kroz koordinatni pocetak:

y=aX (7.20)
gde je:
R
%7Q
zamenom u 7.20 dobija se:
y= R X (7.21)
Q

x 1y su tekuce koordinate.

Linija ukupnih troskova moze se predstaviti kao jednacina prave koja
na ordinati odseca odsecak b:

y=a,X+b (7.22)

gde je:

C — ukupni troskovi

F - konstantni troskovi
Zamenom u 7.22 dobijamo liniju ukupnih troskova:
C-C;
Q

Resavanjem jednacina 7.21 1 7.23 dobijamo kriti¢nu tacku poslovanja:

_ QC
R-C,

X+F (7.23)

Xg (7.24)

Ako se uzme u obzir da je R=Qr i C, =Qv gde je  prihod po
jedinici, a » promenljivi troskovi po jedinici proizvodnje kriticna tacka
poslovanja postaje:

Xg = (7.25)
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Kao $to se vidi, promena kriticne tacke poslovanja zavisi od velikog
broja faktora, cije se dejstvo izrazava preko velicina QQ, C i Cv.

4.5. Merenje kvaliteta transportne usluge

Savremena proizvodnja zahteva i odgovarajucu transportnu ili PTT
uslugu. Prema tome, kvalitet transportne ili PT'T usluge znacajan je ne samo
za korisnike transportnih usluga vec i za preduzecéa u saobracaju, jer je to jedan
od elemenata na osnovu kojeg se korisnici transportnih ili PTT usluga
opredeljuju za jedan vid (granu) saobracaja.

Kvalitet transportne usluge u putnickom saobracaju uglavnom definisu
slede¢i faktori:

® brzina prevoza,

e udobnost,

e redovnost,

® bezbednost,

® sigurnost,

® tacnost,

e adekvatni polasci i dolasci transportnih sredstava (redovi voznje,
letenja, plovidbe i dr.) 1 moguénost nastavljanja putovanja istim ili
drugim transportnim sredstvima,

® povoijna cena prevoza, i dr.

U teretnom saobracaju (prevozu robe) kvalitet transportne usluge
uglavnom odreduju sledeéi elementi:

e brzina, odnosno vreme prevoza od momenta kada posiljalac preda
robu na transport pa do momenta isporuke robe primaocu (od
skladista do skladista),

e odrzavanje roka isporuke,

e fleksibilnost prilagodavanja potrebama korisnika transportnih
usluga,

® bezbednost prevoza robe,

e tacnost i urednost prevoza,

e integralnost i kompletnost usluge, odnosno pruzanje usluge od
posiljaoca do primaoca, ukljucujuéi i administrativho-komercijalne
formalnosti,

e informisanost korisnika transportne usluge o izvrSenju prevoza. a
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posebno o dolasku robe u uputnu stanicu (pristaniste),

e cena prevoza (transportne usluge) od skladista posiljaoca do skladista
primaoca,

® pogodnost obavljanja administrativno-komercijalnih i  drugih
formalnosti, i dt.

Kvalitet izvrsene transportne ili PTT usluge meri se koeficijentom
kvaliteta, koji se dobija poredenjem ostvarenog kvaliteta transportne ili PTT
usluge sa baznim kvalitetom, koji moze biti standardni-drustveno priznati
kvalitet, ostvareni kvalitet u grupaciji, ostvareni kvalitet u prethodnom periodu,
planirani kvalitet i sl. Standardni i ostvareni kvalitet moguce je utvrditi
sistemom bodova. Poredenjem zbira bodova ostvarenog kvaliteta sa zbirom
standardnog ili predvidenog kvaliteta dobija se koeficijent kvaliteta izvrSenog
rada (transportne ili PTT wusluge). Matematicki to se moze izraziti sledecom
relacijom:

1 o G
Kp==—>Vy ,i=12..n (7.26)

SV,
i=1

gde je:
K - koeficijent kvaliteta izvr$enog rada;

Vs - pojedinacni izrazi kvaliteta izvrSenog rada u baznom periodu ili
standardnog kvaliteta;

/2 - pojedinacni izrazi kvaliteta izvrSenog rada u posmatranom periodu.

4.6. Merenje produktivnosti rada

Produktivnost rada u opstem smislu predstavlja odnos mase (kolicine)
proiz-vedenih upotrebnih vrednosti i mase drustveno-potrebnog rada.

U saobracaju i transportu produktivnost se moze definisati kao odnos
ostvarenog obima proizvodnje transportnih ili PTT usluga i zivog rada
ulozenog u tu proizvodnju. To znaci da je princip produktivnosti zahtev prema
kome treba ostvariti odredenu proizvodnju transportnih ili PTT usluga uz
minimalan utro$ak radne snage.

Na produktivnost rada u preduzeéu uticu mnogobrojni faktori, Ciji
uticaj moze biti dvojak, u pravcu povecanja produktivnosti i u pravcu
smanjenja produktivnosti. Medu najvaznije faktore koji uti¢u na produktivnost
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spadaju:
1)

2)

3)

4)

5

0)

7)

8)

9)

naucno-tehnoloski progres. - Osnovni faktori napretka u
proizvodnji, pa prema tome i rasta produktivnosti su nova tehnika
1 tehnologija, odnosno nova transportna sredstva (sredstva za rad),
izvori energije, novi transportni procesi, transportne usluge,
savremena organizacija i upravljanje transportnim procesom. Prema
misljenju veceg broja autora, doprinos naucno-tehnoloskog
progresa porastu produktivnosti rasta iznosio je 70-80%, a pojedini
sovjetski autori tvrde da je u nekim granama taj doprinos i do 90%;

prirodni uslovi, a posebno sirovinske baze (rudnici, Sume, izvori
hidroenergije 1 sl) i klimatski uslovi (hladnoca, vlaga, visoka
temperatura i sl.) direktno uticu na zaposlenost (obim rada) u
pojedinim preduzec¢ima u saobracaju;

mera ekonomske politike (proizvodne orijentacije, sistem raspodele
dobiti i zarada), mera socijalne politike (zdravstvena zastita,
higijensko-tehnicka zaztita i sl)) 1 trzi$ni uslovi, posebno ako se
produktivnost prati kroz vrednosne pokazatelje;

nivo privrednog razvoja, odnosno nivo razvoja 1 razmestaja
proizvodnih snaga i drustvene podele rada, ¢ime se definiSe potreba
za transportnomili PTT uslugom;

saobracajna politika sa aspekta podele transportnog rada izmedu
pojedinih saobracajnih grana i ukupne drustvene politike prema
ovim granama;

geografski polozaj saobracajne mreze;

tehnicko-tehnoloski nivo transportnih sredstava i saobracajne
infrastrukture;

kadrovski potencijal. - Covek je najznacajniji faktor nauéno-
tehnoloskog i drustvenog progresa, jer on kreira nove tehnike i
tehnologije, nove proizvode 1 wusluge, savremene metode
organizacije 1 upravljanja. Istrazivanja povecanja nacionalnog
dohotka pokazala su da je povecanje nacionalnog dohotka 20-40%
rezultat investicija, 2 60% do 80% obrazovanja kadrova;®

organizacija preduzeca. - Nacin organizovanja funkcija 1 samoga
procesa rada ima velikog uticaja na produktivnost rada. Savremena
organizacija treba da omogudi efikasno i racionalno koriscenje svih
potencijala u preduzecu.

@Dr Miroslav Pecujli¢: Univerzitet buducnosti, Beograd 1980, str. 5
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Kvantitativho produktivnost rada se moze izraziti sledecom relacijom:
P== (7.27)

gde je:
QO - kolicina transportne usluge izrazena u naturalnim jedinicama;

L - utrosak radne snage izrazen u broju angazovanih radnika ili utroSenom
vremenu -radnik/¢&as.

Produktivnost je veca ako je odnos /L veéi, odnosno produktivnost
raste ako ovaj odnos raste.

Drugi nacin prikazivanja produktivnosti je inverzni oblik prethodnog,
koji se daje slede¢im obrascem:

(7.28)

Odnos L/Q oznacava koli¢inu utrosenog rada (vremena) po jedinici
transportne usluge. Produktivnost je veca ukoliko je ovaj odnos maniji, i
obrnuto, odnosno produktivnost raste ako se odnos I./Q smanjuje, i opada
ako ovaj odnos raste.

Za merenje produktivnosti koristi se vise metoda, od kojih su
najznacajnije:

e naturalna metoda,

e vrednosna metoda i

e radna metoda.

Prema naturalnoj metodi produktivnost se izrazava sledeéim
obrascem:

_Q
P= (7.29)

gde je:
QO - obim prevoza ili izvr$ene transportne ili PTT usluge izrazen u broju
putnika, tona robe, informacija i sl.;

L - radna snaga u broju radnika ili radnik/casova.
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S obzirom da produktivnost racunata po prethodnom obrascu ne daje
adekvatnu produktivnost izvrSenog obima prevoza, za izracunavanje
produktivnosti koristi se slede¢i obrazac:

+
p, = 2ot Qe (7.30)
' L
gde je:
Oy - kolic¢ina izvrSenih putnickih kilometara;
O - koli¢ina izvrsenih neto-tonskih kilometara.

Putnicki kilometri u putnickom saobracaju i neto-tonski u robnom
saobracaju predstavljaju osnovne pokazatelje neto-rada u saobracaju i osnovne
elemente za dobijanje prihoda odnosno dobiti.

Na prethodni nacin izra¢unavamo globalnu ili prosec¢nu produktivnost
za preduzeca koja se u osnovnoj delatnosti bave prevozom putnika i prevozom
robe. Medutim, parcijalna produktivnost u ovim preduzeéima, kao i
produktivnost u preduze¢ima koja se bave samo prevozom putnika ili samo
prevozom robe izracunava se prema obrascima:

- za preduzeca s prevozom putnika:

P = % (7.31)
- za preduzeca s prevozom robe:
P = % (7.32)

Merenje produktivnosti koris¢enjem vrednosne metode sastoji se u
svodenju heterogene kolicine prevoza na vrednosni oblik, kao na primer
prema:

e cecnama (trziSnim, tekuéim, stalnim),

e ceni kostanja,

e objektivno uslovljenim troskovima rada,

e ostvarenoj dobiti.

Iskazivanje proizvodnje transportnih usluga vrednosno najvise ima

efekta ako se kotiste stalne cene, pri cemu se produktivnost racuna prema
obrascu:
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R
P=— 7.33
: (7.3)

gde je:
R - ukupan prihod,;
L - kolic¢ina ulozenog rada.

Ukoiiko se dobit koristi u vrednosnoj metodi, produktivnost se racuna
preko sledeceg izraza:

P
P=— 7.34
. (7.34)

gde je:
P - ostvarena dobit preduzeca ;
L - koli¢ina ulozenog rada.
U radnoj metodi produktivnost rada izrazava se u jedinicama rada.
Naime, koris¢enjem ove metode obim proizvodnje se izrazava u norma-

¢asovima a rad u efektivho utroSenim radnim casovima. Na taj nacin
produktivnost se obrac¢unava po obrascu:

r

_Q
P= (7.35)

gde je:
QO - obim proizvodnje transportne ili PTT usluge izrazen u norma-
c¢asovima;
L - efektivno ulozeni rad u ¢asovima.

Ovakav nacin proracuna produktivnosti rada primenjuje se kod
utovara, istovara 1 pretovara u lukama i ve¢im Zeleznickim stanicama.

4.7. Merenje ekonomicnosti

Princip ekonomic¢nosti predstavlja teznju preduzeca da ostvari §to vecu
proizvodnju transportnih ili PTT usluga sa $to manje ulaganja u tu
proizvodnju, odnosno uz sto nize troskove.

Na ekonomicnost utice veliki broj faktora, od kojih su najznacajniji:
1) stepen zaposlenosti sa aspekta koris¢enja kapaciteta i kadrova;

2) promena strukture transportnih ili PTT usluga (promena duzina
prevoznog puta i/ili struktutre robe za prevoz);
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3) drustveni uslovi, koji se ispoljavaju preko trzista i sl;
4) tehnicka opremljenost preduzeca (tehni¢ko-tehnoloski nivo
sredstava za rad preduzeca);

5) organizovanost proizvodnje transportne ili PTT usluge i nacina
koris¢enja kadrova 1 kapaciteta, 1 dr.

Fkonomicnost mozemo izraziti sledeé¢im obrascem:

Q

= (7.36)
M+S+L
gde je:
QO - obim proizvodnje transportnih ili PT'T usluga;
M - utrosak materijala (pogonske energije 1 dr.);
S - utro$ak sredstava rada;
L - utrosak radne snage.
Ekonomicnost mozemo izraziti na sledeci nacin:
e ckonomicnost materijala:
Q
E=— 7.37
> (.37
e ckonomicnost sredstava:
Q
E== 7.38
S (7.38)
e ckonomicnost radne snage:
Q
E=—~ 7.39
L (7.39)

Ekonomicnost se moze izraziti preko troskova slede¢im obrascem:

E=—= (7.40)

gde je:
QO - obim proizvodnje transportneili PTT usluge;
C - ukupni troskovi.
Pored osnovnog nacina izrazavanja ekonomicnosti (E=Q/C), ona se

moze izraziti odnosnom velicine troskova po jedinici transportne ili PTT
usluge:
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E== (7.41)

Za merenje ekonomicnosti uglavnom se koristi:
e naturalna metoda,
e vrednosna metoda.

Merenje ekonomicnosti naturalnom metodom bazira na iskazivanju
obima proizvodnje transportnih usluga i utrosaka elemenata proizvodnje u
fizickim jedinicama mere. Tako imamo kod preduzeca ¢ija je delatnost:

e prevoz putnika

= —ka (7.42)
M+S+L
e prevoz robe:
E= —Q"tk (7.43)
M+S+L
e prevoz putnika i robe:
+
= —ka Qu (7.44)
M+S+L

Posto su troskovi odnosno utrosci elemenata proizvodnje heterogeni
to je 1 koris¢enje naturalne metode veoma slozeno.

Merenje ekonomicénosti koris¢enjem vrednosne metode omogucéava
njeno kompleksnije sagledavanje, a izrazava se slede¢im obrascem:

E=— (7.45)

gde je:
R - ukupan prihod racunat po tekuéim ili stalnim cenama;

C - ukupni troskovi izrazeni vrednosno.

4.8. Merenje rentabilnosti

Princip rentabilnosti predstavlja odnos izmedu ostvarene dobiti i
vrednosti angazovanih sredstava za proizvodnju transportne ili PTT usluge.
Prema tome, princip rentabilnosti je teznja da se ostvari maksimalna dobit uz
minimalno angazovanje sredstava.
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Na rentabilnost uticu mnogobrojni faktori, od kojih su najznacajniji:

1) drustveni faktori, Ciji se uticaj na rentabilnost uglavnom odrazava
preko trzista, drustvene politike izrazene kroz ekonomsku politiku
prema pojedinim granama, sistem raspodele dobiti i zarad i sl.

2) tehnicki faktori, koji uticu na rentabilnost preko angazovanih
osnovnih i obrtnih sredstava, i to: tehnicko-tehnoloskog nivoa
(opremljenost) transportnih kapaciteta i saobrac¢ajne infrastrukture,
vrste tehnologije, uslova rada, koris¢enja obrtnih sredstava i sl.;

3) produktivnost i ekonomicnost;

4) organizacioni faktori, koji se izrazavaju kroz stepen primene
organizacionih mera u cilju povecanja ukupnog prihoda, dobiti,
smanjenja troskova poslovanja boljim koris¢enjem transportnih
sredstava, brzim obrtanjem obrtnih sredstava i dr.

Kvantitativho rentabilnost se moze izraziti slede¢im obrascem:

p
R = S (7.406)

gde je:
P - ostvarena dobit;

S - angazovana sredstva.
Pored osnovnog izraza, za merenje rentabilnosti mogu se koristiti:

1) utvrdivanje rentabilnosti na bazi ukupne realizacije (ukupnog

prihoda):

R
R = S (7.47)
gde je:
K - ukupan prihod;
S - angazovana sredstva;

2) utvrdivanje rentabilnosti na bazi ostvarene dobiti i1 ukupnih
troskova proizvodnje transportne usluge:

P
R = c (7.48)

gde je:
P - ostvarena dobit;
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C - ukupni troskovi.

Merenje rentabilnosti u sustini predstavlja merenje dobiti kao rezultata
rada 1 merenje angazovanih sredstava.

Pod angazovanim poslovnim sredstvima podrazumeva se vrednost
aktivnih osnovnih sredstava za koja se obracunava amortizacija i iznos
raspolozivili obrtnih sredstava u toku poslovne godine.

Principima produktivnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti se formulise
kakvi treba da budu rezultati reprodukcije. Nasuprot tome, principima
likvidnosti, akumulativnosti i reproduktivnosti se definise kako treba da se
organizuje poslovanje da bi se postigla produktivnost, ekonomicnost i
rentabilnost.

4.9. Merenje likvidnosti

Likvidnost predstavlja sposobnost preduzeca da svojim likvidnim
novcanim sredstvima izmiruje kratkorocne obaveze u teku¢em poslovanju.
Ona se utvrduje prema obrascu:

L, =—= (7.49)

gde je:
N, - novcana sredstva (likvidna imovina);

Oy - kratkoroc¢ne obaveze.

Obrtna sredstva prema stepenu likvidnosti mogu se podeliti na:

e novcana sredstva u blagajni i na ziro-racunu, kao i hartije od
vrednosti koje se mogu odmah unovc¢iti;

e potrazivanja od kupaca koja nisu sporna, hartije od vrednosti i druga
obrtna sredstva koja se u odredenom roku mogu pretvoriti u novac;

e ostala obrtna sredstva.

Da bi se obezbedilo normalno poslovanje preduzec¢a neophodno je
utvrditi velicinu obrtnih sredstava i njihovu cirkulaciju. U tu svrhu se koriste
normativi zaliha materijala, goriva, rezervnih delova i dr.

Pored toga, potrebno je preduzeti niz mera kao:

e utroske sredstava za proizvodnju transportne ili PT'T usluge svesti na
objektivne (realne) - prema normativnim veli¢inama;

e kod nabavke sredstava za rad teziti da se postigne $to niza nabavna
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cena;
e permanentno voditi brigu o naplati prispelih potrazivanja, tj.
obezbediti naplatu dospelih potrazivanja odmah po njthovom
prispecu;

e placanje avansa samo u izuzetnim slucajevima, i dr.

Likvidnost preduzeéa ima velikog znacaja sa stanovista sigurnosti
njegovog poslovanja, koja se ogleda u:
e poverenju kod poslovnih partnera,
e poverenju kod poslovnih banaka,
e poverenju radnog kolektiva sa aspekta zarada, drustvenog standarda
1sl

Nelikvidnost, posebno u duzem periodu, negativho se odrazava na
obim rada, a time i na poslovanje preduzeca.

4.10. Merenje akumulattvnosti

Da bi se obezbedila sredstva za prosirenu reprodukciju (rekonstrukeiju
1 modernizaciju) saobracajno-transportnih kapaciteta, neophodno je povecati
fond za prosirenje materijalne osnove rada. To se postize izdvajanjem dela
dobiti za povecanje poslovnih sredstava. Prema tome, akumulativnost se moze
defnisati kao uvecanje vrednosti poslovnih sredstava delom dobiti koja je za to

namenjena.

Akumulativnost preduzeca se ceni visinom dobiti izdvojene za
finansiranje investicija.

Akumulativnost se moze izraziti kao:

1) Akumulacija u odnosu na dobit

A =— (7.50)
gde je:

P; - izdvajanje iz dobiti za finansiranje investicija;
P - ukupna dobit.

2) Akumulacija u odnosu na prose¢no koriséenje sredstava:

R
Ac=g- (7.51)

p
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gde je:

S - prosecno koriséena sredstva.

4.11. Merenje reproduktivnosti

Reproduktivnost  predstavlja  stepen ekonomske sposobnosti
preduzeca da obnavlja proces proizvodnje transportne usluge.

Kvalitativno reproduktivnost se izrazava slede¢om relacijom:

R, = AA—;P (7.52)
gde je:

AO, - aktivna osnovna sredstva.

Pored ukupne reproduktivnosti u preduzecu, reproduktivnost se moze
iskazati u prostoj i prosirenoj reprodukciji.

Prosta reprodukcija sredstava se obezbeduje iz amortizacije, pa se i
reproduktivnost moze izraziti kao:

_ A
Re = AOS (7.53)

Prosirenu reprodukciju preduzeée obezbeduje izdvajanje dela dobiti ili
koris¢enjem kratkoro¢nih bankarskih kredita.

Kod prosirene reprodukcije reproduktivnost se izrazava na sledeci
nacin:
P

R,=——
AO,

(7.54)

Reproduktivna sposobnost preduzeca je veca ukoliko su veca
izdvajanja iz dobiti za finansiranje investicija.
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VIII

Osnovne metode i tehnike za optimizaciju

1. Kompleksna analiticka metoda

vu metodu razvio je prof. Desi¢ i prvu njenu koncepciju dao u studiji

Sistematsko uticanje na rezultate poslovanja ("Naucna knjiga", Beograd,
1960). Kompleksna analiticka metoda prvi put je primenjena u jednoj tekstilnoj
fabrici, a zatim u nizu drugih privrednih organizacija. Na osnovu stecenog
iskustva prof. Desi¢ je detaljno razradio ovu metodu i prikazao u radu
Modeliranje organizacije preduzeéa (Kompleksna analiticka metoda), a njena
dalja uopstavanja, koja je zahtevala savremena praksa, autor je dao u radu
Modeliranje poslovnih procesa i proveravanie njihove efikasnosti.”

Metodoloski gledano, kompleksna analiticka metoda predstavlja
svojevrsnu kombinaciju analitickih metoda, s tom razlikom s§to organizaciju
tretira kao skup celishodno rasporedenih i medusobno zavisnih organizacionih
potencijala. Zbog svoje elasticnosti ova metoda se moze veoma uspes$no
primenjivati u razli¢itim organizacijama (privrednim granama) i u razlicitim
uslovima poslovanja.

Kompleksna analiticka metoda omogucuje:

e da se relativno brzo i sa dovoljnom ta¢noséu sagleda i oceni stanje

poslovanja sa statickog i dinamickog aspekta;

e numericku evaluaciju gubitaka koje trpe preduzeéa usled

organizacionih i drugih slabosti;

@ Prema autoru ove metode dr Vukanu Desicu: Modeliranje organizacije preduzeca (Kompleksa
analiticka metoda), Institut za organizaciju rada i automatizaciju poslovanja, Beograd, 1969; i
Modeiiranje poslovnih procesa i proveravanje njihove efikasnosti, Privredni pregled, Beograd,
1976.



140 VI Osnovne metode i tebnike za optimizacijn

e preciziranje i programiranje kratkoro¢nih i dugoroc¢nih mera radi
unapredenja poslovanja;
e kontrolu efikasnosti preduzetih mera.
Postupak primene kompleksne analiticke metode uglavnom
sacinjavaju sledece faze:

1. analiza stanja poslovanja radi sagledavanja karakteristicnih zbivanja
u poslovanju preduzeca;

selekcija karakteristicnih uticajnih faktora i poslovne problematike;
ra$¢lanjavanje ukupnog poslovanja preduzecéa po raznim osnovama;
ponderisanje uticaja karakteristicnih faktora;

prorac¢unavanje neophodnih organizacionih potencijala;
utvrdivanje stvarnih organizacionih potencijala;

ocenjivanje nivoa organizacije poslovanja po raznim osnovama;

S A A i

interpretacija rezultata ocenjivanja;

9. raspored neophodnih organizacionih potencijala;

10.struktura angazovanosti organizacionih jedinica;

11.mreza informacija koja obezbeduje efikasno funkcionisanje
organizacije;

12.funkcionisanje organizacionog modela;

13.proveravanje organizacionih naprezanja po raznim osnovama;

14.izrada organizacione sheme (organograma) preduzeca.

Analiza. stanja poslovanja ima za cilj da pomocu raznih indikatora
utvrdi karakteristicna zbivanja u poslovanju preduzeéa, koja ¢e posluziti kao
osnova za ocenjivanje nivoa organizacije poslovanja i njegovog unapredivanja.
Postupak ove analize se svodi na interpretaciju uocenih nenormalnosti u
kretanju odabranih indikatorskih vrednosti u vremenu i prostoru. U tom cilju
se koriste podaci kojima raspolaze preduzece (za nekoliko poslednjih godina),
kao 1 podaci srodnih organizacija (domacih i inostranih).

Sistematska analiza kretanja raznih indikatorskih vrednosti omogucava
izvodenje niza zakljucaka koji daju opstu sliku o:
e realnosti poslovne politike;
e cclishodnosti usvojenog organizacionog modela 1 efikasnosti
njegovog funkcionisanja;
e kvalitetima rukovodeceg i stru¢nog kadra,
e narocito ispoljenim nenormalnostima u poslovnim zbivanjima,
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e organizacionim i drugim slabostima i faktorima koji ih izazivaju,
e rezultatima koji se mogu ocekivati po sanaciji poslovanja, i sl.

Pored toga, zakljuéci analize poslovanja omogucavaju celishodno
rasc¢lanjivanje ukupnog poslovanja, po raznim osnovama, kao polazne osnove
za utvrdivanje neophodnih organizacionih potencijama i njihov raspored po
funkcijama i organizacionim jedinicama.

Cilj selekcije karakteristicnih uticajnih faktora je da broj uticajnih
faktora ograni¢i samo na one karakteristicne, ¢iji ¢e broj zavisiti od prirode
delatnosti i slozenosti poslovanja preduzeca. Na osnovu prakti¢ne primene ove
metode pokazalo se da je dovoljno ako se broj karakteristicnih faktora,
odnosno elemenata poslovanja krece od 120 do 180. Prilikom selekcije ovih
faktora mora se polaziti od Q1 Tp, s obzirom da se na taj nacin omogucuje i
kvantifikacija uticaja karakteristicnih faktora.

Rasclanjivanje ukupnog poslovanja vrsi se na elemente, po logicnom
redosledu poslovnog procesa, odnosno funkcijama i organizacionim
jedinicama, nezavisno od postoje¢eg organizacionog modela. Cilj
rasclanjivanja je da se utvrdi poslovna zavisnost, raspored neophodnog
organizacionog potencijala, i razgranice nadleznosti 1 odgovornosti. Stepen
ovog rasclanjivanja zavisi od broja obuhvacenih faktora uzroc¢nika gubitaka,
odnosno ta¢nosti koja se zeli posti¢i ocenjivanjem.

Prilikom rasclanjivanja broj funkcija i organizacionih jedinica se ne
mora poklapati. Medutim, kod proracuna neophodnih organizacionih
potencijala uslovno se izjednacavaju funkcije i organizacione jedinice.

Autor ove metode je ukupno poslovanje preduzeca rasclanio na
sledece elemente poslovanja (primer je uzet za industrijske organizacije
metalopreradivacke grane):

e sluzba planiranja (PI)

e sluzba tehnicke pripreme (TP)

e sluzba proizvodnje (P)

e sluzba kontrole kvaliteta (K)
kadrovska sluzba (Kg)

sluzba zastite rada i imovine (Z)

sluzba snabdevanja (S)

sluzba prodaje (P,

privredno-racunska sluzba (PR)

sluzba razvoja proizvoda i tehnologije (RPT)
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e sluzba unapredenja poslovanja (UP)
e administrativno-regulatorna sluzba (AR)
e upravljanje poslovnim procesima i poslovnim sistemom UPS

Naziv za pojedine sektore poslovanja (sluzbe) je konvencionalan, uz
napomenu da naziv sluzbe oznacava i njenu osnovnu funkciju. UPS se tretira
kao posebna organizaciona jedinica iako ona stvarno ne postoji. Medutim,
ovako njeno tretiranje je neophodno zbog izracunavanja organizacionih
potencijala neophodnih za upravljanje poslovnim procesima i poslovnim
sistemom.

Za navedene funkcije odnosno organizacione jedinice dat je prikaz
najvaznijih aktivnosti radi lakseg sagledavanja prirode uticajnih faktora i
simultanosti njihovog uticaja (tabela 8.1).

Tabela 8.1. Opis elemenata poslovanja

Redni broj Opis elemenata
elemenata
Planiranje
®)
1 Poznavanje faktora koji uticu na privredna kretanja za rad i
razvoj preduzeca
2 Poznavanje stanja u grani kojoj pripada preduzece
3 Poznavanje premisa drustvenih planova karakteristicnih za
rad i razvoj preduzeca
160 Organizacija 1 postupci kontrole ukupnog poslovanja

Proracun uticaja karakteristi¢nih faktora vrsi se na sledeéi nacin. Prvo
se sprovodi opis elemenata poslovanja, s tim da on ukazuje na prirodu faktora
uzrocnika gubitaka. Zatim se ovi elementi svrstavaju po organizacionim
jedinicama neposredno zaduzenim za ovladavanje uticajnih faktora uzrocnika
gubitaka. Na kraju se utvrduje frekvencija uticaja karakteristicnih faktora, na
osnovu ¢ega se mogu izracunati organizacioni potencijali po raznim osnovama.

Frekvencija uticajnih faktora odreduje se tako $to se utvrdi da li
pojedini eiemenat poslovanja tangira (+) ili ne tangira (-) neku od defmisanih
organizacionih jedinica odnosno funkcija (tabela 8.2).
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Tabela 8.2. Utvrdivanje frekvencije uticajnib faktora

Redni broj Organizacione jedinice
elemenata | P1 |TP | P | S | P, | K4y| Z |[PR|AR|UP|UPS | F
1 + - -1 -1+ -[-1+[-1+]1+15
2 + -+l -1+]-1-1+1-1-1+175
3 - -1 -T-1-17-1T+1-1-1+1713
160 + ]+ [+ [+ +]+]+]+]+]+] + |11

Neophodni organizacioni potencijal svakog elementa poslovanja moze
se izracunati sledecom relacijom:

P, =F- K, K -K (8.1)
gde je:
F - frekvencija uticajnih faktora - broj tangiranih organizacionih jedinica;
K, - gornji limit naprezanja organizacije u smislu ostvarenja Qopt ;
K, - gornji limit naprezanja organizacije u smislu ostvarenja T,

K. - stepen slozenosti karakteristicnih faktora;

pri cemu se izracunava:

K, = (8.2)
TQ
T
K, = 2% (8.3)
T
K, - empirijski koeficijent 1,00 do 1,15 (8.4

Proracunati ponderi neophodnih organizacionih potencijala svrstavaju
se u organizacione jedinice, funkcije i faze poslovanja. Prilikom svrstavanja
organizacionog potencijala u organizacione jedinice razlikuje se "uzi" 1 "Siri"
organizacioni potencijal, pri cemu "uzi" obuhvata "poslove za sebe" (to su oni
za cije je efikasno funkcionisanje organizaciona jedinica neposredno
zaduzena), a "$iri" obuhvataju "poslove za druge" (to su oni za ¢ije je efikasno
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funkcionisanje ona posredno zaduzena).

Organizacioni potencijal po funkcijama obuhvata sve elemente svih
organizacionih jedinica u okviru jedne funkcije, a po fazama poslovanja
obuhvata sledece faze i organizacione jedinice:

I fazu  programiranja plana zadataka (Pl, PR, RPT, UP +1/3 UPS)
II fazu obezbedenja realizacije plana zadataka (P, S, Kq, Z, AR+ 1/3 UPS)

IIT fazu realizacije plana (proizvodnja i realizacija na trziStu) (P, K., P: +
1/3UPS)

Na ovaj nacin proracunava se potencijal konkretne organizacije po
svim osnovama, da bi se kasnije komparacijom sa stvarnim organizacionim
potencijalom utvrdio kvantum organizacionih slabosti.

Proracun stvarnog organizacionog potencijala ima za cilj da se utvrdi
stvarno stanje po elementima. U proracunu se koristi metoda slobodnog
ocenjivanja u granicama usvojene skale od 0 do 10, pri ¢emu ocena 10
odgovara nalazu analiticara da su uticaji karakteristicnih faktora uzrocnika
gubitaka potpuno neutralisani, dok ocena 0 odgovara stanju kada negativan
uticaj relevantnih faktora dolazi do punog, odnosno nekontrolisanog izrazaja.

Za dobijanje realne ocene potrebno je da se svaki elemenat rasc¢lani na
mikroelemente, i to u onom obimu koji je neophodan da bi se potpuno
shvatilo stanje svakog elementa poslovanja. Prema tome, ocenjuje se svaki
elemenat tangentne organizacione jedinice i utvrduje prosec¢na ocena nivoa
organizacije.

ukupni neophodni org. potenc. X proselna ocena
10

Stvarni. org. potenc. =

gde je:
10 - maksimalna ocena.

Na osnovu navedenog izraza izracunava se ocena nivoa poslovanja,
koja se unosi zajedno s ostalim velicinama u tabelu 8.3.

Tabela 8.3. Ocena nivoa organizacije po elementima poslovanja.

Redni broj Organizacion ipotencijal Ocena nivoa
elemenata neophodni stvarni poslovanja
1 10,30 8,02 7,78
2 10,30 7,30 7,08
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3 3,45 2,80 8,12
160 11,00 7.10 6,46

Ocenjivanje nivoa organizacije vtsi se po slede¢im osnovama:

® ocena nivoa organizacije poslovanja organizacionih jedinica;

® ocena nivoa poslova za koje su organizacione jedinice neposredno
zaduzene;

e ocena nivoa poslova koje organizacione jedinice vrse za druge;

e ocena nivoa organizacije poslovanja po funkcijama;

® ocena nivoa organizacije po fazama poslovanja;

® ocena nivoa organizacije poslovanja preduzeca kao celine.

Na osnovu sprovedenog ocenjivanja nivoa organizacije dobija se mera
organizacionog zadatka za sanaciju poslovanja po svim navedenim ocenama.

Interpretacija rezultata ocenjivanja nivoa organizacije ima za cilj da
ukaze na slabosti i pozitivne strane postojece organizacije i da utvrdi koliko
zbog toga gubi preduzece. Postupak interpretacije se vrsi po razlicitim
osnovama s namerom da utvrdi najkarakteristicnije slabosti 1 njihove
uzrocnike.

Ako se reproduktivna sposobnost preduzeca ocenjuje na osnovu mase
ostvarenog dohotka, onda se u duhu ranijih izlaganja moze smatrati:

e da preduzece koje ostvaruje D = 0 ili manje od 0 odgovara ocena
manja od 0;

e da preduzece koje ostvaruje D,,;, odgovara ocena izmedu 61 7,5 (Sto
zavisi od veli¢ine dohotka i propulzivnosti grane kojoj pripada);

e da preduzece koje ostvaruje dohodak iznad Dmin odgovara ocena
iznad 7,5, uz napomenu da zahtev za povecanje ukupne mase
dohotka raste s propulzivnoscu grane kojoj pripada preduzece.

Zakljucak bi bio da preduzece koje je uzeto kao primer u prikazu ove
metode jedva obezbeduje egzistentni minimum jer od 160 ukupno ocenjivanih
elemenata poslovanja:

® 92 su ocenjena ocenom manjom od 7,
® 43 su ocenjena sa ocenom izmedu 7 i 8,
e 25 je ocenjeno ocenom vecom od 8.

Raspored neophodnih organizacionih potencijala bazira na dobijenim
rezultatima ocenjivanja nivoa organizacije poslovanja, zatim koriS¢enju
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utvrdene frekvencije uticajnih faktora i pondera neophodnih organizacionih
potencijala, ¢ime se iskazuju sledece velicine:

1.

. ukupni neophodni organizacioni potencijali koji

ponderi neophodnih organizacionih potencijala svih elemenata
poslovanja prema organizacionim jedinicama neposredno
zaduzenim za njihovo efikasno funkcionisanje;

. ponderi organizacionih potencijala onih organizacionih jedinica

koje su indirektno zaduzene za efikasnost funkcionisanja elemenata
poslovanja;

uslovljavaju
efikasno funkcionisanje pojedinih elemenata poslovanja;

. ukupni neophodni organizacioni potencijali prema organizacionim

jedinicama, i to:

- neophodni organizacioni potencijal za obavljanje poslova za koje
su zaduzene pojedine organizacione jedinice,

- neophodni organizacioni potencijal za koji su organizacione
jedinice posredno zaduzene,

- ukupan neophodni organizacioni potencijal prema
organizacionim jedinicama;

ukupni organizacioni potencijal prema funkcijama;

6. ukupni neophodni organizacioni potencijal za organizaciju

udruzenog rada.

Pravilna interpretacija  rasporeda neophodnih  organizacionih
potencijala i njihovih pondera polazna je osnova za projektovanje onog dela
organizacionog modela koji se odnosi na podelu rada i razgranicenja
nadleznosti i odgovornosti izmedu organizacionih jedinica.

Struktura angazovanosti organizacionih jedinica obuhvata broj
tangentnih elemenata poslovanja, neophodne organizacione potencijale, kao i
njthovo procentualno ucéesce u svojoj funkciji. Na toj osnovi se moze doneti
zakljuéak o:

e obimu poslova po liniji specijalizovanih poslova,

® anoazovanosti oreanizacionih jedinica prema broju informacija
g g )

e zavisnosti izmedu organizacionih jedinica,

e slozenosti poslovne problematike.

Rasclanjivanje  strukture ukupne delatnosti po organizacionim
jedinicama daje sliku o unutrasnjoj podeli rada, a sluzi kao polazna osnova za:

e utvrdivanje brojne i kvaliflkacione strukture zaposienog osoblja,

e regulisanje odnosa izmedu organizacionih jedinica.
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Mrezom informacija obezbeduje se sklad u funkcionisanju
organizacionog modela s obzirom da je uspesnost poslovanja uslovljena
permanentnom razmenom raznovrsnih informacija izmedu ucesnika u
poslovnim procesima.

Polazne osnove za projektovanje mreze informacija su:

e pregled tangentnosti izmedu elemenata poslovanja;

¢ ponderi neophodnih organizacionih potencijala;

e struktura  angazovanosti  organizacionih  jedinica  prema
funkcionalnoj osnovi, na temelju koje se utvrduje broj informacija i
njihovi ponderi.

Na osnovu podataka izraduje se pregled razmene informacija izmedu
organizacionih jedinica, kojim se definise koliko svaka organizaciona jedinica
daje i1 prima informacija, uz pregled njihovih pondera. Sistematska grupacija
informacija po broju i ponderima omogucuje svakoj organizacionoj jedinici da
uradi "bilans" potrazivanja i davanja informacija, kao uslov za njihovu efikasnu
razmenu. Ovi bilansi omogucavaju:

e racionalnu podelu rada u okviru organizacionih jedinica;

e sistematizaciju poslova i zadataka (radnih mesta);

e izradu instrumenata koji reguliSu funkcionisanje organizacionih

jedinica i njihove uzajamne odnose.

Na taj nacin rukovodioci na svim nivoima poslovanja dobijaju
potrebne elemente za efikasno rukovodenje i uskladivanje poslovnih procesa.

Funkcionisanje organizacije se obezbeduje permanentnim uzajamnim
uskladivanjem raznovrsnih aktivnosti, i to kvantitativno, kvalitativho i
dinamicki. Samim tim ove aktivnosti moraju biti grupisane po logicnom
redosledu, koji proistice iz ciklusa poslovnog procesa, odnosno faza
poslovanja.

Prva faza poslovanja se sastoji u konceptiranju i projektovanju planova
zadataka za odredeni vremenski period, pri cemu se polazi od realizacije ranije
postavljenih planova, uz vodenje racuna o nastalim promenama u uslovima
poslovanja znacajnim za preduzece koje je u pitanju. Nosio¢i poslova faze su
UPS, P11 UP, a potrebne elemente daju ostale organizacione jedinice.

Druga faza poslovanja svodi se na svestrano ispitivanje i proveravanje
elemenata na kojima se zasnivaju planske pretpostavke. Uloga UPS, P11 UP je
slicna kao i u prvoj fazi.

Treca faza poslovanja se sastoji u utvrdivanju planova zadataka po
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obimu, strukturi, dinamici realizacije i vrednosti (kona¢no definisanje i
usvajanje plana zadataka). U ovoj fazi obavezno ucestvuju sve organizacione
jedinice a UPS koordinira sve aktivnosti i organe koji donose konac¢nu odluku.

Cetvrta faza poslovanija svodi se na izradu komponentnih planova, koji
obezbeduju realizaciju plana zadataka.

Peta faza poslovanja se sastoji u realizaciji plana zadataka u svim
njegovim komponentama.

Sesta i zavrina faza poslovnog ciklusa svodi se na bilansiranje ukupne
privredne aktivnosti za protekli planski period, odnosno proveravanje planskih
pretpostavki i celishodnosti postupaka realizacije.

Opisani modalitet funkcionisanja organizacije omogucuje da se:

odredi status svake organizacije jedinice,

utvrdi njihovo ucesce po fazama poslovanja,

reguliSu njihovi uzajamni odnosi kao uslov za efikasno uskladivanje
ukupnog poslovanja na bazi usvojenog programa rada.

Proveravanje naprezanja organizacije ima za cilj da se dobije slika o
potencijalnim grlima organizacije, njthovoj prirodi i mestu nastajanja. Na taj
nacin stvara se mogucénost da se preventivnim merama njihovo ispoljavanje
svede na objektivni minimum.

Pri proveri organizacionih naprezanja polazi se od sledecih kriterijuma:

unutrasnje naprezanje organizacionih jedinica, tj.uzi organizacioni
potencijal;

unutrasnja naprezanja organizacionih jedinica poslovima koiji
uslovljavaju efikasno funkcionisanje organizacionih jedinica, tj.
razlika izmedu Sireg i uzeg organizacionog potencijala;

ukupno organizaciono naprezanje organizacionih jedinica, tj. $iri
neophodni potencijal;

naprezanje ukupne organizacije po liniji funkcija;

naprezanje organizacionih jedinica prema broju informacija koje
medusobno razmenjuju;

naprezanje organizacionih jedinica prema ponderima informacija
koje medusobno razmenjuju;

stepen poslovne zavisnosti pojedinih organizacionih jedinica, tj.
odnos izmedu broja pondera informacija koje potrazuju i koje daju.

Organograrn preduzeca prikazuje usvojenu podelu rada izmedu i u
okviru organizacionih jedinica 1 zajedno sa modalitetom njegovog
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funkcionisanja predstavlja organizacioni model organizacije.

Da bi bio efikasan, organizacioni model mora da zadovolji sledece
osnovne uslove:

e da obezbedi celishodnu podelu rada, sve do pojedinih poslova i
zadataka (radnih mesta);

e da precizira prava, duznosti i odgovornosti svakog ucesnika u
poslovnom procesu;

e da omogudi permanentno 1 efikasno uskladivanje i usmeravanje svih
aktivnosti poslovnog procesa;

e da preventivno svede na objektivni minimum sve pojave koje teze da
ometu normalan tok poslovnog procesa;

e da neprekidno obezbeduje normalne radne uslove;
e da omogudi permanentan uvid u stanje poslovanja.

Izradom organizacione sheme preduzeca ostvaruje se §to je moguce
ravnomernije naprezanje svih organizacionih jedinica i minimalna pojava
organizacionih gtla.

2. Tehnika mreZnog planiranja

Tehnicki progres uslovio je rast obima proizvodnje, industrijsku
gradnju, specijalizaciju 1 kooperaciju, §to je zahtevalo slozenije planiranje i
organizaciju razli¢itth proizvodnih sistema. Naime, javlja se neophodnost
izbora brzog i pravilnog resenja za organizaciju daljeg rada, uz kontrolu i
usavravanje plana.

S obzirom da ranije poznate metode (Gantovi linijski dijagrami i dr.)
nisu obezbedivale jasnu koordinaciju aktivnosti svih organizacija koje
ucestvuju u realizaciji jednog zadatka, kao ni dovoljnu tacnost u proceni
realnosti rokova i planiranih resursa za realizaciju odredenog projekta, javlja se
potreba za efektivnim metodama pomocu kojih ¢e se efikasno planirati i
kontrolisati.

U tom smislu su razvijene nove metode, koje se nazivaju tehnika
mreznog planiranja (TMP), a baziraju se na primeni moderne algebre, teorije
grafova 1 matematicke statistike.

Tehnikama mreznog planiranja vrsi se planiranje, kao 1 operativno
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pracenje i kontrola realizacije celokupnog projekta. One se primenjuju za
planiranje, pracenje i kontrolu 1 vremena 1 troskova realizacije projekta.

Prva tehnika mreznog planiranja za upravljanje projektom, poznata
pod nazivom CPM — Critical Path Metod (Metoda kriticnog puta), nastala je u
SAD 1957. godine kao rezultat planiranja redovnog odrzavanja procesnog
postrojenja u hemijskom gigantu D# Pont. Ona se do danasnjih dana razvila u
koncept koji je siroko primenjen u svetu i nezamenljiv u upravljanju
raznovrsnim projektima, a narocito kada je re¢ o slozenim, dugotrajnim i
skupim razvojnim i investicionim projektima.

Samo godinu dana kasnije (1958.) u vojnoj industriji SAD razvijena je
nova metoda koja je nazvana PERT — Program Evolution and Review Technigue
(Metoda ocene i revizije programa). Ova metoda je upotrebljena za razvoj
rakete Polaris. Takode je koris¢ena i u fabrici Konkord za potrebe razvoja
novog tipa aviona.

Pocetkom 70-ih godina, na teorijskim osnovama metode MPM — Mezro
Potencial Metod, za koju se smatra da je paralelno i nezavisno od metode CPM i
PERT metode, razvijena je PD — Percedence Diagramming metoda, koja je u
potpunosti prilagodena kompjuterskim programima. Smatra se da je tvorac
ove metode francuski matematicar B. Roy, ali da je njen formalni matematicki
iskaz dugo godina ostao u sferi teorije, prvenstveno zato $to nije bio podesan
za postojece inzenjerske tehnike. Ona je objedinila osnovne koncepte i CPM
metode kada se radi o prora¢unu napred — nazad i kriticnom putu, kao i PERT
metode u vezi sa procenom i azuriranjem mreznih planova. Osim toga, oblik
medusobnih veza aktivnosti u Percedence Diagramming metodi prevazisao je
klasicne metode, prvenstveno u tome da fiktivne (prividne) aktivnosti viSe ne
postoje. Pored toga, osim klasicnih veza kraj — pocetak (finish to starf), uvedeni
su i novi tipovi veza: pocetak — pocetak (szart to stari), kraj — kraj (finish to finish)
1 pocetak — kraj (start to finish). Jedna od bitnih karakteristika ove metode je i
mogucnost da mrezni dijagram ima neogranicen broj pocetnih i zavrsnih
aktivnosti.

Sve ove metode mreznog planiranja za osnovu imaju mrezni dijagram
kojim se prikazuje struktura projekta, pri ¢emu postoje dve vrste mreznih
dijagrama: tzv. /7 mrezni dijagram 1 blok mrezni dijagram u zavisnosti od
nacina prikazivanja aktivnosti. U 77 mreznom dijagramu (Slika 8.1.) aktivnosti
su prikazane strelicama izmedu dva dogadaja 7 7 7 (pocetni i zavr$ni dogadaj),
dok su u blok mreznom dijagramu (Slika 8.2) aktivnosti predstavljene
¢vorivima (u obliku pravougaonika) koji su medusobno povezani strelicama.
Strelice u blok mreznom dijagramu predstavljaju zavisnost medu pojedinim
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aktivnostima.

Stika 8.1. i-f mrezni dijagram

A
/ D > F » Kraj
\ B > E

Start

Slika 8.2. Blok mrezni dijagram
Metode tehnike mreznog planiranja u saobracaju i transportu mogu se
primeniti u slede¢im sluc¢ajevima:
e pri programiranju i izradi studija 1 projekata u naucnoistrazivackom
radu;
e pri izgradnji saobracajne infrastrukture (saobracajnica i objekata) i
transportnih sredstava;

e pri planiranju tehnoloskih procesa rada (Zeleznickih i autobuskih
stanica, luka, acrodroma i posta);

e pri razvoju novih tehnologija i transportnih usiuga;

e pri remontu transportnih puteva (Zeleznickih pruga i puteva);

e pri remontu transportnih sredstava (lokomotiva, brodova, aviona i
sl.);

® u unutrasnjem transportu;

e pri programiranju kompieksnih zahvata (uvodenje nove tehnologije



152 VI Osnovne metode i tebnike za optimizacijn

1 savremenih transportnih sredstava, izrada predloga i usvajanje
programa razvcja)i dr.

Metode tehnike mreznog planiranja se uspesno mogu primenjivati od
organizacione jedinice do izgradnje veiikih sistema kao $to su auto-putevi,
zeleznicke pruge i sl. Ove metode se zasnivaju na mreznim dijagramima, koji
pregledno odrazavaju redosled izvrsenja pojedinih aktivnosti. Mreza
predstavlja matematicki model, koji se moze detaljno i tacno analizirati.
Metode mreznog planiranja koriste algoritme, pomocu kojih se moze naci
optimalno ili njemu blisko resenje. Osim toga, primena ovih metoda
omogucava:

e detaljno proucavanje tehnoloskih procesa, $to obezbeduje dalju

koordinaciju i kontrolu, ¢ime se postize veca produktivnost;

e prognoziranje roka zavrSetka pojedinih aktivnosti celokupnog

projekta;

e predvidanje troskova projekta;

e izracunavanje kriticnog puta i koncentrisanje paznje na kriticne

aktivnosti kako bi se skratili i odrzaii rokovi i smanjiii troskovi;

e predvidanje unapred uskih grla kako bi se blagovremeno preduzele

odgovarajuce mere;

e da se potreban kadar i sredstva rasporede na najadekvatniji nacin -

na kriticne aktivnosti.

Prakti¢cna primena ovih metoda je vtlo jednostavna. Ako je broj
aktivnosti manjeg reda (nekoliko stotina), moze ru¢no, a ako je veci, pomocu
eiektronskih racunara.

Metoda CPM primenjuje se u planiranju projekata kod kojih je moguce
normiranje i precizno odredivanje vremena za izvrsenje svake aktivnosti
projekta. To znaci da se ova metoda primenjuje kada znamo tehnoloski proces
1 vreme potrebno za njegovo izvodenje. Metoda PERT, za razliku od metode
CPM, primenjuje se kod stohastickih sistema, gde je potrebno pretpostaviti
vreme za izvodenje tehnoloskih procesa, koje se prvi put primenjuje, kao npr.
za planiranje naucnoistrazivackih i drugih projekata gde nije mogucée normirati
vreme trajanja aktivnosti s obzirom da ova vremena imaju karakter slucajnih
veli¢ina. Prema tome, PERT-metoda omogucéava da se racuna i planira sa
odredenim eiementima slucajnosti.

2.1. MreZni dijagram

Prva faza u primeni TMP, bez obzira da li se radi o CPM ili PERT-
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metodi, sastoji se u sastavljanju mreznog modela (dijagrama) odredenog
projekta.

Mrezni dijagram predstavlja model strukture trajanja, koje cine
aktivnosti i dogadaji. Aktivnost je tacno odredeni zadatak i moze biti:

e radna operacija, za Cije izvrSenje su potrebni vreme i sredstva;

e ¢ekanje (proces ili operacija, koji trazi samo utrosak vremena);

e zavisnost, koja ne zahteva ni sredstva ni vreme (fiktivna aktivnost), a
sluzi za predstavljanje redosleda aktivnosti.

Dogadaji pokazuju odredene vremenske momente u procesu
izvodenja projekta, nemaju nikakvog vremenskog trajanja, niti zahtevaju
finansijska ili druga sredstva i oznacavaju pocetak ili zavrsetak aktivnosti.

Dogadaji se u 77 mreznom dijagramu graficki prikazuju kruzi¢ima, a
aktivnosti orijentisanim duzinama u pravcu vremenskog odvijanja projekta

(slika 8.3).
Pocetni 1 Naziv aktivnosti o[ 2 Zavrani
dogadaj dogadaj

Stika. 8.3. Aktivnosti i dogadaji

Svaka aktivnost se oznacava parom celih brojeva (i - j), gde je i - pocetni
dogadaj aktivnosti; j - zavr$ni dogadaj.

Dogadaji se oznacavaju celim brojevima, pri ¢emu broj pocetnog
dogadaja mora uvek biti manji od broja zavrsnog dogadaja, tj t <}j.

Za konstrukciju mreznog dijagrama koriste se slede¢a osnovna pravila:

1. Svaka aktivhost mora otpoceti i zavrsiti se dogadajem.

OAC\OOA““O
— OO0 O—"C0O—0
U\O

a) Nepravilno b) Pravilno

/

/



154 VI Osnovne metode i tebnike za optimizacijn

2. Ako neka aktivnost ne moze zapoceti pre nego $to se zavrsi neka
prethodna aktivnost, onda se obe aktivnosti postavljaju u red, pri cemu zavrsni
dogadaj prethodne aktivnosti postaje identi¢an s pocetnim dogadajem naredne
aktivnosti.

O——0O0——0

3. Ako je pocetak neke aktivnosti uslovljen zavrsetkom vise aktivnosti,
onda se sve te aktivhosti moraju zavrSiti u pocetnom dogadaju naredne
aktivnosti.

4. Ako je pocetak vise aktivnosti uslovljen zavrsetkom neke predhodne
aktivnosti, onda sve te aktivnosti imaju pocetni dogadaj identic¢an sa zavr$nim
dogadajem prethodne aktivnosti.

5. Ako dve ili vise aktivnosti imaju zajednicki pocetni 1 zavrsni dogadaj,
tada se mora uvodenjem prividnih (fiktivnih) aktivnosti na pocetnom ili
zavrsnom dogadaju obezbediti odredenost njihove identifikacije.
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a) Nepravilno

B

: : A C D

a) Pravilno

6. Kada se u jednom dogadaju zavrsava i iz njega pocinje vise aktivnosti
koje su medusobno nezavisne, onda se prave zavisnosti moraju prikazati
pomocu prividnih aktivnosti.

Ako aktivhost C moze poceti nakon zavrietka aktivnosti A i B, a
aktivnost D posle zavrietka aktivnosti B, onda se za ispravan graficki prikaz
uvodi prividna aktivnost S.



156 VI Osnovne metode i tebnike za optimizacijn

7. U niz rednih aktivnosti moze se ukljuciti proizvoljan broj prividnih
aktivnosti a da se pri tome ne naruse principi konstrukcije mreznog dijagrama.

8. Ako neka aktivhost moze poceti pre nego $to se prethodna aktivnost
potpuno zavtsi, onda ova treba da se podeli na delove. To se postize
uvodenjem dopunskih dogadaja tako da svaki deo razbijene aktivnosti ¢ini
nezavisni deo koji ima pocetni i zavr$ni dogadaj.

OO

B1 B,

AL A, Az Bs Q

B; B,

9. Bilo koja aktivnost u mreznog dijagramu moze se vremenski samo
jedanput odigrati, $to znaci da se u mreznom dijagramu ne smeju pojaviti
zatvorene petlje, odnosno nijedan put mreznog dijagrama ne sme dva puta
prolaziti kroz isti dogadaj.
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10. Ako su pre pocetka nekog projekta nuzni razliciti prethodni radovi
(organizacija projekta, prethodne studije, razni pripremni radovi i sl.) za cije
detaljno navodenje ne postoji potreba, takve aktivnosti treba obuhvatiti
zajedno u jednoj pocetnoj aktivnosti.

<t

11. Ako se pokaze potreba rasclanjivanja jednog mreznog dijagrama na
viSe njih, onda se to moze ¢initi proizvoljno, s tim da na svim prekinutim
aktivnostima (tzv. priklju¢nim aktivnostima) treba oznaciti kojem delimicnom
mreznom dijagramu vode, odnosno od kojeg dolaze.
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12. Ako jedan projekat ima vise pocetnih i zavr$nih dogadaja, onda sve
pocetne, odnosno zavr$ne dogadaje treba pomocu prividnih aktivnosti
zajedno obuhvatiti u jedan pocetni, odnosno zavrsni dogadaj,

2.2. Analiza strukture u mreZnom dijagramu

Pod analizom strukture podrazumeva se uspostavljanje logickog
redosleda 1 medusobnih zavisnosti pojedinih aktivnosti koje treba izvrsiti u
okviru odredenog projekta. To u sustini znaci predstavljanje tehnoloske
zavisnosti izmedu pojedinih aktivnosti.

Analiza strukture u TMP obuhvata sledece faze:

1. sastavljanje liste aktivnosti,

2. crtanje mreznog dijagrama,

3. kontrolu izrade mreznog dijagrama (da li mrezni dijagram projekta
ispunjava osnovna pravila).

Lista aktivnosti sadrzi sve radove i postupke koje treba izvesti u toku
realizacije projekta. Ona moze biti sastavljena na jedan od sledecih nacina:
e usputnim (nesistematskim) prikupljanjem aktivnosti koje ne daje
garanciju da su sve aktivnosti uzete u obzir;
e sistemskim prikupljanjem aktivnosti na bazi analize rasclanjenog
projekta;
e prilikom izrade mreznog dijagrama.
Izrada mreznog dijagrama projekta bazira na kriterijumima vezanim za
medjusobnu aktivnost, i to:
e koje aktivnosti moraju biti zavrSene pre pocetka date aktivnosti?
e koje se aktivnosti mogu izvoditi paralelno?
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e koje aktivnosti mogu biti zapocete posle zavrsetka date aktivnosti?

® koje druge aktivhosti moraju biti zavrSene istovremeno sa
zavrSetkom date aktivnosti?

Na osnovu liste aktivnosti, uz vodenje racuna o prethodnim
kriterijumima, konstruise se odgovaraju¢i mrezni dijagram.

Medusobni odnosi aktivnosti mogu da se utvrde 1 unesu u
odgovarajucu tabelu, kao $to je prikazano u tabeli 8.4.

Tabela medusobnih odnosa aktivnosti prakti¢na je samo za manji broj
aktivnosti s obzirom da je njena razmera po duzini i §irini 1:1.

Tabela 8.4. Medjusabni odnos aktivnosti

Medusobni Posmatrana aktivnost

odnos

aktivnosti A B C D E F G| H ! J
A X X X
B X

g D x

=

Z [ E x

<

£l r .

£

sl ¢ x

~
H X
I X
J

Na bazi utvrdenih zavisnosti izmedu pojedinih aktivnosti prikazanih u
tabeli 8.4. jednostavno se moze konstruisati mrezni dijagram (sl. 8.4.).
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Slika 8.4. Mrezni dijagram

Kada je zavr$ena konstrukcija mreznog dijagrama, pristupa se
numerisanju svih dogadaja projekta. Koriste se dva nacina numerisanja
dogadaja u mreznom dijagramu:

1. proizvoljno numerisanje, kod kojeg se svaki dogadaj numerise proizvoljnim
celim brojem, pri ¢emu se jedino vodi ra¢una da svaki dogadaj ima razli¢itu
numeraciju. Ovaj nacin ima mnogo nedostataka, kao na primer: otezava
primenu racunskih masina, stvara teskoce u identifkaciji pojedinih
aktivnosti, ne pruza mogucénost otkrivanja zatvorenih petlji koje se moraju
eliminisati iz mreznog dijagrama 1 sl. Zbog svega toga proizvoljno
numerisanje se retko koristi;

2. rastu¢e numerisanje omogucuje da se otklone nedostaci proizvoljnog
numerisanja. Kod rastu¢eg numerisanja, svakom dogadaju dodeljuje se
jedan ceo broj iz intervala [1,n], pri ¢emu se pocetni dogadaj mreznog
dijagrama obelezava sa 1, a zavrsni dogadaj se obelezava sa 7. Numeracija

<

svih ostalih dogadaja treba da ispuni uslov da je 7 <, gde je sa “/” oznacen
pocetni, a sa “/” zavrsni dogadaj bilo koje aktivnhosti mreznog dijagrama.

Veoma uspesna metoda za primenu rastu¢e numeracije je koriséenje
Fulker-sonovih pravila. Postupak je sledeci:

Pocetni dogadaj projekta obelezi se sa 0 ili 1, a sve aktivnosti koje
zapocinju tim dogadajem se precrtaju u blizini svog zavrsetka. Zatim se
narednim celim brojevima numerisu dogadaji mreznog dijagrama u kojima se
zavrsavaju precrtane aktivnosti, i to polazeci odozgo nadole. Ovaj postupak se
ponavlja dok se ne numerisu svi dogadaji u mreznom dijagramu (slika 8.5)
Pozeljno je da brojevi dogadaja rastu s leva na desno i odozgo na dole na
mreznom dijagramu..
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Slika 8.5. Numerisanje mregnog dijagrama.

Fulkersonova pravila mogu se primenjivati 1 za male 1 velike mrezne
dijagrame, a sem toga njima se otkrivaju zatvorene petlje, $to omogucuje da se
izvrsi korekcija mreznog dijagrama.

2.3. Analiza vremena po metodi CPM

Analiza vremena, za raziiku od analize strukture, koja je jedinstvena i
za metodu CPM i PERT, vrsi se odvojeno od analize strukture, posebno za
CPM a posebno za PERT. Istina, osnovni pojmovi, kao $to su: aktivnost,
dogadaj, projekt, isti su kod obe metode.

Metoda CPM bazira samo na jednoj proceni vremena, tj. koja se dobija
na osnovu odredenih normativa ili iskustvenih podataka, za razliku od PERT-
metoda, koja se zasniva na elementima verovatnoc¢e odnosno na tri procene
vremena trajanja aktivnosti a, b i m, na osnovu kojih se izracunava ocekivano
vreme trajanja aktivnosti (#)z.

Posto je konstruisan mrezni dijagram, izvrSena analiza strukture i
odredena vremena trajanja aktivnosti (#), pristupa se izracunavanju:
1. najranijeg pocetka aktivnosti £
. najranijeg zavrsetka aktivnosti £
. najkasnijeg pocetka aktivnosti £
. najkasnijeg zavrsetka aktivnosti £
. kriticnog puta projekta,
. vtemenskih rezervi (zazora).

AN Ul AL

Najraniji pocetak aktivnosti (i-j) utvrduje se na potpuno identican
nacin kao najranije vreme zbivanja /~tog dogadaja (TE) i u PERT- metodi, tj.
sabiranjem vremena # po putevima maksimalnog trajanja u smeru rasta
numeracije dogadaja, pri ¢emu se polazi od 1 kao pocetnog dogadaja, a
zavrsava se sa n kao zavrsnim dogadajem.

Najraniji zavrsetak (i-j) utvrduje se sabiranjem vremena trajanja te
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aktivnosti (%) i vtemena najranijeg pocetka £ tj:

(0) 0

t,? =, +t, (8.5)
Ako do dogadaja j vodi vise puteva, onda je najraniji pocetak bilo koje

aktivnosti koja ima ; kao pocetni dogadaj iskazan sledeé¢im izrazom:

£ =max,® +t,f =0 (8.6)
1<) J=23...n

Nakon utvrdenog najranijeg pocetka i najranijeg zavrsetka aktivnosti
(i-j) pristupa se izracunavanju najkasnijeg pocetka 1 najkasnijeg zavrsetka date
aktivnosti. Najkasniji zavrsetak aktivnosti £ je potpuno ekvivalentan sa (TL)
u metodi PERT. Pri odredivanju najkasnijeg pocetka i zavrsetka aktivnosti
postupak je potpuno suprotan utvrdivanju najranijeg pocetka i zavrsetka
dogadaja, tj. ide se od zavr$nog dogadaja ka pocetnom dogadaju oduzimanjem
vrednosti 7, 1 to putevima minimalnog trajanja.

Ako se usvoji da je:
t,." =T, 87)

onda se najkasniji zavrSetak neke aktivnosti koja neposredno prethodi
dogadaju i moze odrediti pomocu izraza:

(9 =minf,®—t, ) 9 =t,° 8.9)

2,1

=

1<}, 1= n1,n-2, ...

Najkasniji pocetak bilo koje aktivhosti odreduje se neposredno
pomocu obrasca:

®_+ @
L=t (8.9)

Ocigledno je da se izvrsenje bilo koje aktivnosti (i-j) moze pomerati
samo u intervalu izmedu najranijeg pocetka #” i najkasnijeg zavrietka £". Taj
interval se obicno naziva maksimalno dozvoljeno trajanje aktivnosti (i-j) i
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pokazuje do kojih granica moze trajati jedna aktivnost a da se pri tome ne
dovede u pitanje planirani rok zavrsetka projekta. To znaci da vreme trajanja
#; bilo koje aktivnosti mora biti u granicama dozvoljenog vremena trajanja
doti¢ne aktivnosti. Ako imamo da je:

t; =t,9 -t (8.10)

onda se doti¢na aktivhost naziva kritichom aktivho$éu. Ona nema
nikakve vremenske rezerve, a kod nje je najraniji pocetak jednak najkasnijem
pocetku, odnosno najraniji zavrsetak najkasnijem zavrsetku.

Put koji sadrzi samo kriti¢ne aktivnosti i na kome nema rezerve naziva
se kriticni put i definiSe se kao put koji polazi od dogadaja 1 do dogadaja n i
ima najduze vreme trajanja.

Svaka aktivnost (i-j) ¢ije je vreme trajanja % manje od maksimalno
dozvoljenog vremena trajanja aktivnosti ima odredenu rezervu (zazor). U
zavisnosti od toga u kakvom odnosu stoji posmatrana aktivnost prema
aktivnostima koje joj neposredno prethode, odnosno aktivnostima koje slede
posle posmatrane aktivnosti, razlikujemo ukupnu, slobodnu, nezavisnu i

uslovnu vremensku rezervu.

Ukupna vremenska rezerva predstavlja razliku izmedu maksimalno
dozvoljenog vremena (koje stoji na raspolaganju) za izvrSenje odredene
aktivnosti i vremena trajanja te aktivnosti:

(S); =tj(1) —t,” -t (8.11)

Slobodna vremenska rezerva pokazuje za koliko se vremenskih
jedinica moze pomeriti rok najranijeg pocetka aktivnosti (i-j) a da se time ne

ugroze najraniji poceci svih narednih aktivnosti koje neposredno slede.
Izracunava se prema obrascu:

_3+ (O (0)
(SS)ij =t -t - (8.12)

Nezavisna vremenska rezerva pokazuje za koliko se vremenskih
jedinica moze produziti vreme trajanja aktivnosti, ili za koliko se vremenskih
jedinica moze pomaknuti rok najranijeg pocetka aktivnosti, a izracunava se
pomocu reiacije:
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(S); =maxp,t, @ —t,® —t, | 8.13)

Nezavisna vremenska rezerva moze biti pozitivna i negativna. Ukoliko
le rezerva negativna, umesto njene stvarne vrednosti uzimaju se podaci kao da
je jednaka nuli.

Pored navedenih rezervi imamo i uslovnu vremensku rezervu, koja se
odnosi samo na dogadaje mreze (za razliku od navedenih vremenskih rezervi)
1 pokazuje mogucu kolicinu pomeranja izvrsenja aktivnosti na racun odgadanja
pocetka naredne aktivnosti, ukljuc¢ujudi i eventualno produzenje krajnjeg roka
dovrietka projekta. Odreduje se preko obrasca:

_+ O _+ O
(S,); =t;7 —t, (8.14)

2.4. Analiza vremena po metodi PERT

Ranije smo istakli da se metoda PERT uglavnhom primenjuje za
istrazivacke 1 druge projekte gde se trajanje aktivhosti ne moze precizno
odrediti, ve¢ se moze samo utvrditi vremenski interval u kome ¢e se odredena
aktivnost izvrsiti. U tom smislu se posle konstrukcije mreznog dijagrama i
izvrsene analize strukture za svaku aktivnost odreduje:

a; - optimisticko vreme,

mj - najverovatnije vreme,

by - pesimisticko vreme.

Optimisticko vreme izvrsenja aktivnosti je najkra¢e moguce vreme za
izvodenje odredene aktivnosti, ¢ije se izvrSenje moze realizovati s malom
verovatno¢om.

Najverovatnije vreme izvrSenja aktivnosti je vreme za koje bi se
najverovatnije izvrsila odreddena aktivnost (sa najve¢om verovatnocom).

Pesimisticko vreme izvr$enja aktivnosti je najduze vreme za izvodenje
odredene aktivnosti koje uzima u obzir sve prepreke za njeno izvodenje do
kojith moze dodi.

Vrednosti @;1 by odreduju se Cesto empirijski, dok se 7; odreduje prema
1zrazu:
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m =4 1 (8.15)

ili se uzima bilo koja vrednost iz intervala [a; , b].

Posle utvrdivanja parametara a; m; 1 b; pristupa se proveri svih
parametara za svaku aktivnost, pri cemu mora biti ispunjen uslov:

a <m <b (8.16)

Posto su utvrdene vrednosti a; ;1 by za svaku aktivnost u projektu
izra¢unava se ocekivano vreme (#); i varijansa (¢°);prema slede¢im obrascima:

a; +4m; + bij
6

(O'Z)ij = (bu—a”)z (8.18)
6
Na osnovu izracunatih vrednosti varijanse ocenjuje se stepen
preciznosti procene vrednosti trajanja svake aktivnosti. To znaci da su najbolje
procenjene one aktivnosti za koje varijansa ima najmanju vrednost, i obrnuto,
najnepreciznije su procenjene one aktivnosti koje imaju varijansu sa najve¢om
vrednoscu.

(te)ij = (8.17)

Na bazi izracunatog ocekivanog vremena trajanja aktivnosti i varijanse
izr¢unava se najranije (Tx); 1 najkasnije vreme nastupanja dogadaja (11):

Najranije vreme nastupanja dogadaja predstavlja najraniji rok kada se
moze odigrati odredeni dogadaj i izracunava se prema obrascu:

(o), =M {To)i+(t), ) (T =0, (=23...n) (8.19)

Najkasnije vreme nastupanja dogadaja predstavlja najkasniji rok
odigravanja /~tog dogadaja pri kome se konac¢ni rok zavrSetka projekta ne
menja, a racuna se prema slede¢em izrazu:
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T =" 4T -y (M), =(Te), (i=n-1n-2,...0) (820)

Kada su izracunata najranija 1 najkasnija vremena nastupanja dogadaja,
pristupa se izracunavanju vremenske rezerve (zazora).

Vremenska rezerva predstavlja razliku izmedu najkasnijeg 1 najranijeg
vremena nastupanja dogadaja 1 moze se izraziti relacijom:

(S)i = (TL)i _(TE)i’(i =12,...,n) (8.21)

Kod donosenja odluka o pojedinim aktivnostima prilikom izvodenja
projekta veoma je znacajna procena verovatnoce ispunjavanja planiranih
rokova, a odreduje se pomocu funkcije P(Z), s tim da se prethodno izra¢una
taktor verovatnoce (Z) po slede¢em obrascu:

(Z)| _ (rs)i _(TE)i (822)

2.0

gde je:
(Ty); - planirani rok odigravanja nekog dogadaja

> 0% - zbir varijansi aktivnosti koje prethode dogadaju 7, a leze na putu sa
najduzim trajanjem.

Druga faza sastoji se u odredivanju verovatnoce ispunjenja planiranih
rokova, na osnovu odgovarajucih faktora verovatnoce.

1 Z —X—de
P(Z):Eje 2 (8.23)

Funkcija je P(Z) najcescée se daje u obliku tabli¢nih vrednosti

2.5. Analiza tro§kova po metodi PERT/COST

Analiza vremena pomocu metoda TMP omogucuje skracivanje
vremena trajanja pojedinih aktivnosti i ¢itavog projekta, odnosno zavrsetak u
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predvidenom roku. Medutim, cilj projekta je da i troskovi za njegovu realizaciju
budu minimalni. Zbog toga je veoma znacajno pravilno prognoziranje ukupnih
troskova neophodnih za realizaciju projekta, kao 1 pravilna raspodela
raspolozivih sredstava, koja su obicno ogranicena. Jedna od metoda kojom se
veoma uspe$no  reSavaju ovi problemi je PERT/COST ili
PERT/TROSKOVI. Ova metoda omogucuje:

e dobijanje pouzdane i realne procene troskova projekta,

e poboljsanje kontrole 1 ekonomic¢nosti troskova planiranih sredstava
u toku realizacije projekta.

Analiza troskova sprovodi se posle analize strukture 1 analize vremena
i obuhvata sledeée faze:

e utvrdivanje troskova svake aktivnosti,
e utvrdivanje odnosa vreme - troskovi za pojedine aktivnosti,
e utvrdivanje ukupnih troskova projekta i njihovog optimuma.

Utvrdivanje tro§kova svake aktivnosti zasniva se na analizi strukture i
analizi vremena, kojima se definiSe osnov svake aktivnosti i vreme potrebno
za njihovo izvodenje. Na bazi prethodnih elemenata utvrduju se troskovi za
svaku aktivnost. Medutim, za razliku od metoda PERT/VREME, metoda
PERT/TROSKOVI zahteva detaljniju analizu aktivnosti, odnosno ukljucujuéi
ih u mrezni dijagram analiziraju se sve aktivnosti kod kojih nastaju direktni
troskovi.

Prilikom utvrdivanja troskova svake aktivnosti, pored direktnih
troskova treba uzeti i indirektne troskove kako bismo za svaku aktivnost imali
definisane ukupne troskove.

Kada su utvrdeni troskovi za pojedine aktivnosti, proracunavaju se
ukupni troskovi projekta. Ovi troskovi predstavljaju zbir troskova svih
aktivnosti koji su utvrdeni u analizi troskova.

Preporucljivo je da se analiza troskova vrsi na istom mreznom
dijagramu na kome je vrSena anaiiza vremena i utvrden kriticni put, i da je
obavljaju isti stru¢njaci, koji moraju posedovati odredeno iskustvo.

Utvrdivanje odnosa vreme - troskovi za pojedine aktivnosti omogucuje
sagledavanje aktivnosti, koje treba da budu skracene ukoliko je proracunati rok
zavrsetka projekta veci od planiranog. U tom smislu je potrebno odrediti
normalno (4,); 1 usiljeno trajanje aktivnosti (%); odnosno normalne (C,); i
usiljene (maksimalne) troskove (C,); za izvodenje aktivnosti.

Normalno trajanje aktivnosti je srednje optimalno trajanje aktivnosti
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utvrdeno opitom na bazi optimistickog, najverovatnijeg i pesimistickog
vremena. Za izvrSenje aktivhosti u ovom vremenu troskovi su minimalni i
nazivaju se normalni troskovi.

Usiljeno trajanje aktivnosti je minimalno trajanje aktivnosti koje se ne
moze dalje skracivati nikakvim daljim ulaganjem sredstava. Troskovi nastali pri

izvodenju aktivnosti u tom vremenu su maksimalni i nazivaju se maksimalni ili
usiljeni troskovi. Navedena vremena i troskovi graficki su prikazani na slici 8.6.

Ci

(L) (£)i t

Stika 8.6. Meduzavisnost troskova i vremena za izvodenje aktivnosti

Izmedu normalnog i usiljenog trajanja aktivnosti postoji niz varijanta
pribliznih odnosa troskova i vremena trajanja aktivnosti, na osnovu kojeg se
moze odrediti prirast troskova po jedinici vremena za bilo koju aktivnost
prema slede¢em obrascu:

(Cd)u _(Cd)n
-t

AC = (8.24)

gde je:
AC - prosecan prirast troskova;
(Cd),— oznaceni direktni usiljeni troskovi
(Cd), — normalni direktni troskovi
t,— usiljeno vreme trajanja aktivnosti i

t,— normalno vreme trajanje aktivnosti.
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Na osnovu prose¢nog prirasta troskova vrsi se skradivanje trajanja
kriticm aktivnosti, i to onih koje imaju najmaniji prosec¢ni prirast troskova.

Za skraivanje vremena trajanja pojedinih aktivnosti ulaganjem
dodatnih sredstava koriste se osnovni hueristicki principi.”

1. skraéivati aktivnosti koje se nalaze na kritichom putu sve dok se ne
pojavi jos neki kriti¢ni put;

2. ukoliko postoje mogucnosti skradivanja vremena trajanja za
nekoliko aktivnosti, onda treba skratiti vreme trajanja kod
najjeftinijih aktivnosti;

3. kod mreznih dijagrama sa vise kriticnih puteva skradenje svakog
kriticnog puta se vrsi za isti broj vremenskih jedinica, pri ¢emu se
vodi rac¢una da se prvo skracuju najjeftinije aktivnosti;

4. proces skraéivanja aktivnosti vrsi se dok se ne postigne zeljeni rok
projekta, odnosno dok se ne ostvari da bar na jednom putu sve
aktivnosti imaju usiljeno vreme trajanja.

Kori$¢enjem pomenutih principa utvrduju se troskovi projekta.
Medutim, da bi projekat bio izveden najekonomicnije, u obracun troskova
treba uzeti 1 penale, odnosno troskove izgubljene dobiti, koji nastaju zbog toga
$to projekat nije izveden u predvidenom roku. Na taj nacin se utvrduju ukupni
troskovi projekta.

3. Delphi metoda

Osnovni cilj svakog predvidanja je da bude $to pouzdanije. Da bi se to
realizovalo, koriste se kvantitativhe metode. Medutim, za neka predvidanja,
kao $to su na primer tehnicko-tehnoloska, a narocito dugorocna, rezultate nije
moguce do-biti kvantitativhim metodama ve¢ se mogu koristiti samo, ili
uglavnom intuitivne metode. Jedna od njih je 1 Delphi metoda, koja se smatra
najvaznijom metodom intuitivnog predvidanja. Filozofiju ove metode razvio
je dr. Olaf Helmer u saradnji sa Normanom Dalkevom. Zajedno sa T.J.

@ Dr Jovan Petrié: Operaciona istraZivanja, Savremena administracija, Beograd, 1974, str. 194 i
195.
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Gordonom, iz Douglasove vazduhoplovne kompanije, dr Helmer je ovu
metodu primenio na vaznije studije dalekoseznog predvidanja pod okriljem
RAND korporacije u SAD, tako da se nastanak Delphi metode vezuje za ovu
korporaciju od 1964. godine.

Delphi metoda se zasniva na anketiranju visokokvalifikovanih
strucnjaka u nekoj oblasti nauke, tehnike ili proizvodnje s ciljem da se dode do
informacija koje ¢e se odredenom tehnologijom pretvoriti u predvidanja. To
znaci da je sustina ove metode prikupljanje i obrada misljenja grupe stru¢njaka
(zbog cega se cesto 1 zove metoda grupne ocene strucnjaka), izrazenog na
osnovu profesionalnog iskustva, znanja 1 intuicije, koja se koristi za tehnoloska
predvidanja.

Metoda Delphi je od 1964. godine koris¢ena u velikom broju zemalja
za dugorocno prognoziranje razvoja nauke, tehnologije i privrede uopste.
Jedna od najznacajnijih primena bila je u Japanu 1969. godine, gde je Agencija
za nauku i tehnologiju (Science and Technology Agencv) ovu metodu
primenila za prognoziranje nauke i tehnologije do 2000. godine anketirajuci
oko 4.000 odabranih eksperata.

Predvidanja pomocu ove metode mogu se vrsiti na razlicite vrste
prognoza, kako drustveno-ekonomske tako i naucno-tehnicko-ekonomske.
Ove poslednje mogu se grupisati u:

e naucno-tehnicka predvidanja (buducnosti proizvodnje transportne

usluge);

e tehnicko-tehnoloska predvidanja (razvoj novih sredstava za rad u

saobracaju 1 transportu);

e opsta privredna predvidanja (promene u strukturi saobracajnih

grana);

e predvidanja razvoja nauke (pravci razvoja pojedinih naucnih

disciplina).

Delphi metoda se moze primeniti za predvidanja na razli¢itim nivoima,
kao:

e nacionalne privrede,

e privredne grane,

e preduzeca.

Metodologija primene Delphi metode za tri kruga sastoji se iz slede¢ih
faza.

1. formiranje radne grupe za koordinaciju,

2. formiranje ciljeva i predmeta istrazivanja,
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3. izbor stru¢njaka za anketiranje,

sastavljanje upitnika za anketiranje odabranih strucnjaka,
dostavljanje upitnika za prvi krug ekspertima,

davanje odgovora eksperata na postavljena pitanja,

obrada, analiza i komentar koordinatora, po pitanjima iz prvog
kruga,

N v

8. razrada upitnika za drugi krug od strane koordinatora,

9. dostavljanje upitnika ekspertima za drugi krug,

10.davanje odgovora eksperata za drugi krug,

11.obrada, analiza i komentar u vezi sa rezultatima iz drugog kruga,
12.razrada upitnika za tre¢i krug od strane koordinatora,
13.dostavljanje upitnika ekspertima za treci krug,

14.odgovor eksperata na pitanja iz tre¢eg kruga,

15.0brada i anaiiza rezultata eksperata,

16.zajednicka diskusija svih ucesnika u anketi o rezuitatima,
17.koris¢enje rezultata od strane organizatora.

Radna grupa za koordinaciju ima zadatak da organizuje, sprovodi,
obradi i analizira rezultate anketiranja strucnjaka. Ovu grupu treba da
sacinjavaju struéni ljudi, naucnici iz doticne oblasti, stru¢njaci za dugorocno
planiranje i dr. Clanovi grupe za koordinaciju ne ucestvuju direktno u
predvidanju (davanju prognoze).

Formiranjem ciljeva i predmeta istrazivanja treba definisati tacan
predmet istrazivanja, kao na primer razvoj transportnih sredstava i ciljeve koje
treba posti¢i tim prognoziranjem. Ove poslove obavlja institucija koja
sprovodi anketiranje u zajednici sa grupom za koordinaciju.

Odabiranjem struc¢njaka (eksperata) za anketiranje je veoma znacajno,
1 to vrdi grupa za koordinaciju. Stru¢njaci se biraju uglavnom po slede¢im
kriterijumima:

e naucno-tehnolosko znanje iz oblasti za koje se vtsi predvidanje,

e prakticno znanje u istoj oblasti.

Pored toga, strucnjaci treba da imaju ispoljen kreativni talenat, da
ispoljavaju naucni i prakti¢ni interes za predvideno prognoziranje, kao i da
imaju dovoljno vremena da u njemu ucestvuju. Ako se, na primer,
prognoziranje vrs$i u nekoj grani saobracaja, oni treba dobro da poznaju ukupni
razvoj te grane 1 tendencije u buduénosti.

Eksperti mogu biti ljudi raznih specijalnosti koji su u neposrednoj vezi
sa oblas¢u u kojoj se v1si predvidanje, i to:

® naucni radnici,
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e iskusni tehnolozi iz proizvodnje,
e iskusni privredni rukovodioci,
e druge kategorije strucnjaka.

Ukoliko se radi o kompleksnim prognoziranjima, od predlozenih
eksperata moze se traziti da naznace za koje su oblasti kompetentni.

Broj eksperata zavisi od konkretnog prognoziranja, mada je praksa
pokazala da ih je dovoljno izmedu 151 20.

Sastavljanje upitnika za anketiranje je takode veoma znacajno, jer od
njthove sadrzine i nacina formulisanja problema umnogome zavisi kvalitet
prognoziranja. Zbog toga pitanja treba da budu konkretna i jasna. Pri
sastavljanju upitnika mogu se konsultovati struc¢njaci predvideni za anketiranje.
Pitanja se formulisu tako da se na njih daju numericki odgovori.

Dostavljanje upitnika odabranim strucnjacima vrsi se zajedno sa
posebnim uputstvom, u kome se ukazuje na cilj rada, i ulogu svakog eksperta
u primeni Delphi metode, strukturu upitnika i uputstva za njihovo
popunjavanje. Komuniciranje sa ekspertima je anonimno, §to znaci da nijedan
od eksperata ne zna koji su drugi eksperti i kakve odgovore daju.

Anketirani stru¢njaci popunjavaju dobijene upitnike i vracaju ih grupi
za koordinaciju, ¢ime je zavrSena njihova uloga u prvom krugu (rundi).

Obradu podataka dobijenih u odgovorima stru¢njaka vrs$i grupa za
koordi-naciju. U zavisnosti od predmeta prognoziranja i vrste odgovora mogu
se koristiti razlicite metode obrade, ali se najvise koristi statisticka obrada
podataka, koja se sastoji u izra¢unavanju slede¢ih veli¢ina®

e medijane - mere centralne tendencije,

e varijanse 1 standardne devijacije - mera disperzije,

e donjeg i gornjeg kvartila.

Medjijana je ona srednja vrednost obelezja (x) koja deli celokupnu masu
rasporeda na dva jednaka dela i1 izracunava se prema obrascu:

tk+l _tk 3 1
M, =t T p z Pi 9 (8.25)
k+1 i=1

® Dr Dragoljub Bodrozi¢, mr Zivko Mitrovi¢: Tehnologija i tehnoloski sistemi, Savremena
administracija, Beograd, 1975, str. 66. i 67.
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K+1
M, =t — k*Fl, ( Z o j (8.26)
k+1 i

k+1 k+1 1

Ako je Z p, > % upotrebljava se obrazac (8.25) a ako je Z p, > 2
i=1 i=1

upotrebljava se obrazac (8.20).

Disperzija se definise kao srednje kvadratno odstupanje od aritmeticke
sredine 1 izracunava se prema sledecoj relaciji:

o? =Elt-t.f; t _%Z ft 8.27)

o2 = %z ft2 —t° (8.28)
i=1

U zavisnosti od mogucnosti predvidanja u odgovorima se mogu
naznaciti razli¢iti periodi, sa naznakom da ¢e se dogadaj najverovatnije dogoditi
u nekoj godini ili nekom intervalu godine (72), zatim odgovori mogu sadrzati
optimisticko () 1 pesimisticko (4) vreme zbivanja dogadaja (x). U ovom

slucaju dogadaj (x) ima f raspodelu. Za tu raspodelu ocekivana vrednost ti i

. .. 2 v . , L.
disperzija o] racunaju se pomocu sledecih obrazaca:

= @+ y,m + b,

t = (8.29)
Nhtrv.t7
2
O_iz — (bi — ai) (8.30)
Va

7234 sudati i po PERT-metodi i =1, . = 4, 5 = 1, y4 = 30.

S obzirom da su odgovori svih strucnjaka (#) podjednako vazni,
izracunava se ukupna ocekivana vrednosti i disperzija po slede¢im obrascima:

t, = %Zt_ (8.31)
(-5, f

(8.32)
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Kada je izracunato t, i disperzija o, moze se utvrditi verovatnoca
zbivanja dogadaja (x) za pojedine godine ili vremenski interval koriséenjem
sledeceg obrasca (ako se raspodela odgovora stru¢njaka uklapa u normalnu
raspodelu):

1 X2 _(ti’tn)Z
—— e 2 dt 8.33
oA\ 27 ;[ (8:33)

. t -t .. . ..
Uvodenjem smene y = " dobija se Lapiasova funkcija:
o

P(x, <X<X,)=

1 ¢
#(y)=——=—|e 2dy 8.34
%! (8.34)
pomocu koje se izra¢unava verovatnoca zbivanja dogadaja (x) u
odredenom vremenskom trenutku.

Verovatnoca zbivanja dogadaja (x) na bazi predvidanja izracunava se
prema sledeéim relacijama:

P=1- [¢(y)+ 0,5] za negativne vrednosti y (8.35)
P= ¢(y)+ 0,5 za pozitivne vrednosti y (8.36)

Vrednosti ¢(y) ocitavaju se iz posebnih tablica, za odgovarajucu
vrednost ).

Obradeni podaci iz upitnika dostavljaju se svim ekspertima, koji su u
mogucnosti da uporeduju svoje odgovore sa odgovorima cele grupe na svako
od pitanja 1 da u slede¢em krugu koriguju ili potvrde svoj odgovor.

Praksa je pokazala da se prognoziranje u veéini slucajeva ne moze vrsiti
samo na osnovu jednog anketiranja strucnjaka. Naime, anketa se obi¢no
sprovodi u tri kruga, jer se smatra da je to dovoljno, no moze 1 vise.

Prethodni postupak se ponavlja u drugom i tre¢em krugu, s tim $to
upitnik za anketiranje u drugom krugu moze da se razlikuje ili da bude isti u
odnosu na prvi krug, dok se upitnik za tre¢i krug znatno razlikuje od
prethodnih, u zavisnosti od odgovora eksperata u prvom i drugom krugu.
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4. Dinamicko programiranje

Dinamicko programiranje je metoda koja omogucuje optimalno
planiranje vise etapnih procesa upravljanja. Moguénosti primene ove metode
u saobracaju su ogromne, od razvoja tehnologije rada u stanicama,
pristaniStima, aerodromima, itd., saobracajne infrastrukture, transportnih
sredstava, pa do optimizacije ¢itavog saobracajnog-transportnog procesa.

Dinamicko programiranje kao metoda bazira se na koris¢enju principa
optimalnosti. Naime, da bi se primenila ova metoda, neophodno je za svaki
proces koji se posmatra postaviti matematicki model sa definisanim ciljem
(funkcijom cilja), koji treba maksimizirati ili minimizirati uz odgovarajuca
ogranicenja. Dalje se pomocu principa optimalnosti iznalaze funkcionalne
relacije.

Postupak primene ove metode svodi se na rasclanjavanje celokupnog
procesa na faze - dugoro¢nog perioda na jednogodisnje. S druge strane, na bazi
optimiziranja sistema i odgovarajuceg efekta u okviru svake faze dobija se
optimalni efekat za celokupan visegodisnji period.

Dinamicko programiranje se zasniva na principu optimalnosti koji je
intuitivno razumljiv i izrazava se na vise nacina: “optimalno upravljanje od
posmatranog trenutka nadalje ne zavisi od predistorije sistema do tog
vremena”, ili “optimalno upravljanje u celom intervalu je 1 u delovima
optimalno”.

Mnogi upravljacki zadaci se svode na raspodelu resursa. Pored
problema raspodele novéanih sredstava, opreme na raspodelu resursa svode se
1 neki zadaci projektovanja ili obezbedivanje maksimalne pouzdanosti opreme,
zadatak odredivanja “najefikasnijeg” tovara: vazdusne ili pomorske jedinice
ogranicene NOsivosti.

Proces raspodele resursa, u sustini je raspodela jednog (ili vise vrsta)
resursa. Koli¢ine X (za druge vrste resursa Y, Z,...) 1 N aktivnosti proizvoljno
indeksiranih, i = 1, ... N. Na svaku aktivnost se dodeljuje po deo resursa X, 7
=1, ... N,ito tako da se na svih N aktivnosti raspodeli cela kolicina X.
Svaka aktivnost karakterise se zadatom funkcijom efekta fi(x;), 7= 1,2,...N.

4.1 Optimzacija raspodele resursa

Zadatak optimizacije raspodele resursa je sledeci: rasporediti resurse
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kolicine X na N aktivnosti tako da je ukupan efekat najveci. Izlozeni zadatak
svodi se na: na¢i Xj,.....Xn, tako da kriterijum, to jest funkcija ukupnog efekta

F= ZN: f.(x,) (8.37)

N
ima maksimum pod uslovom Z X; £ X iogranicenjima X; 20 i=1,..N.
i1

Definicija:

FN (X) = maXZN: fi (Xi)

(X, Xy )

N=12.N (8.38)

Iz ove definicije, za N = 1

FL(X) = max f,(x) (839)

Veze izmedu funkcija Iy, ... Fy nalaze se tako sto se predpostavi da je
za poslednju, N-tu aktivnost dodeljeno Xy resursa, dok za sve prethodne IN-
1 aktivnosti tada preostaje X — Xy resursa. Ako je ovih X - Xy resursa
optimalno rasporedeno na N - 7 aktivnosti, onda je s obzirom na definisani
optimalni efekat ove raspodele Fin./(X-XNn). Ukupni efekat za sve IN aktivnosti
je:

fN (XN)+ FN—l(X_XN) (8-40)
Da bi on bio najvedi treba potraziti njegov maksimum po Xn. Tada
opet na osnovu definicije vazi

FN (X) = ”)!ax[fN (XN ) + FN 71(X — Xy )] (8.41)

Ova funkcionalna jednac¢ina omogucuje da se nade Fin(x) kada se zna
Fxi(x). Tumacedi princip optimalnosti, iz nje sledi uopstena rekurentna relacija
za tekudi indeks 7

F () =max[f,(x)+F,(x=x)] x<x i=2..N (8.42)
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4.2. Kalendarsko planiranje resursa

Kalendarsko planiranje resursa predstavlja resavanje problema koji se
odnosi na sastavljanje optimalanog plana angazovanja resursa za odredeni
period planiranja uz uslov da je poznata kolicina resursa y, koji stoje na
raspolaganju na pocetku prvog perioda.

Pri  reSavanju problema kalendarskog planiranja resursa na
raspolaganju stoje dve mogucnosti: unajmljivanje ili otpustanje resursa. Pri
unajmljivanju resursa registruju se rashodi u vidu naknadnih troskova za najam.
Sa druge strane, ocuvanjem broja resursa u toku bilo kog perioda, koji
prevazilazi minimalne potrebe dovodi do rashoda, vezanih za neangazovanost
resursa.

Neka je raspolozivi broj radnika u j~tom periodu y; i neka je C(y; — b).
vrednost rashoda usled toga §to j; prelazi zadatu vrednost &, a Co(y; — y1)
veli¢ina naknadnih troskova za najam novih radnika (> ;). Takode, koli¢ina
resursa, koji stoje na raspolaganju na kraju tekuceg perioda, pokazuje se
dovoljnom za usvajanje dopustivih reSenja u toku preostalih perioda. Prema
tome, stanje na j-toj etapi moze se odrediti kao y:;. Na taj nacin osnovni
elementi modela dinamickog programiranja su:

1. etapa j podudara se sa j-tim periodom,

2. stanje . na j-toj etapi izrazava kolicinu resursa, koji stoje na
raspolaganju na kraju /-1 etape,

3. wvarijante reSenja y,0pisuju se koli¢inom resursa koje imamo na j-toj
etapl.

Ako se sa f{(y:1) oznaci minimalna velicinu rashoda ostvarenih u toku
perioda vremena j, /+1,....,IN pri zadatom y;;. Rekurentne relacije zapisuju se u
slede¢em obliku:

fN (nyl) = min {Cl(yN _bN ) +C2(YN — Y )}' Ys = bs (8.43)

fj(yj—l) = minjlcl(yj _bj)+C2(yj _yj—l)_ fj+1(yj)}1

8.44
yj ij, j:1,2,...,N—1 ( )

Neophodno je pri prelasku na proceduru koriséenja tabela odrediti
granice za vrednosti promenljivih yy, ya,..., Jn



178 VI Osnovne metode i tebnike za optimizacijn

4.3. Optimalna politika zamene opreme

Problem se sastoji u iznalazenju dela dobiti, koji treba utrositi u
zamenu opreme u toku narednih perioda da bi ukupno ostvarena dobit na
rac¢un modernizacije u na kraju bila maksimalna.

U toku svakog perioda donosi se odluka da li ¢e se stara opreme
zadrzavati ili ¢e se uvesti nova oprema. Proizvodne moguénosti i
eksploatacione karakteristike opreme zadate su funkcijama

D(#,n) — dobit ostvarena u toku #—tog perioda eksploatacijom opreme
proizvedene u periodu 7 (¢ < 7)

C(t,n) — troskovi zamene opreme, proizvedeno u periodu % sa novom
opremom proizvedenom na pocetku #—tog perioda.

Na pocetku 7-tog perioda moze se odabrati jedna od alternativa:

1) zadrzati staru opremu u eksploataciji u toku #-tog perioda, pri ¢emu se
ostvaruje dobit

g,(t,n)=D(t,n)+ f(t,n+1), n=12,..N (8.45)

2) uvesti novu opremu u cksploataciji, pri ¢emu se u toku #-tog perioda
ostvaruje dobit

g, (t,n) =D(n,n)—-C(t,n)+ f(n,n+1) (8.46)

gde je f{z,n) funkcija ukupne optimalne dobiti koja se sukcesivno ostvaruje
u periodima #, n+1, n+2,..., N primenom optimalne politike, pri ¢emu je
postojece oprema proizvedena u godini £

Na osnovu principa optimalnosti dinamickog programiranja proizilazi
da je funkcija cilja

g, (t,n) D(n,n)—C(t,n)+ f(n,n+1)
f(n,n)=D(n,n)+ f(n,n+1) (8.48)

} (8.47)

f(t,n)= max{gz(t’ ”)} _ maX{D(t, n)+ f(t,n+1)

Odnosno:

D(t,n)+ f(t,n+1)

f(t,n)= max{
—C(t,n)+ f(n,n)

}, zat<n (8.49)
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Posto je duzina planskog perioda N, to se moze pisati da je f{£,N+1)
= 0 za bilo koje %

4.4. SloZena raspodela homogenog resursa

Problem slozene raspodele homogenog resursa definise se na slican
nacin kao i problem raspodele jednorodnog resursa. Prema tome opsti
matematicki model predstavlja funkcija cilja,

(Ma)F () =" f,(x,) .50)
1 ogranicenja
ZN:aixi =X (8.51)

gde su:
f, (X;) — funkcija pojedinac¢nih efekata,
a; - normativ utroska resursa po 7 - tom vidu troska,

x; - koli¢ina resursa koja se dodeljuje 7 - tom vidu troska,

X — ukupno raspoloziva koli¢ina resursa.

Problem se lako resava preko odgovarajucih funkcionalnih jednacina

Fy(X) = max[fN (Xy) + Fya(x—ayxy )] (8.52)
0<x, < %

pri cemu je
Fl (X) = max[ fl (Xl)]
X (8.53)

0<x, <—
a1
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4.5. Raspodela poslova na masine

Problem raspodele poslova na masine moze se definisati na sledeci
nacin. Neka postoji » masina, koje imaju mogucénost obavljanja dveju razlicitih
operacija I1II. Ako x masina izvrSava operaciju I to obezbeduje dobit g(x),
pri ¢emu deo masina usled amortizacije postaju nepogodne za dalju upotrebu,
dok ¢e samo a(x) biti upotrebljive. Ako u masina obavlja operaciju II, to ¢e
odgovarajuca dobit biti 4(y), a broj upotrebljenih masina bice 4(y). Problem
raspodele n masina razmatra se u N sukcesivnih perioda.

Na pocetku I perioda dodeljuje se x; masina za posao I, a y; = m—x;
(n; = n) masina za posao 1I tada ¢e ukupna dobit na ovoj etapi biti jednaka

9(x,) =h(y,) (8.54)
a broj upotrebljivih masina u narednom periodu bice 7, gde je
n, =a(x,)+b(y,) (8.55)

Pretpostavino sada da za preostale masine vrsimo raspodelu poslova I
1 II, dodeljujuéi x» masine za posao I 1y, = #>-x2 masine za posao II. Ukupna
dobit za drugi period je

9(x) +1(y,) (8.56)
a broj upotrebljenih masina za dalje koriséenje je
n, =a(x,) +b(y,) (8.57)

Produzavajudi ovaj proces, na poslednjoj etapi [N imamo x, dodeljenih
masina za posao 11y, dodeljenih za posao 11 gde je:

Ny =a(XN:l)+b(yN:1) (8-58)
pri cemu je ukupna dobit na ovoj etapi
g(xy)+h(yy) (8.59)

Problem se sastoji u tome da se odredi broj masina za svaki perod
(vremena) koji treba dodeliti poslu I i poslu 11, za koji ¢e ukupna dobit N u
vremenskih perioda biti maksimalna.

Opisan proces raspodele poslova na masine ukazuje da se ukupna
dobit za N vremenskih perioda moze matematicki postaviti kao funkcija cilja:

(Max)F(x y) = > [ax) +h(y,)] (8:60)
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pri cemu moraju biti ispunjeni uslovi

X +Yy;=n (n,=n) (8.61)
N, =a(x)+b(y;), (i=12,...N-1) (8.62)
0<x,<n, (i=12,...,N) (8.63)

Ako su funkcije g(x), h(3), a(x) 1 b(y;) linearni problemi se svode na

linearno programiranje.

Obelezimo sa fx(n) maksimalnu ukupnu dobit za N vremenskih
perioda, gde je n broj masina na pocetku prvog perioda, tada rekurentne
jednacine DP, mozemo pisati u sledecem obliku:

f(n) = max{g(x) + h(n—x)} (8.64)
fi () =max{g () +h(n—x)+ f,, [a() +b(n-x) (8.65)

5. Drvo (stablo) odlucivanja

Ova metoda je razvijena u studiji Honeywellovog odeljenja za vojne i
vasionske nauke Instituta o vazdus$nim i kosmickim aktivnostima, koja je
radena 1963. 1 1964. godine. U toj studiji su prvi put kao sredstvo za
pripremanje odluka upotrebljeni grafovi (stablo odlucivanja). Autori su
kori$éeni sistem nazvali PATTERN® (Planning Assistance Through Technical
Evaluation of Relevance Numbers).

Zbog svoje elasticnosti prva metoda je primenjena u razlicitim
oblastima, kao na primer kod biohemijskih nauka, za procenu korisnog tereta
letilice Apolo, u petrolejskoj industriji SAD i mnogim drugim. U novije vreme
sistem PATTERN se sve vise koristi u poslovnoj politici privrednih
organizacija. U saobracaju i transportu se moze koristiti uvek kada se radi o
izboru reSenja sa viSe alternativa, bez obzira na to da li se radi o izboru
transportne usluge, transportne tehnologije, transportnog sredstva, o

) Esch Maurice, Planning Assistance Through Technical Evaluation of Relevance Numbers, IEEE
- Institute of Electronics and Electrotechnical Engineers, New York, 1965.
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modernizaciji ili izgradnji novih kapaciteta, izboru strategije cena itd.

Uopste uzevsi, ova metoda moze dati informacije kao $to su®

e valorizacija napora u istrazivanju i razvoju, tj. procena oblasti koje
moraju biti obuhvacene projektima;

e tchnicki nedostaci koji se odnose na sisteme, koncepte itd., sa
relativnom merom njihove vaznosti;

e rclativna vrednost izabranih tehnickih poboljsanja u datoj oblasti i
veca preciznost, nizi troskovi itd;

e procene razhih mogucih resenja u skladu sa opstimi ciljevirna, 1 dr.

Prema tome, PATTERN omogucuje izbor odgovaraju¢ih resenja
izmedu veéeg broja mogucih u skladu sa krajnjim ciljem. Sustina metoda je,
dakle, u pracenju stabla odlucivanja. Naime, prvo se definisuj ciljevi najviseg
nivoa(opsti ciljevi) pa se onda vrsi rasclanjavanje na vise nivoa, pri ¢emu
pojedini nivoi imaju strategijski karakter, a ostali takticki. Broj nivoa moze biti
razlicit 1 zavisi od konkretnog problema koji se resava. Svaki nivo imao dreden
broj alternativa, s tim $to je broj alternativa veci na visim strategijskim nivoima,
a smanjuje se na nizim taktickim nivoima.®

U drvetu odlucivanja (Slika 8.7.) donosilac odluke nalazi se u prvom
¢voru grananja, koja se po uobicajenoj konvenciji oznacava kvadratom, a
naziva ¢vorom odlucivanja. U njemu donosilac odluke treba da izvrsi izbor
izmedu akcija @, az,...,4,, koje su predstavljene takozvanim granama na ¢ijim
krajevima se nalaze ¢vorovi mogucnosti (obelezeni krugom).

®) Dr Dorde Vrcelj i dr.: Merenje tehnicko-tehnoloskog napretka i metodi njegovog prognoziranja,
Poslovna politika, Beograd, 1973, str. 130.
®) Dr Vuksan Bulat: Organizacija proizvodnje, ICS, Beograd, 1976, str. 63.
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m\
A

Slika 8.7. Stablo odluiivanja

Sam proracun se vr$i u povratnom hodu, odnosno s desna u levo. Za
svaki ¢vor mogucnosti izracunava se vrednost koriS¢enja bas tog cvora,
sumirajuéi proizvod vrednosti koris¢enja svake moguénosti 1 apriori
verovatnoce. Po dobijanju ocekivanih vrednosti za svaki ¢vor moguénosti,
donosilac odluke bira optimalnu akciju (koja maksimizira ocekivanu dobit,
minimizira ocekivane troskove ili zaljenje i sl.) s leva u desno, a sve preostale
jednostavno precrta.

6. Analiticki hijerarhijski i analiticki mreZni proces

6.1. Analiticki hijerahijski process (AHP)

Analiticki hijerarhijski proces (AHP) je sistematska procedura pomocu
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koje se odreduje relativni znacaj skupa aktivnosti (alternative) ili kriterijuma.
AHP je u poslednjih dvadesetak godina nasao Siroke oblasti primene u
istrazivanjima razli¢itih zadataka odlucivanja. Primena ove metode
pretpostavlja cetiri koraka:

Korak 1 se odnosi na formiranje hijerarhije ras¢lanjavanjem problema
odlucivanja na medusobno povezane elemente, na osnovu kojih se definisu
upravljacki elementi u koje spadaju ciljevi, kriterijumi, podkriterijumi i
alternative.

Korak 2 podrazumeva prikupljanje ulaznih podataka poredenjem
parova iz skupova elemenata odlucivanja na osnovu koga se svakom elementu
odlucivanja dodeljuje odgovarajuci prioritet. Za ovo poredenje koristi se
Satijeva skala, koja je prikazana u tabeli 8.57

Tabela 8.5. Satijeva skala

Intezitet Definicija

znacaja
1 Jednako znacajne aktivnosti u odnosu na kriterijum
3 Neznatno veca vaznost jedne u odnosu na drugu
5 Znacajna vaznost jedne prema drugoj
7 Pokazuje dominaciju
9 Ekstremna vaznost

5 468 Medu Vrednosti ukoliko je neophodno naciniti

>0 kompromis
Reciprocne

vrednosti Iskazuju prednost drugog kriterijuma u odnosu na prvi
ovih brojeva

Korak 3 predstavlja ocenu relativnih teZzina elemenata odlucivanja i na
osnovu toga uspostavljanje prioriteta u hijerarhiji. Racunanje prioriteta svodi
se na odredivanje odgovarajuceg vektora tezine w = (wy, w, ..., w,) za skup Kj,
..., K, objekata (kriterijuma i alternativa), na osnovu pozitivhe recipro¢ne
matrice poredenja odgovarajuéih parova.<8> Na osnovu toga ova matrica se
moze predstaviti kao:

() Saaty T.L., Takizawa M.: Dependence and Independence: From Linear Hierarchies to Nonlinear
Networks, Europena Journal of Operational Research, 26 (1986), str. 229-237.
®) Kujagi¢ M.:Primena analitickog mreznog procesa u projektovanju organizacije postanskog
saobracaja, Saobracajni fakultet, Beograd 2002. str. 85
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kK, Kk, ... ki

k21 k22

=~

K= 2 k..=i, za i,j=12,..,n (8.6

knl kn2 k

nn

Osim prikazanog nacina, tezine » pojedinih objekata mogu se racunati
1 metodom sopstvenog vektora. U tom slucaju je:

Kw=A4_,,W (8.67)
gde je

Amax — Perron-ov koren matrice.

Korak 4 se odnosi na proceduru agregiranja relativnih tezina sracunatih
u prethodnom koraku kako bi se izvrsilo rangiranje alternativa odlucivanja.
Ovaj postupak se sprovodi primenom kolicnika koji pokazuje odstupanje
doslednosti u oceni odnosa w;/»; sa dosledno$¢u dobijenom ako i samo ako je
Amax = 721 racuna se kao:
-N

CR="mx <01 (8.68)
n-1

Primenom principa hijerahijske dekompozicije stvara se moguénost da
se spajanjem sopstvenih tezine pojedinih alternativa sa tezinama kriterijuma
definiSe mesoviti prioritet elemenata na svakom nivou. Nakon toga se
izracunava konzistentnost za citavu hijerarhiju tako $to se svaki koli¢nik C.R.
pomnozi sa prioritetom odgovarajueg objekta. U narednom koraku se
sumiraju svi ovi proizvodi, a zatim se dobijeni zbir deli sa slu¢ajnim indeksom
konzistentnosti (odgovara dimenzijama matrice). Dobijeni rezultat treba da je
jednak ili manji od 0,1 kako bi ukupna konzistentnost bila prihvatljiva. U
suprotnom, ako ovaj uslov nije ispunjen, potrebno je izvrsiti reviziju ocena.

Jedan od glavih razloga za popularnost ove metode je u jednostavnosti
prva dva koraka za ¢iju primenu nije potrebno raspolagati velikim znanjem iz
menadzmenta 1 matematickih disciplina. S druge strane, treci i cetvrti korak su
racunski orijentisani ali se po pravilu sprovode primenom racunara, ¢ime se
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znatno olaksava prakticna primena AHP-a. Za primenu ove metode razvijen
je odredeni broj softverskih paketa, medu kojih je najpopularniji softverski
paket ,,Expert Choice™.

6.2. Analiticki mreZni process (ANP)

Analiticki mrezni proces (ANP) predstavlja generalizaciju analiticko
hijerarhijskog procesa. Ovo je postignuto tako §to se preko povratne sprege
hijerarhija zamenjuje mrezom. Oba pristupa odlu¢ivanja pocivaju na
organizovanom nacinu za uspostavljanje prioriteta, 1 to koris¢enjem ocena
clanova ekspertskih timova. Oni zapravo predstavljaju matematicku teoriju
vrednosti rezonovanja i ocena za koje se koristi kolicnicka skala. Analiticki
mrezni proces za razliku od hijerarhijskih strukturnih problema uzima u obzir
razne forme zavisnosti i povratnu spregu (Slika 8.8), 1 moze se iskazati kao
teorija merenja primenljiva za direktnu 1 indirektnu dominaciju uticaja izmedju
alternativa, u pogledu definisanih kriterijuma.

CILJ

W21

Wo,
KRITERIJUMI

W32

ALTERNATIVE

Slika 8.8. Hijerarhija sa medunzavisnostima

U ANP-u osnovni elemenat je mreza, pri ¢emu elementi sistema
predstavljaju ¢vorove u mrezi. Ukoliko postoji odredena uzajamna interakcija
izmedu pojedinih elemenata u mrezi onda su oni povezani lukovima. Dobijanje
globalnih prioriteta se vrsi pomocu lokalnih vektora prioriteta. U procesu
primene ANP formira se matrica uticaja izmedu pojedinih elemenata u kou su
uneti lokalni vektori prioriteta. Ova matrica se naziva super matrica i ona
prikazuje kumulativni nelinearni uticaj svakog elementa sa sa svakim drugim
elementom sa kojim je u zavisnosti:
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G C
cilic) |0 o
" kriterijum(C) | w,, 0
alternative(A)| 0w,

A
0
(8.69)
0
1
gde su:
w2 — matrica kojom je predsavljen uticaj cilja na kriterijume
ws2 — matrica kojom je predsavljen uticaj kriterijuma na svaku alternativu
Matrica W predstavlja super matricu posto su njeni elementi matrice.

Ukoliko postoji i medusobna zavisnost izmedu pojedinih kriterijuma tada se
uvodi matrica 2, koja je razli¢ita od nule. U tom slucaju super matrica postaje:

0 0 O
W=lw, w, O (8.70)
0 w, 1

ANP (analiticki mrezni proces) predstavlja jednu od najkompleksnija
metoda za donosenje odluka, koja zahteva veliki broj informacija, interakcija
1 povratnih sprega sa visokim stepenom kompleksnosti, $to daje najbolje
rezultate i preporucuje se za slucajeve kada je potrebno da bude napravljena
temeljna i sistematska analiza uticaja.

Kao i AHP-a1 ANP-a je racunski orijentisan. Radi lakse primene ANP-
a razvijen veliki broj softverskih paketa, od kojih je najprimenjivaniji softverski
paket ,,Super Decision'.

7. DonosSenje odluka primenom tabela placanja i Zaljenja

7.1. Donosenje poslovnih odluka bez uzimanja uzorka

U ovom delu razmatra se donosenje odluka uz prisustvo neizvesnosti
ili preciznije rizika prema nekim odredenim fizickim stanjima (kao $to je zahtev
za transportnom uslugom odnosno njen kvalitet). Posto najces¢e nemamo
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formalnu kriterijumsku funkciju cilj ovog postupka je maksimizacija dobiti,
minimizacija gubitka, troskova ili utroSenog vremena, odnosno u drugim
slucajevima koriS¢enje kapaciteta na najbolji moguéi nacin za date uslove
problema. U nastavku radi pojednostavljenja, govori¢emo samo o troskovima.

Za resenje problema odluc¢ivanja ove vrste moramo prvo poznavati
troskove povezane sa svim moguéim izborima ili akcijama, tj. za svaku mogucu
vrednost promenljive odluc¢ivanja. Drugo da onaj ko postavlja problem, ako ga
ne definise kao deterministicki ve¢ kao stohasticki mora biti spreman da opise
fizicka stanja sa srednjim vrednostima raspodele verovatnoca.

Resavanje se sastoji prvo iz izrade uslovnih troskova tj. troskova kod
kojih promenljive odluke imaju posebne vrednosti i dobijaju posebna fizicka
stanja. Mnozenjem svakog uslovnog troska sa verovatnocom posebnog
fizickog stanja dobijaju se ocekivani troskovi (za taj izbor 1 za to stanje). Suma
ocekivanih troskova za sva stanja je ocekivana novcana vrednost (EM) za
datu vrednost promenljivih odluka. Poredenjem EMI]” za sve moguce
vrednosti promenljivih odluke odreduje se optimalna vrednost EMI/,
oznacena sa EMI*. Jedan od nacina za resavanje je tabelarna metoda,
odnosno mudro koracanje.

Osim toga moguce je pronaci i ocekivane troskove sa sigurnoscu
(ECCQ). To su troskovi, ako je p (fizicko stanje prirode) unapred poznato za
svaku priliku. To dakle nije nacelna “sigurnost™, jer ako je ranija raspodela
pogresna, pogresna je i ECC.

Razlika izmedu najmanje EM]” 1 ECC zove se ocekivana vrednost
savrSene informacije (E1'PI = EM17* - ECC).

Moguce je koriséenje istih postupaka resavanja kada su umesto
empirijskih raspodela, koje su predstavljene u prethodna dva primera, date
formalne raspodele. Ovo je posebno jednostavno u slucaju diskretnih
raspodela.

7.2. Donosenje poslovnih odluka sa uzimanjem uzorka

U teoriji odlucivanja uzorkovanje se koristi u cilju poboljsanja
apriornih raspodela. Pridruzivanjem informacije dobijene uzimanjem uzorka,
formira se nova raspodela u kojoj se kombinuje prethodno iskustvo (koje samo
po sebi moze biti bez dovoljno podataka) i informacija iz uzorka (koja opet
sama ne mora biti reprezentativna). U ovom delu pojavljujuse dve vrste
problema. Prva se odnosi na jednostavan zadatak kombinovanja prethodne
odluke sa uzorkovanom informacijom te koriscenja rezultujuce preradene
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raspodele za ponovno donosenje odluka i racunanje njenih karakteristika kao
sto su EVPI, ECC i EMV*. Druga vrsta problema operise sa aposteriornom
analizom, odnosno sa vrednostima raznih oblika postupaka uzorkovanja.

Aposteriorna analiza sadrzi ocenu plana uzorkovanja koji se sastoji od
veli¢ine uzorka 7 1 broja prihvatljivosti ¢ odnosno broja odbacivanja r=¢+1.
Vrednost plana uzorkovanja zavisi od njegove sposobnosti da omoguci
donosenje ispravne odluke, obrnuto, troskovi koji se vezuju za ovj plan nastali
su usled gresaka koje je ovaj plan nacinio. Idealno posmatrano, plan
uzorkovanja u problemu odlucivanja treba da da jednu odluku kad god je p <
puisuprotno kad je p > p,. Ako se ovo ne ucini, postoji odredljiva verovatnoca
greske za svaku vrednost p. U problemu koji se analiziraju odredenu akciju
(plan) treba “prihvatiti®, kad god je p < pi; 1 “odbaciti, kad god je p > pi. Ako
se plan odbaci kao je p < p, ili prihvati kad je p > py, radi se o gresci.
Verovatnoca ovakve greske za svaku vrednost p moze se moze se interpretirati
kao uslovna verovatnoca greske za dato p ili P(E/p). 1z toga proizilazi da je
verovatnoca greske:

(8.71)

P(E|p) = {P(R) =1-P(A) > p< Pb}

P(A)=1-P(R)—> p>PR,

Ove verovatnoce direktno je mogucée izvesti na osnovu krive
operativnih karakteristika i krive snage. Za svaku vrednost p troskovi greske su
onda dobijeni mnozenjem ocekivanog zaljenja sa verovatnocom greske.
Osnovu za ovakvo zaklju¢ivanje daje premisa da se gubitak desi samo ako
postoji greska. Ukupno ocekivano zaljenje EOL za plan uzimanja uzorka,
oznacimo sa HOL(n,) i stoga je dato sa

EOL(n,c) =Y EOLxP(E| p)=) COLxP,(p)xP(E|p) (8.72)
p p

Velicina EOL(n,) predstavlja preostale troskove neizvesnosti posle
uzimanja uzorka i uti¢e na presudu o planu. Stoga ocekivana vrednost
uzorkovane informacije dobija se kao razlika izmedu EIPl, - apriornih
troskova neizvesnosti i EOL(#,0).

EVSI = EVPI, - EOL(n,c) (8.73)
Ocekivana ¢ista zarada od uzorkovanja je data kao
ENGS = EVSI —-CS (8.74)

gde su CS troskovi uzorkovanja.
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Optimalan plan uzorkovanja za analizirani problem je onaj koji
maksimizira ENGS. Neophodno je prema tome za takav plan odrediti 71 ¢ U
opStem slucaju, ovo se moze sprovesti samo ecksperimentalno, ali se
pretrazivanje moze redukovati uz pomo¢ dveju karakteristika.

1. Birajuéi 7 uoceno je da pri povecanju velicine uzorka raste iznos E17511
to opadajuom stopom prirastaja. Troskovi uzorkovanja u
meduvremenu najcesce se uvecavaju direktno sa velicinom uzorka, tako
da eventualno povecanje velicine uzorka dovodi do smanjenja ENGS,
dodatni troskovi uzorkovanja veci su nego zarade u E17S1. Prema tome
sa uvecanjem velicine uzorka, ENGS postize maksimum i onda se
smanjuje, eventualno postaje negativan.

2. Broj prihvatljivosti C se bira tako da E = P, odnosno deo uzorka koji
n

se odnosi na broj prihvatljivosti ima osobinu da je priblizno jednak
kriti¢cnom procentu

Aposteriorna analiza zasnovana na proverama predstavlja koncept
nabavljanja informacije u cilju poboljsanja procesa donosenja odluke. Odluka
se naime odnosi na izvrsenje ili ne izvrSenje provere, i dalje za slucaj
sprovedene provere odgovarajuce reakcije na dobijene rezultate.

U problemima ove vrste ocekivano placanje povezano sa najboljom
akcijom bic¢e oznaceno kao 1 obi¢no sa EMT*. Neka je optimalno oc¢ekivano
placanje bez provere oznaceno sa EMI7, , a sa proverom EI7M,, onda jasno
EMT17* je veca vrednost od s jedne strane EM1”, , odnosno EMI/; umanjenog
za troskove provere sa druge strane.

EMV* = max(EMV, EMV, —CS) (8.75)
gde su CS - troskovi provere,
Na osnovu toga se dobija da je EVPI:
EVPI, = EPC -EMV * (8.706)

Oznaka 1 je koris¢ena da se napravi razlika izmedu aposteriorne EVPI

od EVPI, = EPC — EMV, koja je apriorna.
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IX

Organizaciona kultura

1. Pojam i znacaj organizacione kulture

Organizacionoj kulturi preduzeca danas se poklanja izuzetna paznja. Ona

predstavlja bitan segment organizacije i znacajno utice na sve njene aktiv-
nosti, a time 1 na ukupno poslovanje preduzeca. Pored toga, organizaciona kul-
tura je osnovna pretpostavka transformacije preduzeca. Zbog toga, ona sve
viSe zaokuplja paznju kako teoreticara tako i prakti¢ara. U poslednje vreme
gotovo nije bilo c¢asopisa iz menadzmenta koji se nije bavio ovom
problematikom. Neki autori smatraju da je izraziti uspeh Japana u postizanju
viSeg stepena produktivnosti, kvaliteta, inovacija, usluga nad dostignué¢ima u
zapadnim ekonomijama zasnovan upravo na vrednostima podeljenim izmedu
japanskih menadzera i radnika, odnosno na razvijenoj organizacionoj kulturi.

Sa aspekta efikasnosti poslovanja i razvoja preduzeca organizaciona
kultura je izuzetno znacajna jer:"
1. Predstavlja osnovni izvor stabilnosti organizacije;
2. Utice na funkcionisanje, razvoj i transformisanje organizacije;
3. Usmerava odluke i ponasanje organizacije i njenih ¢lanova;
4. Predstavlja najefikasniji instrument za postizanje ciljeva organi-
zacije;
5. Predstavlja faktor za stvaranje motivacije;
6. Integrise individualne, grupne i kolektivne ciljeve;

7. Povezuje podsisteme organizacije u celinu — organizaciju i organi-

(@ S. Nikoli¢, Faktori organizacione kulture u procesu transformacije preduzeca, Menadzment i
transformacija preduzeca (red. M. Milisavljevi¢, H. Hani¢) Ekonomski fakultet Beograd, 1997.,
str. 234
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zaciju sa okruzenjem;
8. Unificira socijalnu dimenziju organizacije;

9. EliminiSe formalna pravila i propise, usmeravaju¢i menadzment
na aktivnosti i rezultate;

10. Usmerava ljudsku energiju u procesu transformisanja poslovanja,
odnosno transformacije preduzeca.

U literaturi se mogu naci brojne i razlicite definicije organizacione
kulture, odnosno kulture preduzeéa. Naveséemo neke najznacajnije.

Kultura preduzeca je uzorak osnovnih uverenja koja je odredena grupa
pronasla, otkrila ili razvila da bi resila probleme spoljnjeg prilagodavanja i
unutrasnje organizacije (Schein).

Kultura preduzeca je uzorak koji funkcionise dovoljno dugo da bi ga
grupa prihvatila i smatrala delotvornim, prenosila ga svojim novodoslim
clanovima kao pravilan nacin posmatranja problema 1 razmisljanja u vezi sa
njima (Wever).

Kultura preduzeca se moze definisati kao suma zajednickih normi,
pravila, vrednosti i stavova kojih se drze uprava preduzeca, menadzeri i radnici
1 koji obelezavaju njihov zajednicki rad (Gorman).

Kultura preduzeca je stabilan skup vrednosti, simbola, junaka, rituala i
pripovesti koji deluje ispod povrSine i ima snazan uticaj na ponasanje na
radnom mestu (Kenedy).

Kultura organizacije je zgrada koja je ukotvljena u proslosti, ali utice na
misaone sheme i nacin resavanja problema u sadasnjosti i odreduje buduénost
u onoj meri u kojoj osnovni kulturni model nekog preduzeca moze potsticati
ili sprecavati organizacione promene (Hauser).

Kultura preduzeca je zajednicki sistem vrednosti uprave preduzeca,
menadzera i radnika koji bi trebalo S$iriti adekvatnim merama (nemacko
udruzenje za upravljanje kadrovima).

Pojam kulture u opstem smislu ukljucuje niz elemenata kao Sto su:
tradicija, obicaji, navike, vrednosti sistema, verovanja, stavovi, merila i norme
ponasanja. Po ovim elementima razlikuju se narodi, drustva i civilizacije. Isto
tako 1 preduzeca se prepoznaju i razlikuju po svojoj kulturi.

Smatra se da postoji opsta saglasnost da sadrzaj organizacione kulture
¢ine sledeci elementi: filozofija preduzeca (dominantne vrednosti, verovanja i
stavovi), norme ponasanja, standardi, jezik i tehnologija. Filozofija preduzeca
odrazava ciljeve, vrednosti, ubedenja, ideje i ideale. Ova filozofija definisana je
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osnivanjem preduzeéa. Shodno tome definisane su i norme ponasanja, koje u
sustini predstavljaju nacin komuniciranja sa internim i eksternim okruzenjem,
kojim se rukovodi svaki pojedinac; standardi, tj. kako poslove treba obavljati u
okviru odredene funkcije, odnosno organizacione jedinice; jezik u poslovnim,
radnim 1 tehnoloskim procesima, kao 1 primenjena tehnologija, koji su
karakteristi¢ni za svako preduzece.

Kultura preduzeda ima svoje funkcije. Kao njene najvaznije funkcije
p ] ] ] ] ] ]
mogu se navesti sledece:®

e Prenos ucenja. Kroz organizacionu kulturu ¢lanovi uce kako shvatiti
realnost na poseban nacin, stvarajuéi odredene pretpostavke o tome
$ta je vazno, kako se ponasati i kako reducirati slozenost.

e Ujedinjenje  organizacije. Konzistentnost u shvatanjima i
vrednostima omogucava donosenje odluka, kontrolu, koordinaciju
na svim nivoima.

e Davanje smisla ¢lanovima organizacije. Ljudima je potrebno da
pronadu smisao u poslu, vazno je da se osecaju sastavnim delom
tima.

e Upravljanje jakim emocijama rangiranim od ljutnje, agresije 1 straha
do nade i entuzijazma.

Postavlja se pitanje zasto preduzece treba da se bavi kulturom, odnosno
zasto je interesovanje za kulturu preduzeéa danas tako veliko. Odgovor pre svega
treba traziti u sve ostrijoj konkurenciji kako na domacem tako i na medunarodnom
trzistu, kao 1 u cinjenici da su neki metodi 1 postupci menadzmenta prevazideni.
Naime, pored tradicionalnih faktora za uspeh preduzeca (struktura, strategija,
sistemi), javljaju se faktori vezani za ljude kao $to su ljubav za posao, motivacija,
opsednutnost kvalitetom u interesu kotisnika, Zelje za eksperimentisanjem i tizikom,
koji daju bolje rezultate, posebno imajuci u vidu da vece promene u preduzecu po
pravilu izazivaju manje problema povezanih sa procesima, a vise problema vezanih
za ponasanje.

Da bi se preduzeée prilagodavalo potrebama okruzenja potrebna je
stalna borba na trzistu koja se moze ostvariti samo zajednickim delovanjem
svih ¢lanova kolektiva. Za to je potrebno definisati uverenja i norme ponasanja
kojih ¢e se pridrzavati svi u preduzecu. Medutim, stvaranje kulture organizacije
u velikim 1 slozenim sistemima kakvi su Zeleznica, PTT 1 dr. mnogo je sloZenije
nego kod manjih preduzecéa, zato $to nije jednostavno uskladiti sve odluke koje

@ L. Gorman, Corporate Culture, Management Decision, br. 1/89, str. 16.
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se donose u slozenom preduzeéu. Menadzeri u preduzecu imaju veliku ulogu i
odgovornost za razvijanje kulture preduzeca. Pri tome je od posebne vaznosti
sposobnost vodenja 1 integracija najvisih menadzera. Drugim recima,
negovanje 1 razvijanje kutlure preduzeéa u korelaciji je sa jasno$cu,
jednoznacnoscu i jedinstvenoséu orijentacije koja se dobija od viseg nivoa
menadzmenta. Pri tome je veoma bitna i odgovaraju¢a komunikacija izmedu
pojedinih nivoa menadzmenta.

U principu, organizaciona kultura se teSko menja zbog stecenih navika,
strukture zaposlenih, menadzmenta i dr. Medutim, kad se jave odredeni
problemi u poslovanju preduzeca kao na primer kriza u poslovanju, fluktuacija
rukovodeceg kadra, neodgovaraju¢a organizaciona kutlura i dr. pristupa se
promeni organizacione kulture. Transformacija saobracajnih preduzeca u
skladu sa trzisnim konceptom privredivanja je dovoljan razlog za promenu
organizacione kulture. Naime, transformacija preduzeéa podrazumeva
svojinsku, organizacionu i upravljacku transformaciju, a time i njihove
organizacione kulture. Promena organizacione kutlure pretpostavlja u prvom
redu promenu ponasanja vecine zaposlenih, tj. promenu u nacinu razmisljanja,
odlucivanja i akciji. Prema tome, u savremenim uslovima organizaciona kultura
postaje sredstvo regulisanja ponasanja. Ona je istovremeno i integrativho
sredstvo izmedu socijalnog i tehnickog podsistema preduzeca. To
pretpostavlja da preduzeca definisu svoj sistem vrednosti, verovanja i normi,
koji ¢e biti opste prihvaceni od zaposlenih i predstavljati kodeks njihovog
ponasanja.

2. Faktori relevantni za organizacionu kulturu

U procesu razvoja preduzeca organizaciona kultura je uslovljena
brojnim faktorima. Medu osnovne faktore sa aspekta organizacije spadaju:(3>

e kadrovi
e ciljevi

e strategija
e delatnost

e tehnologija

@ S. Nikoli¢, op. cit. str. 234,
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® starost
e veli¢ina
® vlasnistvo
e okruzenje

Kadrovi su najznacajniji resurs kojim svako preduzece raspolaze. Da
bi preduzece imalo savremenu strategiju, tehnologiju i kapital ono mora da ima
dobre kadrove. Imajuéi u vidu da nove tehnologije zahtevaju nova znanja i
specijalnosti kadrova, neophodno je permanentno obrazovanje i usavr$avanje
kadrova ukljucuju¢i i menadzere. Pored toga, neophodna je i adekvatna
motivacija koja je osnovni pokreta¢ coveka i cije je ucesée u kreiranju
ponasanja mnogo vece nego ucesée drugih subjektivnih faktora. Prema tome,
treba kreirati tip preduzetnicke kulture za koju su zainteresovani zaposleni.

Ciljevi organizacije su takode znacajan faktor organizacione kulture u
procesu transformacije preduzeca. Sa promenom ciljeva neophodna je i
promena organizacione kulture.

Strategija razvoja preduzeca orijentisana na dugorocne ciljeve, politike,
programe 1 sredstva za njenu realizaciju, takode znacajno utice na
organizacionu kulturu. To znaci da postoji meduzavisnost strategije 1 kulture.
Naime, organizaciona kultura predstavlja osnovnu pretpostavku za realizaciju
strategije, a s druge strane stretegija bitno utice na izbor tipa organizacione
kulutre. Strategija ¢iji je cilj kreativnost i inovacije preferira preduzetnicki tip
kulture 1 sl.

Delatnost preduzeéa kao i priroda zadataka pojedinih segmenata u
okviru delatnosti znacajno utice na organizacionu kulturu, odnosno na izbor
tipa organizacione kulture. Tako na primer, kreativni zadaci opredeljuju
preduzetnicku kulturu, a rutinski birokratsku.

Savremene (nove) tehnologije znac¢ajno uticu ne samo na modeliranje
organizacione strukture preduzeca, vec i na kulturu organizacije.

Starost, odnosno faza zivotnog ciklusa organizacije takode utice na
organizacionu kulturu. Smatra se da je, ako preduzece Zeli da ublazi ili spreci
starenje, neophodna preduzetnicka organizaciona kultura.

Velicina preduzeéa znacajno utice na organizacionu kulturu. Naime,
transformacija preduzeéa, a posebno velikih preduzeca, podrazumeva
organizacione promene u smislu profitne, odnosno poslovne decentralizacije,
sto inklinira preduzetnickom tipu organizacione kulture.

Vlasnistvo preduzeca takode utic¢e na izbor tipa organizacione kulture.
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Smatra se da privatno vlasnistvo opredeljuje preduzetnicki tip organizacione
kulture, a drzavno 1 drustveno vlasniStvo uglavnom tip birokratske
organizacione kulture.

Okruzenje u kome posluje preduzece ima izuzetan uticaj na
organizacionu kulturu. Taj uticaj je dvojak. Prvo — intenzivne i brze promene
u zahtevima za novim proizvodima i uslugama i sve ostrija konkurencija na
trziStu. Promenljivo okruzenje opredeljuje preduzetnicki tip kulture, a stabilno
okruzenje birokratski. Drugo — nacionalna kultura takode znacajno utice na
organizacionu kulturu. Istrazivanja su pokazala da preduzeca sa slicnom
tehnologijom ostvaruju razli¢ite rezultate u zavisnosti od kulturnog okruzenja.
Razlike u nacionalnim kulturama najcesée se manifestuju u stilu vodenja,
tolerisanja neizvesnosti, odnosu izmedu pojedinca i drustva (individualizam —
kolektivizam) i razli¢itom tretiranju polova kod zaposljavanja. Na primer u
Engleskoj, vodenje nikada nije bilo na visokom drustvenom nivou. Najveci
talenti najstarijih univerziteta kao §to su Oxford, Cambridge opredeljivali su se
za diplomate, naucnike, svestenike, a vrlo malo za biznis. Smatra se da u ovoj
zemlji sa aristokratskom elitom postoji jos uvek doza nepoverenja prema
biznisu. U nekim evropskim zemljama kao sto su Italija, Francuska, Spanija i
dr. vtlo je jaka porodi¢na tradicija. Nasuprot njima u Nemackoj, Svedskoj i
Danskoj karakteristicna je sistemati¢na organizacija koja kao podr$ku ima
izvanrednu tehnologiju, pri ¢emu veoma znacajnu ulogu ima snaga autoriteta,
a koncepcija bazira na nau¢nom racionalizmu i funkcionalizmu. Nasuprot
tome, osnovna filozofija americkog stila koja karakterise ¢itavu organizaciju, a
time i vodenje jeste sposobnost pojedinaca uklopljenih u poslovni sistem sa
izrazenom specijalizacijom. Naime, americko vodenje zasniva se na
funkcionalizmu, $to usmerava menadzere da svoje sposobnosti koriste za
postizanje maksimalnih rezultata. S druge strane, japanski sistem vodenja
razlikuje se od evropskog i americkog stila. Te razlike su uglavnom dozivotno
zaposlenje, senioritni sistem 1 paternalizam. Razlike proizilaze zbog toga sto je
japanska organizacija vodenja (menadzment) zasnovana na vrednosti grupe za
razliku od evropske i americke koja bazira na individualizmu.”

Uticaj 12 razlicitih faktora organizacione kulture na efikasnost
organizacije u pojedinim regionima sveta prikazan je u tabeli 9.1. U tabeli 9.2.
date su prosecne ocene nekih od karakteristika organizacione kulture u
pojedinim svetskim regionima.

@ V. Vesovi¢, red. Organizacija i upravljanje poslovnim sistemima, Naugna knjiga, Beograd, 1987.,
str. 74-79.
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Tabela 9.1. Uticaj faktora organizacione kulture na efikasnost poslovanja

Severna Aziia Evropa, Bliski

Amerika Istok i Afrika
Ovlaséenja 0,65 0,57 0,60
Timska orijentacija 0,61 071 0,53
Unapredenje sposobnosti 0,70 0,48 0,50
Osnovne vrednosti 0,61 0,65 0,69
Uskladenost 0,58 0,62 0,73
Koordinacija i integracija 0,69 0,62 0,74
Kreiranje promena 0,48 0,87 0,68
Orijentacija ka korisnicima 0,36 0,19 0,62
Organizacija koja uci 0,50 0,82 0,52
Strateski pravci i ciljevi 0,55 0,66 0,79
Ciljevi 1 objekti 0,60 0,54 0,62
Vizija 0,53 0,71 0,67
Broj analiziranih organizacija 169 7 34

Tabela 9.2. Prosecne ocene pojedinib elemenata organizacione kulture

Severna Aiia Evropa, Bliski

Amerika : Istok i Afrika
Misija 3,32 3,39 3,35
Prilagodljivost 3,25 3,28 3,26
Uskladenost 3,43 3,42 3,45
Trajnost 3,28 3,21 3,26

Medusobni uticaj 12 razlicitth faktora organizacione kulture na
karakteristike organizacije posmatrane u pojedinim zemljama sveta prikazan je
u tabeli 9.3. U tabeli 9.4. dato je rangiranje nekih od karakteristika
organizacione kulture u pojedinim zemljama..

Tabela 9.3. Medusobni uticaj faktora oreanizacione kulture i efikasnosti poslovanja
Tabela 9.3. Mednsobni uticaj fakt: ganiz; fult efik 1 poslovarn
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X‘;ﬁ; Kanada | Jamajka | Australija | SAD | Brazil | Japan
Ovlaicenja 0,60 0,38 0,08 0,27 068 | 0,84 0,08
Timska otijentacija 0,61 0,43 0,06 032 060 | 086 0,11
Unapredenje 0,70 0,06 0,26 023 0,56 | 081 0,14
sposobnosti
Osnovne vrednosti 0,54 034 034 0,39 063 | 083 0,47
Uskladenost 0,63 037 0,20 034 054 | 0,78 0,28
Koordinacija i 054 | 045 018 0,37 056 | 088 0.23
mtegracl]a
Kreiranje promena 0,82 034 0,00 035 063 | 075 0,23
Orijentacija ka 045 | 006 | 025 024 | 045 | 062 | 024
korisnicima
Organizacija koja uci 0,12 0,13 0,11 0,33 0,67 0,76 0,10
Strateski praveii cilievi | 0,69 0,77 044 0,38 057 | 079 0,55
Ciljevi i objekti 0,76 0,58 0,22 0,42 068 | 081 0,25
Vizija 0,45 0,43 0,26 0,36 061 | 0,79 0,29
Broj analiziranih 20 13 18 92 38 17 20
organizacija

Tabela 9.4. Rangiranje pojedinib elemenata organizacione kulture

g{gf:; Kanada | Jamajka | Australija | SAD | Brazil Japan
Misija 5 4 1 3 6 2 7
Prilagodljivost 4 5 1 2 6 3 7
Uskladenost 4 3 2 1 7 5 6
Trajnost 4 3 2 1 6 5 7

3. Redefinisanje, odrZavanje i razvoj organizacione kulture

Transformacija preduzeca predstavlja centralni izazov u nasSim
preduzeéima. Ona podrazumeva promenu koja obuhvata sve aspekte
organizacije ukljucujuéi i promene u organizacionoj kulturi. Od stepena
adaptivnosti organizacione kulture u velikoj meri zavisi¢e pozicija pojedinih
preduzecéa kako na domaéem, tako i na medunarodnom trzistu. Zbog toga je
zadatak menadzmenta da razvije takav model organizacione kulture koji ¢e
omoguditi da kadrovski, materijalni, finansijski i drugi resursi u preduzeéu
budu iskoris¢eni na najbolji moguci nacin.

U kreiranju organizacione kulture pored ostalih nabrojanih faktora
moraju se uvazavati osnovne karakteristike nacionalne kulture, ¢iji sastavni deo
je 1 organizaciona kultura. Takode, kod definisanja promene organizacione
kulture treba koristiti iskustva razvijenih zemalja. Ilustrativan je primer Japana,
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koji je kao jedina nezapadna zemlja postao savremeno drustvo, jer su njegovi
reformatori jos pre 100 godina svesno ugradili novo “zapadnjacko” ponasanje
u temelje tradicionalnih japanskih vrednosti, odnosno japanske kulture.
Savremeno japansko preduzece i univerzitet potpuno su zapadnjacki po svojoj
formi, ali ova forma je upotrebljena kao kontejner za tradicionalnu i
nezapadnjacku kulturu.

Promene organizacione kulture mogu da ¢ine sledeéi postupci:®
1. Vrhovni menadzeri svojim ponasanjem moraju postati uzorni model
2. Neophodno je kreirati nove vrednosti, simbole, rituale, price, 1 dr.

3. Odabrati, promovisati i podrzati zaposlene koji su nosioci novih
vrednosti

4. Redefinisati proces socijalizacije u skladu sa novim vrednostima

5. Promeniti sistem nagradivanja

6. Zameniti nepisane norme sa formalnim ulogama i regulativama

7. KoriS¢enjem participacije 1 stvaranjem klime poverenja, ostvariti
zdravi konsenzus u grupama

Sustina promene organizacione kulture je u tome da preduzece redefinise
svoj sistem vrednosti, verovanja 1 norme ponasanja, koji ¢e biti prihvaceni od svih
zaposlenih, normativno oblikovani u vidu pravilnika, monografija i dr. i koji ée
postati kodeks ponasanja zaposlenih kako u internim tako i u eksternim
komunikacijama.

Kao modeli za sprovodenje promene organizacione kulture mogu se
koristiti Model strateskog menadzmenta (snimak 1 analiza okruzenja,
formulisanje strategije, sprovodenje stretegije 1 kontrola sprovodenja stretegije
1 njeno usavrsavanje); Model 7S (Strategija, Struktura, Sistemi, Stil, Saradnici,
Ukupne vrednosti) 1 Levin-ov model (odmrzavanje, promena, ponovno
zamrzavanje).

Paralelno sa oblikovanjem organizacione kulture potrebno je
oblikovati i organizacionu klimu koja odrazava interne odnose u preduzecu
(stavovi 1 oseéanja zaposlenih, njihova uloga u upravljanju, sistem raspodele 1
politika plata i dr.) i koja se oblikuje definisanjem personalne politike, politike
nagradivanja i nacina vodenja.

Nakon definisanja organizacione kulture sledi proces ovladavanja i
prihvatanja sustinskih vrednosti, koji se naziva procesom organizacione

® S.P. Robbins, Organizational Behavior, Sixth Edition, Prentice — Hall International Editions,
1993, str. 625.
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socijalizacije. Cilj ovog procesa je da svakog pojedinca osposobi za integraciju
u kolektiv, da prihvatanjem kolektivnih vrednosti ovlada organizacionom
kulturom. Program socijalizacije obuhvata sledece faze:

e Sclekcija novih ¢lanova

e Rasporedivanje na posao

¢ Ovladavanje poslom

e Merenje ucinka i nagradivanje

e Identifikacija sa vrednostima organizacije

e Jacanje folklora i prica

e Prepoznavanje i promocija zaposlenih koji dobro rade i predstavljaju

se kao uzori®

Posle programa socijalizacije pocinje program sticanja iskustva,
profesionalizacije i razvoja katijere. Ovim programima se poklanja velika paznja u
razvijenim zemljama. Tako na primer u IBM-u novozaposleni u marketing sektoru
prolaze kroz Sestogodisnji program sticanja iskustva, od pocetnika do iskusnog
marketing predstavnika, a kroz dvanaestogodi$nji program za vodeceg
menadzera.”

Daljim razvojem preduzeca definisani sistem vrednosti se stabilizuje i
postaje dominantna kultura za sve zaposlene. Zadatak menadzera u
preduzeéima je da gaje 1 razvijaju osnovne vrednosti organizacione kulture,
odnosno da oblikuju stabilnu kulturu preduzeca.

Stabilizovanju i odrzavanju sistema vrednosti doprinosi oblikovanje
folklora organizacije. Dizajniranjem folklora stvaraju se price, anegdote i
predanja koja vrednuju kulturu organizacije. Folklor se prenosi sa generacije
na generaciju i omogucava da se razume nacin poslovanja i zasto preduzece
radi stvari na odredeni nacin. Svako preduzece ima neku svoju osobinu po
kojoj je prepoznatljivo (kvalitet, eticke norme, profit, visoke plate i sl.). Folklor
doprinosi oblikovanju imidza preduzeca. Tako na primer kvalitet, ¢istoca,
usluga i cena predstavljaju cetiri osnovne kulturne vrednosti McDonald’s
kompanije.®

® F. Luthans, Organizational Belavior, McGraw Hill International Edition, Princeton Road, 1992,
str. 570-572.

(™ 7. Stefanovié¢ i dr. , Organizacija preduzeca, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995., str. 345.
®) op. cit. str. 343.
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4. Stvaranje klime za promene u preduzecu

Smatra se da u sadasnjoj fazi razvoja svetske privrede uspeh moze da
se obezbedi intenzivnijom orijentacijom na ljude, odnosno da je to odlucujuca
konkurentska prednost koja se moze ostvariti sa visokokvalifikovanim i
sposobnim kadrovima.

Kod uvodenja nove strategije preduzeca kao i kod svake druge velike
promene, dosadasnja iskustva pokazuju da glavni problem nije projektovanije
strategije ako se angazuje odgovarajuc¢a naucno-istrazivacka institucija ili ekspertni
tim, ve¢ njena realizacija, koja se sprovodi pomocu ljudi koji nisu apsolutno
racionalni, kako se to ¢esto pogresno predstavlja. Naime, ljudi su drustvena bica
kojima upravljaju licne potrebe i emocije. Istina, sve do nedavno osecaj i emocija
bili su zapostavljeni u teoriji menadzmenta. Osecaj, aspiracije, nade i strahovi su
ono $to motivise i deluje kao pokretac. Zato je potrebno stvaranje klime za
promene u preduzecu, a koje se ostvaruju procesom ucenja.

Promene u preduzecu nece izazvati frustracije i nezadovoljstva samo ako se
svi na koje se one odnose ukljuce u njthov razvoj 1 realizaciju. Pri tome treba da su
svima poznate 1jasne postojece norme ponasanja kao i one koje treba ostvariti. Vece
promene u preduzecu kao $to je na primer ptimena trzisnog koncepta privredivanja
na zeleznici, PTT i dr. zahtevaju i promene ponasanja, a to znaci i promenu kulture
preduzeca.

U trzisnoj privredi u kojoj se preduzece permanentno prilagodava
zahtevima okruzenja prilagodavanje ponasanja je sastavni deo kulture
preduzeca i promene se ne dozivljavaju traumatski ve¢ kao normalan proces.
U ovim zemljama se podrazumeva da postoji odgovarajuca klima ucenja, a
klju¢no pitanje u razvijenim zemljama je kako uciti brze od konkurencije. Ako
postoji zelja da ucenje bude strateski faktor uspeha, odnosno da se efikasnije
uvode promene ukljucujuci i promene kulture preduzeca, onda se uc¢enje mora
tretirati kao funkcija vodenja, a ne kao aspekt obrazovanja.

U svakom preduzecu postoje snage koje su za promene i snage koje su
protiv promene. Otpor prema novom pa i prema promenama razlicite je
prirode. Nekada on bazira na konfuziji, a u vecini slucajeva je proizvod
nesigurnosti i straha koji te promene nose za pojedince, od gubljenja statusa
pa do pitanja da li ¢e moéi odgovoriti tim novim zahtevima, nedostatak
fleksibilnosti kod menadzera i radnika i dr. Treba imati u vidu da su radnici i
menadzeri koji su godinama razvijali zajednicke norme, vrednosti i uverenja i
na taj nacin formirali odredenu kulturu preduzeéa, po pravilu skepti¢ni prema
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promenama, a nekada 1 neprijateljski raspolozeni. Zbog toga treba shvatiti da
se strah od uvodenja promena ne moze otkloniti racionalnim obrazlozenjima.
Neophodno je odgovarajuce razumevanje ovih problema i strpljenje u
njthovom resavanju kako bi se radnici i menadzeri uverili da promene nisu
protiv njih.

Treba naglasiti da strategija, novi model organizacije ili druge promene i
ako su prihvacene ne znaci da ¢e biti i sprovedene. Drugim recima, one su osudene
na propast ako njihovo prihvatanje nije iskreno, ako ¢lanovi kolektiva (zaposleni)
rade zato $to se mora, ako uprava (organ upravljanja, direktor 1 vec¢ina menadzera)
ne stoji u potpunosti iza promena, itd. Zbog toga se u cilju sprovodenja strategije
mora izvrsiti ne samo analiza dotadasnje organizacione kulture i njene
kompatibilnosti sa novom strategijom, ve¢ i odgovarajuca promena kulture.

5. Uloga menadZera

Kultura preduzeca zavisi od brojnih faktora kao §to su: specificnost
grane, istorija i tradicija preduzeca, kvalifikaciona struktura i nivo obrazovanja
zaposlenih, profesionalni nac¢in razmisljanja najodgovornijih nosioca funkcija,
itd. Medutim, najvedi uticaj na kulturu preduzeca ima ponasanje menadzera
najviseg hijerarhijskog nivoa. Tako na primer, ako radnici od menadzerskog
tima preduzeca (kolegijuma, generalnog direktora) ¢uju razlicite izjave i ocene
o znacajnim pitanjima preduzeca, stvara se nepozeljna atmosfera koju
karakterise iritacija, nesigurnost, gubljenje orjentacije. U takvoj klimi stvaraju
se frakcije, $pekulise se ko ¢e pobediti, za koga se opredeljivati i tome slicno.
Treba imati u vidu izuzetan znacaj koji ima kvalitet vodenja preduzecem, a
posebno integraciona sposobnost generalnog direktora preduzeca. Njegov je
zadatak da koordinira razlicite interese i obezbedi saglasnost i zajednicko
uverenje o najznacajnijim pitanjima preduzeca, ¢cime se postize jednoznacna
otjentacija kako menadzera tako i radnika preduzeca. Na taj nacin se stvaraju
uslovi za razvoj kulture preduzeca.

Treba istaéi da je promena organizacione kulture vrlo slozena
menadzerska aktivnost koja predstavlja radikalnu promenu. Zbog toga se
promene moraju vrsiti planski kako na nivou preduzeca kao celine, tako i na
nivou funkcija i organizacionih jedinica.
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X

Organizacija poslovnih funkcija

1. Funkcija istraZivanja i razvoja

1.1. Definicija osnovnih pojmova

eoma cesto se srecemo sa terminima koji su relevantni za proucavanja u

ovom radu,kao $to su: nauka, tehnika, tehnologija, tehnicki progres, is-
trazivanje, transfer tehnologije, pronalazak, inovacija, difuzija i dr. Bez
pretenzija da se daju konac¢ne definicije navedenih pojmova, naves¢emo one
koje se najvise srecu u literaturi.

Opstom definicijom nauka se moze iskazati kao celokupan fond sis-
tematizovanog i klasifikovanog ljudskog znanja i iskustva, stecenog kroz is-
trazivanja i praksu, koji odgovara stepenu drustvenog razvoja i drustvene svesti
date epohe. Ovako definisana nauka obuhvata pored staticke i dinamicku kom-
ponentu istrazivanja.

Istragivanje je sistematska primena covekovog razuma (inteligencije) na
proucavanje problema cije resenje do tada nije bilo poznato, koje moze, a ne
mora, doprinositi razvoju nauke."

Razwgj je skup aktivnosti kojima se unapreduje proizvodnja (usluga),
tehnoloski proces i1 drugo na bazi saznanja postignutih istrazivanjem.

Pod #ehnikom podrazumevamo sredstva za rad, odnosno metode
vrienja neke svrsishodne ljudske delatnosti.

Tebnologija predstavlja sistematsku i organizovanu primenu odredenog

M V. Solaja: Metod i organizacija naucnoistrazivackog rada, Predavanja na posle-diplomskim
studijama, Masinski fakultet, Beograd, 1970, str. 3.
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znanja u proizvodnji, istrazivanju, organizaciji i upravljanju.

Pronalazak ili invencija je prvi koncept jedne nove ideje, procesa ili
postupka, odnosno novo tehnicko resenje koje omogucuje poboljsanje i racio-
nalizaciju proizvodnje postojec¢ih proizvoda - usluga ili proizvodnju novih
proizvoda - usluga.

Inovacija predstavlja proces kojim se pronalazak prenosi u tehniku ili
transformise u tehnicko-tehnoloski ili drugi proces.

Difuzija inovacija je proces Sirenja primene pronalaska na najveci broj
korisnika. Difuzija tehnickih inovacija je proces koji traje dugo, nekad i vise
decenija. U toku tog procesa dolazi do modifikacije i poboljsanja prvobitnog
tehnickog reSenja.

Transfer tehnologije se moze definisati kao proces kojim se nauka i
tehnologija sire preko ljudskih aktivnosti. On se pojavljuje kao vertikalni i kao
horizontalni transfer. Vertikalni transfer je proces kojim se novo naucno
znanje inkorporira u tehnologiju, odnosno proces u kome se nauka
transformiSe u tehnologiju ili tehnologija u novi ili unapredeni proizvod
(uslugu) ili metod. Horizontalni transfer je proces adaptacije ve¢ poznate
tehnologije iz jedne primene u drugu, bilo da se radi o razli¢itim zemljama ili
granama privrede jedne zemlje.

Tebnicki progres shvatamo u Sirem smislu kao nauc¢no-tehnoloski pro-
gres. Tako shvacen tehnicki progres mozemo definisati kao stvaranje novih
tehnika i tehnologija i poboljsanje postojecih, stvaranje novih sredstava i
metoda proizvodnje i poboljsanje postojecih, pronalazenje i uvodenje novih
proizvoda - usluga, stvaranje savremene organizacije rada, upravljanja i
rukovodenja proizvodnjom i stalno sticanje novih znanja i iskustava iz svih
oblasti zivota i delovanja ¢oveka.?

1.2. Znacaj i uloga istraZivanja i razvoja

Naucno-tehnoloski progres zahteva da se u poslovanju preduzeca pri-
menjuju nova saznanja i tehnicko-tehnoloske inovacije, odnosno nova tehnika
1 tehnologija, savremena sredstva rada, pronalaze i uvode novi proizvodi ili
usluge, savremena organizacija rada, upravljanje proizvodnjom odnosno
celokupnim poslovanjem.

(2) D, Bodrozié, Z. Mitrovié: Tehnologija i tehnoloski sistem, Savremena administracija, Beograd,
1975, str. 115.
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Osnovna pretpostavka ispunjenja prethodnih zahteva jeste postojanje
istrazivacko-razvojne delatnosti u preduzecu , koja omogucuje izbor
najpovoljnije proizvodnje, programiranje buduénosti preduzeéa, stalno
usavr§avanje proizvodnje i proizvoda (usluga). To znaci da su osnov za
primenu naucnih i tehnickih dostignuca sopstvena istrazivanja i razvoj.

Medutim, nasa preduzeca u saobracaju donedavno nisu mnogo paznje
poklanjala istrazivanju i razvoju. Razlozi su bili, pre svega, u nedostatku materi-
jalne baze i odgovarajucih kadrova, a sem toga 1 u usitnjenosti preduzeca u
nekim granama saobracaja. Zbog toga saobracajni sistem nije i$ao ukorak sa
razvojem privrede, pa se pojavljuje kao ogranicavajuci faktor brzeg razvoja
privrednog sistema. Potreba za sve vecom primenom naucnih i tehnickih
otkri¢a u saobracaju, a i uopste, zahteva adekvatnije tretiranje istrazivanja i
razvoja u organizaciji poslovanja. Iskustva pokazuju da se funkcija razvoja
uglavnom svodila na realizaciju utvrdenog investicionog programa, koji je
raden van njenog uticaja. Tako su ranije kapitalne sluzbe poistovecivane sa
razvojem, iako je njihov zadatak bio izgradnja, a ne programiranje razvoja, $to
je sustina funkcije razvoja.

Istrazivanja u preduzecu predstavljaju bazu svih poslovnih poduhvata.
Ona prethode poslovnim odlukama, a usmerena su na iznalazenje novih
mogucnosti za prosirenje proizvodnje i poslovanja, kao i na povecanje efektiv-
nosti poslovanja.

Savremena naucno-tehnoloska revolucija pruza ogromne moguénosti
za povecanje produktivnosti i resavanje najslozenijih problema iz delatnosti
preduzeda, koris¢enjem savremenih nauc¢nih metoda i tehnoloskih dostignuca.
U takvim uslovima namece se potreba i osnovni zadatak istrazivacko-razvojne
funkcije da prati savremena naucno-tehnoloska dostignuca i da iznalazi puteve
1 nacine efikasnog koris¢enja nau¢nih metoda i tehnoloskih dostignuca u cilju
davanja adekvatnih resenja, na bazi kojih bi se donosile najznacajnije poslovne
odluke, kao $to su:®

e usvajanje poslovne politike i strategije razvoja preduzeca kojom se
obezbeduje stabilan dugorocan razvoj te organizacije i brzo
adaptiranje promenama okoline koje nastaju dejstvom naucno-
tehnoloskog i opsteg drustvenog progresa;

e donosenje dugoroc¢nih, srednjoroc¢nih 1 kratkoro¢nih programa i pla-
nova razvoija;

@ D. Boskovi¢: Organizacija istraZivanja i razvoja u udruzenom radu, Savremena administracija,
Beograd, 1979, str. 146.
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e donosenje odluke o zajednickim ulaganjima sredstava sa drugim
organizacijama;

e u okviru usvojene poslovne strategije 1 dugorocnih i srednjoro¢nih
programa i planova razvoja, donosenje odluka o organizaciji rada, o
razvoju kadrova i o razvoju novih i poboljsanju postojecih proizvoda
- usluga 1 tehnologija, o razvoju kapaciteta itd.

Razvojna politika u preduzecu je jedna od najznacajnijih u opstoj
politici preduzeca i nju utvrduju organi upravljanja. Zadatak funkcije
istrazivanja i razvoja je da omoguci donosenje najpovoljnije odluke. Da bi
organi upravljanja bili informisani o svim relevantnim elementima za
programiranje razvoja, formiraju se posebni odbori za razvoj (za
naucnoistrazivacku delatnost), ¢iju su najvazniji zadaci:®

e pripremanje  predloga organu upravljanja o ekonomsko-
tehnoloskom razvoju preduzeca;

e odobravanje naucnoistrazivackih projekata s podruéja razvoja i
pracenje njihove realizacije;

e usmeravanje sluzbe odnosno organizacione jedinice istrazivanja i
razvoja ili obe, ako su odredene,

e odlucivanje o sklapanju ugovora sa nau¢noistrazivackim, projektnim
1 drugim institucijama.

1.3. Zadaci i vrste istraZivanja

Funkcija istrazivanja ima zadatak da u okruzenju i u preduzecu iznalazi
nova saznanja, nove informacije, energije i materijale koji ¢e obezbediti
efikasno funkcionisanje preduzeca kao sistema. Iz tih razloga istrazivanja u
preduzecu u saobracaju uglavnom su usmerena na istrazivanja transportne i
PTT usluge, sredstava za rad, tehnoloskog procesa i kadrova. U novije vreme
posebna paznja se posvecuje 1 istrazivanju efikasnijeg organizovanja
saobracajno-transportnog procesa.

Prema tome, istrazivanja se vise, u prvom redu, s ciljem postizanja os-
novnih zadataka poslovanja, zbog potrebe razvoja nove transportne ili PTT
usluge ili poboljsanja postojece, kao i resenja tehnoloskog proces transporta za
realizaciju novih ili poboljsanih transportnih ili PTT usluga. To znaci da nova
transportna 1 PTT usluga treba da ima ekonomicnu proizvodnju.

@ M. Novak, op. cit., str. 246
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Kao najvazniji zadaci istrazivanja mogu biti:

e sticanje i pracenje novih saznanja iz oblasti fundamentalnih nau¢nih
disciplina koje se odnose na delatnosti preduzeca, u cilju ispitivanja
mogucnosti njthove primene za unapredenje poslovanja (tehnologije
rada, energije, metoda rada i sL.);

e usavrsavanje postojece transportne ili PTT usluge;

e usavrsavanje postojecih sredstava za rad (transportnih sredstava);

e uvodenje nove transportne ili PTT usluge;

e uvodenje novih sredstava za rad;

e pronalazenje novih i ekonomicnijih energija i materijala;

e proucavanje mogucnosti za poboljsanje uslova rada;

e poboljsanje tehnicke kontrole bezbednosti saobracaja;

e usavrsavanje i uvodenje nove organizacije i upravljanja transportnim
procesom;

e usavrsavanje postojecih i iznalazenje novih metoda istrazivanja;

e uspostavljanje saradnje sa naucnoistrazivackim organizacijama koje
se bave unapredenjem poslovanja, i dr.

Prema toku procesa od pronalaska (tehnickog otkri¢a) do primene u
proizvodnji istrazivanja mogu biti:

e fundamentalna,

® primenjena,

e razvojna istrazivanja ili tehnicka usavrsavanja.

Fundamentalna istrazivanja se cesto nazivaju bazi¢na ili osnovna. Cilj
ovih istrazivanja je otkrivanje novih nauc¢nih istina bez obzira na mogucénost
njthove direktne primene. Ona su naucna osnova tehnickih otkric¢a. Rezultat
fundamentalnih istrazivanja je stvaranje novih ili prosirenje, odnosno
modifikacija postojec¢ih naucnih saznanja, izrada novih naucnih teorija i
zakona, verifikacija, dopuna ili izmena postoje¢ih 1 dr. Fundamentalna
istrazivanja zahtevaju velika sredstva i kadrove raznih profila i mogu biti
organizovana u velikim preduze¢ima koja mogu obezbediti takvu bazu.

Primenjena (aplikativna) istrazivanja imaju za cilj prakticnu primenu
znanja, do kojih se doslo fundamentalnim istrazivanjima u obliku novih
tehnika 1 tehnologija, odnosno u resavanju konkretnih problema u preduzecu.
U oblasti primenjenih istrazivanja moze se ostvariti veoma plodna saradnja
naucno-istrazivackih organizacija, c¢ime se postize efikasnije koriSéenje
sredstava 1 opreme, smanjenje studijskih troskova i onemogucuje dupliranje
istrazivanja.
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Primenjena istrazivanja preko svojih rezultata daju impulse povratnom
spregom fundamentalnim istrazivanjima.

U preduzecu primenjena istrazivanja se vrse radi:

e kvalitetnijeg zadovoljenja potreba transportnog trzista,
e usavrsavanja ili razvoja nove tehnike,

e usavrsavanja ili razvoja nove tehnologije,

e usavrsavanja ili razvoja nove organizacije i menadzmenta.

Istrazivanja u vezi sa zadovoljenjem potreba transportnog trzista
usmerena su ka sadasnjim 1 buduéim potrebama definisanim predvidanjima
drustvenog razvoja, standarda radnih ljudi, razvoja nauke, tehnike i tehnologije,
a time 1 novih proizvoda, koji ¢e zahtevati nove transportne ili PT'T usluge. U
tom smislu istrazivanja treba da budu usmerena ka iskoriséenju novih saznanja
za proizvodnju novih transportnih ili PT'T usluga, a i ka poboljsanju postojecih,
u cilju povecanja raznovrsnosti 1 kvaliteta usluge.

Primenjena istrazivanja u oblasti tehnike usmerena su na iznalazenje
novih transportnih sredstava, kao i unapredenje postojecih radi zadovoljenja
zahteva savremene privrede za transportnom uslugom.

U oblasti tehnologije primenjena istrazivanja imaju zadatak iznalazenja
novih tehnoloskih procesa ili unapredenja postoje¢ih u cilju optimiziranja
transportnog procesa novim ili poboljsanim transportnim sredstvima.

U oblasti organizacije primenjena istrazivanja imaju za cilj iznalazenje
novih organizacionih resenja novim ili usavrSenim transportnim sredstvima i
novim ili usavrsenim transportnim tehnoloskim procesima za realizaciju di-
namicnog razvoja i uspesnog poslovanja preduzeca u saobracaju i privrednog
sistema uopste.

Istrazivanja, posebno primenjena i razvojna, neophodna su funkcija
preduzeca. Medutim, ona zahtevaju velika sredstva i odgovarajuce kadrove,
koje nisu u stanju da obezbede sva preduzeca.

Do novih saznanja se moze dodi, pored razvijanja sopstvenih is-
trazivanja, i putem transfera tehnologije, koji sobom nosi 1 izvesnu tehnolosku
zavisnost. Uspesan transfer se moze vrsiti samo ako se raspolaze razvijenom
naucnoistrazivackom bazom. Zbog toga funkcija istrazivanja i razvoja treba da
prati potrebe trzista, razvoj nauke, tehnike 1 tehnologije i da predlaze da li razvi-
jati sopstvenu tehnologiju, ili vrsiti transfer tehnologije.

Razvojna istrazivanja ili tehnicka usavrsavanja vrse se na bazi prime-
njenih i treba da omoguce prakticnu primenu njihovih rezultata. Naime, ona
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predstavljaju poslednju etapu u procesu ostvarenja ekonomske i1 socijalne
koristi, odnosno etapu uvodenja novih proizvoda (usluga) i1 procesa u
proizvodnju. Kod ovih istrazivanja mogu se vréiti i dopunska istrazivanja, za
reSavanje preostalih tehnickih ili ekonomskih problema, koja ¢e omoguditi
prakticnu primenu nekog pronalaska, tj. da se neka nova tehnologija pretvori
u tehnicki i ekonomski izvodljiv proces ili proizvod. U toku ove faze razraduju
se proizvodni proces i oprema.

Razvojna istrazivanja predstavljaju prelaznu fazu izmedu istrazivanja i
razvoja.

1.4. Zadaci razvoja

Razvojna funkcija je isto tako vazna kao 1 ostale funkcije u preduzecu.
Ona treba da definise poslovnu politiku (tekuéu i buducu), koja je sustina rada
svih ostalih funkcija. Poslovna politika je skup dugorocnih ciljeva, programa i
mera pomocu kojih se organizacija prilagodava promenama u okolini.

Utvrdivanje optimalnog razvoja preduzeca predstavlja prioritetni zada-
tak. Definisanje razvoja preduzeca u saobracaju zasniva se na proucavanju
sadasnjih i buducih potreba privrede za transportnom ili PTT uslugom i na
definisanju njihove usluge u privrednom sistemu.

Istrazivanja u opStem smislu omogucuju preduzecu da bude u toku opsteg
razvoja i naucno-tehnoloskog progresa i da obezbeduje svoj optimalni razvo;.

Planiranje razvoja u uslovima brzog razvoja nauke, tehnike i
tehnologije predstavlja jednu od nuznih aktivnosti, a funkcija razvoja postaje
jedna od znacajnih u modernoj organizaciji. Rad na razvoju se prakti¢no svodi
na prilagodavanje funkcionisanja preduzeca okruzenju. Savremena
proizvodnja novih proizvoda zahteva kvalitetno nove transportne usluge. To
znaci da se javlja i potreba za inovacijom ili novim transportnim sredstvima i
tehnoloskim procesom. Sav taj rad je delokrug funkcije razvoja, koja zavisi od
velicine preduzeca, njegovih finansijskih, kadrovskih, materijalnih i drugih
potencijala.

Na bazi istrazivanja datih u prethodnom izlaganju treba utvrditi:

e koje se transportne ili PTT usluge mogu poboljsati, odnosno razviti
nove postojecim istrazivacko-razvojnim potencijalom;

e za koje se poboljsane ili nove transportne usluge moze poboljsati ili
razviti nova tehnologija transportnog procesa sopstvenim
istrazivanjem i razvojem;
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e za koje se poboljsane ili nove transportne usluge mogu usavrsiti ili
razviti nova transportna sredstva sopstvenim istrazivanjem i
razvojem u zajednici sa preduzeéima koja se bave proizvodnjom
transportnih sredstava;

e za koje je transportne usluge (poboljsane ili nove), odnosno za koju
je tehnologiju i transportna sredstva potrebno vrsiti transfer
tehnologije.

Na bazi ovih zakljucaka definiSu se programi aktivnosti za realizaciju
ciljeva poslovne politike:

e razvoj transportne ili PTT usluge,

e razvoj tehnologije transportnog procesa,

e razvoj transportnih sredstava u zajednici sa proizvodacima,

® razvoj organizacije.

Razvoj se ovde shvata kao poboljsanje ili razvoj nove usluge,
tehnologije, transportnog sredstva ili organizacije. Kod realizacije razvoja pret-
hodno se definisu performanse usluge, transportnih sredstava, kao i sta se
moze razvijati sopstvenim istrazivacko-razvojnim potencijalom, a $ta
transferom tehnologije.

Uopste posmatrano, zadaci razvoja se mogu podeliti na tehnicko-
tehnoloske i ekonomske.

Tehnicko-tehnoloski zadaci obuhvataju: pracenje, projektovanje i pri-
menu najnovijih tehnoloskih i organizacionih resenja, pri cemu se vodi ra¢una
o tehnicko-tehnoloskom nivou preduzeca i njegovim mogucnostima.

Ekonomski zadaci su izbor najpovoljnije varijante sa aspekta troskova
investicija, obezbedenja sredstava 1 sl.

Da bi se mogla pratiti naucna i tehnoloska dostignuca, neophodno je
koristiti 1 druge institucije i sva sredstva koja stoje na raspolaganju.

Planiranje celokupnog, delimi¢nog ili etapnog razvoja ima za cilj da
uskladi sve znacajne faktore za njegovu realizaciju, kao sto su tehnicki,
ckonomski 1 finansijski i da utvrdi optimalno resenje bududeg razvoja
preduzeca. Gde god je to moguce treba realizovati etapnu izgradnju. Treba
posebno istaéi da je planiranje i programiranje razvoja vrlo delikatan i tezak
zadatak, jer ukoliko se u njemu pocine greske, vtlo ih je tesko kasnije ispraviti
ako se ne reaguje na vreme.



214 X Organizacija poslovnib funkcija

1.5. Organizacija istraZivanja i razvoja

Organizacija istrazivanja i razvoja obuhvata sve aktivnosti istrazivanja
1 razvoja, ¢ija realizacija predstavlja polaznu osnovu izvrSenja zadataka ostalih
funkcija preduzeca. Zadaci funkcije istrazivanja i funkcije razvoja su
medusobno povezani tako da 1 sa organizacionog aspekta predstavljaju celinu,
kako se uglavnom i razmatraju. U prethodnim izlaganjima posebno su tretirani
zadaci istrazivanja, a posebno razvoja, samo da bi se jasnije istakli.

Model organizacije funkcije istrazivanja i razvoja zavisi od velikog
broja faktora, a pre svega od velicine preduzeca (teritorije na kojoj se vrsi
transportna ili PTT usluga, broja i strukture kadrova, vrednosti transportnih
sredstava 1dr.) njegovih finansijskih moguénosti, kao 1 potrebe za istrazivanjem
1 razvojem. Prema tome, u zavisnosti od konkretnog preduzeca funkcija
istrazivanja 1 razvoja moze biti organizovana kao preduzece, pogon, sektor,
sluzba i sl.

Bez obzira kako i gde bila organizovana funkcija istrazivanja i razvoja,
ona treba da predstavlja jezgro u preduzecu koje ¢e inicirati bududi razvoj,
koordinirati 1 ucestvovati u njegovom programiranju i realizovanju. Da bi
izvrsila prethodne zadatke, funkcija istrazivanja i razvoja mora da ima i
odgovarajuci sadrzaj rada, koji treba da obuhvati:

e oblast tehnoloskih istrazivanja i razvoja,

e oblast ekonomskih istrazivanja i razvoja,

e oblast organizacijskih istrazivanja 1 razvoja.

Za uspesan rad 1 organizovanje istrazivacko-razvojne delatnosti
znacajnu ulogu imaju i kadrovi. Rad na istrazivanju i razvoju zahteva strucnjake
raznih specijalnosti. Pored visoke stru¢nosti, ovi kadrovi treba da poznaju
naucno-istrazivacku metodologiju i da imaju afinitet da se bave kreativnim
radom. Otuda se cCesto i kaze da je istrazivacko-razvojna funkcija mozak
preduzeca.

Iskustva su pokazala da se fundamentalnim istrazivanjima, pored fakulteta
1 samostalnih instituta, mogu baviti i razvojni centti u preduzecima. To ne znaci da
treba formirati istrazivacko-razvojnu delatnost i tamo gde ne postoje ni osnovni
materfjalni ni kadrovski preduslovi, ili kidati veze sa samostalnim institutima i
fakultetima. Naprotiv, kao imperativ namece se uspostavljanje dugorocne saradnje
sa samostalnim naucnoistrazivackim institucijama na principu poslovnog
povezivanja, ¢cime se stvara jaka istrazivacko-razvojna baza u moénom trouglu
fakulteti - samostalni naucni instituti - razvojni centri u preduzeéima, koja je garant
uspesnog dinamickog razvoja.
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Naime, integracija naucnoistrazivacke delatnosti u saobra¢aju omogucila bi
optimalan razvoj naucnoistrazivackog rada kako sa aspekta podele rada i spe-
cijalizacije tako i u pogledu stvaranja jake baze kadrova, opreme, finansijskih
sredstava i sl.

Takode, jedan od znacajnih faktora za organizovanje funkcije istrazivanja
1 razvoja jeste sistem informacija, koji treba da obezbedi informacije relevantne za
normalno funkcionisanje preduzeca i programiranje njegovog razvoja.

Funkcija
istrazivanja
i razvoja
Struénjaci Pravnici
Saobracajci Masinci Gradevinci Iktu : K Ekonomisti Psiholozi
GIOKIOSTTUKe Socijolozi
I Istrazivanje trziSta — + — - 1 - ] - — + 1 +
ey AR SNSRIV N SV N A A ;
Istrazivanje i razvoj i . + . . i . +
transportne usluge
| ERTEPE EPSRN U S SN UV SRR R R I FEEEVY RSP '
Tehnoloska
i PPV g 1 + — + — + — + — + — +
istraZivanja i razvoj
| SRR (P S IR SRRV RSNV VRNV R B I NN RS '
[ Boomsie 1 L LT H - H ] M-
istraZivanja i razvoj
SRR (Y SV S S — — LIRS NP AN AP JE R— '

IstraZivanja i razvoj
organizacije
]

Slika 10.1. Organizaciona shema funkcije istragivanja i razvoja

Imajudi ove cinjenice u vidu, kod donosenja odluke o organizovanju
funkcije istrazivanja i razvoja mora se voditi racuna o svim uticajnim faktorima
u cilju optimalnog organizovanja ove funkcije.

Na slici 10.1. dat je shematski prikaz moguce organizacije istrazivanja i
razvoja, pti cemu je sa "+" oznaceno uéeste strucnjaka odredene specijalnosti u
pojedinim oblastima istrazivanja i razvoja, a sa '—' njihovo neukljucivanje u te
oblasti.
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2. Funkcija planiranja

2.1. Pojam i znacaj planiranja

Planiranje je kao funkcija u preduzecu u saobracaju veoma znacajna ne
samo za ove organizacije ve¢ i za preduzeca u ostalim privrednim delatnostima
1 drudtvenoj zajednici u celini, zbog drustvenog znacaja saobracaja, koji se
smatra krvotokom privrednog sistema. Planiranje je kreativan misaoni proces
jer se njime predvida funkcionisanje preduzeca u buduénosti. Iz tih razloga
planiranje treba da predvidi sve potrebe u buducnosti zasnovane na realnim
pretpostavkama.

Planskom funkcijom se na osnovu poslovne politike koju su usvojili organi
upravljanja planiraju konkretni zadaci za realizaciju poslovne politike. Naime,
planiranjem se predvidaju za odredeni vremenski period obim rada (prevoza),
rezultati rada, raspodela rezultata rada i razvoj organizacije. Samo planiranje se sastoji
u definisanju odredenih planova, kojima se postavljaju ciljevi, konkretizuju zadaci,
utvrduju potrebna sredstva, vreme 1 nacin ostvarenja tih ciljeva.

Postoje mnogobrojni razlozi za planiranje, a naveséemo samo neke:®
e smanjenje neizvesnosti i rizika u poslovanju;

e teznja za progresom, koja se manifestuje preko raznih ciljeva koje u
buduénosti treba ostvariti;

e planiranje je neophodna faza koja prethodi pripremama proizvodnje
1 poslovanja;

e radi obezbedenja dinamike snabdevanja energijom, materijalom i
radnom snagom proizvodnje transportnih ili PTT usluga;

e iznalazenja racionalnih puteva za ostvarenje postavljenih ciljeva uz
najmanja materijalna ulaganja i najmanji ljudski napor;

e teznja Citave drustvene zajednice za brzim razvojem i podizanjem
drustvenog standarda, koji se moze ostvariti jedino planiranjem u
svim preduzeéima i drustveno-politickim zajednicama.

2.2. Zadaci planiranja

Najvazniji zadaci ove funkcije su sledeéi:

(5) M. D'inovi}, op. cit. str. 266-267.
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e sistematsko prikupljanje i proucavanje dokumentacije relevantne za sagle-
davanje perspektive razvoja preduzeca, odnosno dugorocno planiranje,
kao S§to su dugorocni planovi razvoja preduzeca - vecih korisnika
transportnih usluga, privrednih grana regiona, proizvodne mogucnosti
preduzeca sa aspekta raspolozivih kapaciteta i kadrova, finansijske
sposobnosti preduzeca i dr.;

e izrada tekucih, srednjoro¢nih 1 dugoroc¢nih planova;

e izrada programa proizvodnje transportnih usluga na bazi usvojenih
planskih pretpostavki u saradnji sa ostalim funkcijama;

e razrada komponentnih planova u saradnji sa ostalim funkcijama, na
primer plan kadrova, plan materijala, finansijski plan i dr.;

e pracenje i analiziranje izvrSenja plana;

e predlaganje promena ili dopuna plana ukoliko su u meduvremenu
nastupile odredene promene u planskim pretpostavkama ili su
nastale smetnje u realizaciji plana;

e izrada metodologije planiranja, nacrta pravilnika planiranja i dr. u
cilju efikasnijeg planiranja;

e saradnja sa drugim funkcijama kod izrade plana;

e koordiniranje ostalih funkcija u vezi sa realizacijom komponentnih
planova;

e informisanje organa upravljanja o izvrsavanju plana i predlaganja
mera za njegovu realizaciju;

e izrada programa investicionih ulaganja i tekuceg plana investicija;

e pracenje izvrsenja plana investicija i preduzimanje odgovarajucih
mera za njegovo izvrsenje;

e izrada analize poslovanja preduzeca;

e unapredenje sistema drustveno-ekonomskih odnosa i drugi zadaci.

2.3. Faze planiranja
Funkcija planiranja svoje zadatke izvrsava u dve faze:
e predvidanje mogucih varijantnih resenja 1
e planiranje realizacije odabrane varijante plana.

U fazi predvidanja planska funkcija istrazuje moguce varijante u cilju
iznalazenja optimalne varijante na bazi utvrdene poslovne politike. Varijantna
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resenja koja se razmatraju treba da sadrze i1 efekte koji se njima dobijaju.
Planska funkcija predlaze predlog plana organima upravljanja, koji donose
odluku o njegovom usvajanju, ¢ime plan postaje konkretizovan zadatak za sve
funkcije 1 izvrsioce u preduzecu. Planska funkcija kod izrade planova saraduje
sa svim funkcijama, pri ¢emu se mora voditi racuna o uskladivanju razli¢itih
interesa, odnosno o zajednickom cilju preduzeca.

Druga faza planiranja, za razliku od prethodne, ima sasvim konkretizovan
zadatak. Naime, u ovoj fazi se planiraju procesi rada, metode rada, radni uslovi za
realizovanje planova koje su doneli organi upravljanja. Drugim recima, cilj ove faze
je ozivotvorenje donesenih planova, pri c¢emu je potrebno planirati sve neophodne
elemente za njthovo izvrsenje, na primer: planiranje svih aktivnosti, potrebnih
materijalnih 1 ljudskih resursa, potrebnih i dovoljnih radnih uslova i sl. Ovo
planiranje, u stvari, predstavlja operativno planiranje i moze se decentralizovati u
operativho planiranje proizvodnje transportnih usluga, operativno planiranje
nabavke, operativni finansijski plan i dr. To znaci da je ova faza planiranja vezana za
operativu ostalih funkcija 1 njeno uskladivanje se vrsi funkcijom rukovodenja, za
razliku od prethodne, gde je plan donet u funkciji upravljanja.

2.4. Organizacija funkcije planiranja

Plan preduzeca je instrument za realizaciju poslovne politike, a istovre-
meno i osnova za donosenje odluka organa upravljanja. Iz tih razloga organizo-
vanje planske funkcije je veoma znacajno i zavisi od spoljnih faktora, kao §to
su: razvoj nauke, tehnika i tehnologija, sistem planiranja, institucionalni uslovi,
1 unutrasnjih faktora, kao $to su: velicina preduzeca, vrsta saobracajne grane,
veli¢ina 1 lokacija organizacionih jedinica i dr.

Prema tome, u zavisnosti od nabrojanih faktora planska funkcija moze
biti organizovana kao odeljenje, sluzba, sektor.

Na slici 10.2. data je moguca organizacija planske funkcije.
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Planska
funkcija
Planiranje proizvodnje ’ " - . . Usavrsavanje
— | Finansijsko planiranje — | Analiza poslovanja |— planske
transportne usluge "
funkcije
Osnovni plan | || Osnovnifinansijski | | Analiza ukupnog | |
proizvodnje (prevoza) plan prihoda
Plan koris¢enja | [ | Operativni finansijski Analiza trodkova  —|
kapaciteta plan z v
" Plan raspodele . "
Plan materijala — ™ — Analiza dobiti —
dobiti
Analiza produktivnosti
Plan radne snage |— Plan investicija — ekonomicénosti —
i rentabilnosti

Slika 10.2. Organizaciona shema planske funtkcije

3. Kadrovska funkcija

3.1. Znacaj kadrovske funkcije

Covek je osnovni faktor svake proizvodnje, pa i proizvodnje
transportne ili PTT usluge. On se istovremeno javlja kao njen organizator,
menadzer i izvrdilac. Za realizaciju osnovnog zadatka - proizvodnje
transportnih ili PTT usluga kadrovi imaju jednu od najznacajnijih uloga. Oni
su osnovna komponenta svih funkcija u preduzecu.

Dinamican razvoj nauke, tehnike i tehnologije zahteva i dinamican raz-
voj preduzeca. Stoga je neophodno permanentno obrazovanje novih i
usavrsavanje postojecih kadrova.

3.2. Zadaci kadrovske funkcije

Kadrovska funkcija predlaze kadrovsku politiku, koju donose organi
upravljanja, i stara se o njenoj realizaciji. Zadaci kadrovske funkcije proizilaze
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iz usvojene kadrovske politike. Kao najvazniji zadaci kadrovske funkcije mogu
se navesti slededi:

sistematizacija poslova i zadataka (radnih mesta);

sistematsko prikupljanje 1 analiziranje podataka relevantnih za realno
planiranje kadrova;

izrada plana kadrova u saradnji sa ostalim funkcijama u preduzecu u
skladu sa usvojenom kadrovskom politikom, odnosno programom
dugorocnog razvoja preduzeca;

obezbedivanje kadrova prema usvojenoj dinamici plana kadrova. Za
izbor novih kadrova treba koristiti savtemene metode, da bi se
uskladili zahtevi poslova i zadataka i kvalifikaciona struktura kadrova;

obrazovanje novih kadrova i usavr$avanje postojecih u skladu sa us-
vojenim planom kadrova, odnosno sa novom tehnikom i
tehnologijom;

uvodenje u rad novih kadrova (upoznavanje sa poslovima i zadacima,
organizacionom strukturom, delatno$¢u preduzecda, i sl.);

vrednovanje rada i izrada sistema raspodele zarada, sa ostalim funkcijama,
koji ¢e stimulisati kadrove za efikasno obavljanje poslova i zadataka;

obezbedenje odgovarajucih radnih, opstih i zivotnih uslova, zatim
uslova rekreacije 1 sl.;

izrada mera higijensko-tehnicke zastite 1 pracenje njihovog sprovodenja;
regulisanje radnih odnosa radnika u preduzecu;

pracenje i istrazivanje problema iz oblasti medicine rada koji uti¢u na
bezbednost saobracaja;

utvrdivanje psiholoske sposobnosti radnika koji neposredno
ucestvuju u izvrsenju saobracaja i dr.

3.3. Organizacija kadrovske funkcije

Organizacija kadrovske funkcije zavisi od velicine preduzeéa, slozenosti
proizvodnje (tehnicko-tehnoloskog nivoa sredstava za rad i dr.), broja i velicine
organizacionih delova, samog preduzeca i drugih faktora. Prema tome, kadrovska
funkcija moze biti organizovana kao sektor, sluzba, odsek,grupa poslova ili referat.

U principu, kod velikih i malih preduzeca javljaju se svi poslovi kadrov-
ske funkcije. Razlika je samo u obimu tih poslova, §to ima uticaja na broj rad-
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nika, a ne 1 poslova. S druge strane, kadrovska funkcija treba da bude tako
organizovana da na najbolji nacin realizuje kadrovsku politiku koju su usvojili
organi upravljanja. Radi toga kadrovska funkcija u ve¢im preduzeéima treba da
bude organizovana kao posebna funkcija. Zbog svoje specificne uloge
kadrovska funkcija zahteva angazovanje specijalista raznih struka koji su dobri
poznavaoci tehnologije, ekonomike 1 organizacije u saobracaju.

Kadrovska
funkcija
. . . Usavr$avanije
Plar.1 i Radnl. Raspodela Zastita Stand_ard Obrazovanje Kadrovske
analiza odnosi zarada na radu radnika -
funkcije
Stanje _Prim;mjg | [| Procena PSih_OI' L P Plan |
kadrova I uvodenje poslova - socijaini revoz obrazovanja
urad rad
Raskid Sistem -
Plan o Realizacija
kadrova radnog [H | raspodele 1| Testiranje | Ishrana obrazovanja ]
odnosa zarada
lzvori Analiza Merenje Zafitna . Stipendije
fluktuacije | izvrS8enog [~ B Stanovi : P
kadrova . sredstva i krediti
radnika rada
Opsta .
Evidencija [ iigna  H[ Samor!
L rekreacija
higijena
Medicinska | |
zastita

Slika 10.3. Onganizaciona shema kadrovske funkcije

Na slici 10.3. data je moguca organizacija kadrovske funkcije.

4. Nabavna funkcija
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4.1. Znacaj nabavne funkcije

Nabavna funkcija ima veliki znacaj za realizaciju funkcije proizvodnje.
Naime, da bi se proizvodnja izvrsavala prema utvrdenom planu, neophodna je
pravovremena i ekonomic¢na nabavka materijala, pogonske energije 1 dr.

S druge strane, troskovi materijala c¢ine veliki deo troskova
proizvodnje, odnosno ukupnih troskova poslovanja. Prema tome, visina dobiti
zavisiiod cena po kojima ¢e nabavna funkcija vrsiti nabavke, odnosno rad ove
funkcije utice na poslovne rezultate 1 funkcionisanje preduzeca.

4.2. Zadaci nabavne funkcije

Najvazniji zadaci nabavne funkcije su sledeci:

e ispitivanje trziSta transportnih sredstava, rezervnih delova, materijala i
pogonske energije sa aspekta kolicine, kvaliteta, roka isporuke i cene.
Istrazivanje trziSta visi se u zajednici sa funkcijom istrazivanja i razvoja;

e planiranje 1 nabavka (materijala, pogonske energije, novih osnovnih
sredstava i dr.) na osnovu potreba preduzeca (plana investicija i
investicionog odrzavanja) i mogucnosti nabavke na trzistu;

e izbor najpovoljnijih dobavljaca na osnovu rezultata istrazivanja
trzista 1 zaklju¢ivanja ugovora o kupoprodaji sa njima, koji treba da
sadrzi kolic¢inu, kvalitet, rok isporuke, cenu, nacin placanja i sl;

e kontrola prijema, materijala, pogonske energije, rezervnih delova i
transportnih  sredstava. Kontrola se vr$i prema zaklju¢enom
ugovoru, 1 to kvantitativno, kvalitativno 1 racunski. Cilj kontrole je da
se utvrdi da li je nabavka izvrSena prema ugovorenoj kolicini,
kvalitetu, ceni i u predvidenom roku isporuke;

e skladiStenje i cuvanje nabavljenog pogonskog goriva (energije), ma-
terfjala i rezervnih delova prema unapred propisanom ¢uvanju i usk-
ladistenju;

e izdavanje materijala, rezervnih delova i pogonske energije prema
operativhom planu;

e vodenje evidencije prijema i izdavanja po kolicni, vrsti i vrednosti u
skladu sa nomenklaturom materijala;

e pracenje realizacije plana nabavke;

e utvrdivanje stvarnog stanja materijala i pogonske energije, koje moze
biti redovno i vanredno, prema nastaloj potrebi;
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e i drugi zadaci u okviru ove funkcije.

Da bi nabavna funkcija uspesno obavila svoje zadatke, neophodno je
da saraduje sa ostalim funkcijama preduzeca, a posebno sa:

e planskom funkcijom prilikom izrade plana nabavke,

e proizvodnom funkcijom kod svake konkretne nabavke,

e funkcijom istrazivanja i razvoja radi pravilnog izbora dobavljaca i dr.

4.3. Organizacija nabavne funkcije

Organizacija nabavne funkcije treba da omogudi jedinstvenu politiku
nabavke na nivou preduzeca, koja ¢e obezbediti efikasno snabdevanje
preduzeca u celini i pojedinih organizacionih jedinica. To znaci da polazista za
organizovanje ove funkcije treba da budu:

e cfikasno snabdevanje,

e minimalni troskovi nabavke za odredeni kvalitet i rok isporuke.

Organizacija nabavne funkcije zavisi od velicine preduzeca, sloZzenosti
poslovanja, vrste transportnih sredstava kojima raspolaze preduzece, lokacije i

dr.

Kod vecih preduzeca nabavna funkcija se organizuje obicno kao
posebna funkcija, dok kod manjih moze biti zajedno sa prodajnom funkcijom.

Nabavna funkcija moze biti organizovana kao jedinstvena na nivou
preduzeéa ili u organizacionim jedinicama. Jedinstvena nabavna funkcija
omogucuje realizovanje nabavne politike, tj. efikasno snabdevanje i minimalne
troskove nabavke. Medutim, kod preduzeca cije organizacione jedinice nisu u
istom mestu, posebno ako su na velikoj udaljenosti, neophodno je izvrsiti
decentralizaciju odredenih nabavki koje se uz iste uslove mogu obezbediti i u
mestu organizacione jedinice.

Na slici 10.4. data je moguca organizacija nabavne funkcije.
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Nabavna
funkcija
Istrazivanje Planiranje Nabavka Primanje Skladistenje Usavlr)savame
trzista nabavke materijala i dr. i Cuvanje ha av_r_1e
funkcije
Prikupljanje | ||Srednjorogni] | lzbor | | [Kvantitativni| | Prijem
ponuda plan dobavljaca prijem materijala
Analiza | | Godisniji | Ugovaranie | Kont_rola | | .Svmeste.l] | |
ponuda plan kvaliteta i cuvanje
Operativni | || Evidencija .
plan dobavljaca Doprema |zdavanje
Evidencija

Slika 10.4. Organizaciona shema nabavne funkcije

5. Proizvodna funkcija

5.1. Zadaci i znacaj proizvodne funkcije

Osnovni zadatak preduzeca u saobracaju je da proizvode odredenu
transportnu ili PTT uslugu u odredenoj kolicini i odredenog kvaliteta uz
minimalne troskove. To je istovremeno i zadatak proizvodne funkcije. Da bi
se taj zadatak realizovao, neophodno je obezbediti proizvodni kapacitet
(sredstva i kadrove), uskladivati rad organizacionih jedinica, eliminisati uska
grla, ekonomicno trositi pogonsku energiju i materijal i dr. Zbog takve uloge
proizvodna funkcija treba da saraduje sa svim ostalim funkcijama.

5.2. Organizacija proizvodne funkcije

Osnovni cilj svakog preduzeca je rentabilno i ekonomicno poslovanje,
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odnosno odgovarajuca proizvodnja odredenih transportnih ili PTT usluga. S
obzirom da u proizvodnji ucestvuje veliki broj ljudi (kadrova) razli¢itog znanja,
sposobnosti 1 sklonosti, ona predstavlja veoma slozenu delatnost. Imajuci ovo
u vidu, s jedne strane, kao i da treba da bude rentabilna i ekonomic¢na, s druge
strane, proizvodnju treba i adekvatno organizovati.

Organizacija proizvodnje (proizvodne funkcije) treba da obezbedi
najracionalnije uskladivanje svih cinilaca proizvodnje u cilju ostvarivanja
optimalnih efekata odnosno maksimalne proizvodnje transportne ili PTT
usluge uz minimalne troskove za tu proizvodnju. Ona zavisi od veli¢ine
preduzeca, slozenosti poslovanja, tehnicko-tehnoloskog nivoa proizvodnih
kapaciteta, kvalifikacione strukture kadrova i sl.

Na slici 10.5. prikaza je moguca shema organizacije proizvodne
funkcije.

Proizvadna
funkcija
. Organizacija Usavriavanije
rc:ilzp\:z;nr?e procesa Odrzavanje Kontrola proizvodne
P | prevoza funkcije
Tehnicka Operativna Organizaciona| | |Transportnih| || Tehnicka
priprema priprema jedinica "A" sredstava kontrola
T T

Pla.lmranjg L1 | Normiranje |H Olrgalnllzacmna || linfrastrukturel Kontrola H
proizvodnje jedinica "B" bezbednosti

Tehnologki .

PIoCes | | | Operativno | ||Organizaciona| | Ostalog | [| Kontrola

{red voznje, planiranje jedinica "C" kvaliteta
letenia, plovidbe
Odredlvan.jﬁ Kapaciteti Organizaciona
transportnih |~ p — | jedinica'D’

sredstava

Slika 10.5. Organizaciona shema proizvodne funkcije

Organizaciju proizvodne funkcije moze se sagledati kroz njene faze.
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5.2.1. Organizacija pripreme

U preduzec¢ima u saobracaju organizacija pripreme sastoji se iz:
e tchnicke pripreme,

e operativne pripreme,

e Jansiranja dokumentacije reda voznje, plovidbe, letenja 1 dr.

Tehnicka priprema obuhvata odredivanje strukture prevoza putnika i
robe 1 izradu tehnoloskog procesa rada preduzeca - reda voznje, plovidbe,
letenja 1 prenosa poste.

Operativna priprema predstavlja izradu operativnog plana, koji sadrzi:
bilans radne snage za sve poslove i zadatke u proizvodnom procesu, izradu
turnusa voznog osoblja, izradu turnusa transportnih sredstava (lokomotiva,
autobusa, aviona, brodova), odredivanje radnog vremena izvrsnih jedinica,
postupak 1 nacin prijema poslova, proveru sposobnosti radnika u
neposrednom izvrSenju proizvodnog procesa, obucavanje izvr$nog osoblja,
obezbedenje poslova i zadataka (radnih mesta) potrebnim sredstvima i
materijalom, obezbedenje potrebnih transportnih sredstava i dr. Na osnovu
tehnoloskog procesa rada preduzeca izraduje se tehnoloski proces rada ili
odredena uputstva u organizacionim jedinicama, kojima se definise
primopredaja poslova i zadataka, primopredaja sredstava, nacin i postupak
izvodenja zadataka, sistematsko obuc¢avanje osoblja 1 sl.

Lansiranje dokumentacije obuhvata dostavljanje materijala reda
voznje, letenja, plovidbe, prenosa poste, odgovarajucih organizacionih
sredstava (pravilnika, shema, uputstava i sl.) turnusa voznog osoblja i turnusa
transportnih sredstava izvr$nim jedinicama, kao i organizaciju upoznavanja
radnika na izvr$nim poslovima i zadacima sa njima.

5.2.2. Organizacija saobracajno-transportnog procesa

Organizacija saobracajno-transportnog procesa obuhvata:
® organizaciju procesa transporta 1
e regulisanje saobracaja.

Organizacija procesa transporta sastoji se iz sledecih faza:

e pocetne operacije tehnoloskog procesa proizvodnje, koje Ccine:
prijem robe na prevoz, organizacija prijema putnika, obezbedenje
transportnih sredstava, njthovo postavljanje na utovarna mesta i
utovar robe; pripremne operacije za prevoz, kao na primer
formiranje transportnih jedinica i svih poslova vezanih za pripremu
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prevoza;

e Cist prevoz, koji obuhvata prevoz putnika i robe od otpremne do
odredisne stanice (pristanista);

e zavrsne operacije, koje obuhvataju sve operativne poslove oko istovara
robe, skladistenja 1 predaje kotisnicima, obezbedenje zavrsetka putovanja
putnika, odnosno nastavak putovanja drugim transportnim sredstvima.

Regulisanje saobracaja predstavlja koordinaciju i uskladivanje rada
izvr$nih jedinica, kao i u samim izvr$nim jedinicama, u cilju realizacije
postavljenog zadatka reda voznje, letenja plovidbe, prenosa poste itd. S
obzirom na specificno odvijanje saobracaja po pojedinim saobracajnim
granama, koris¢enje metode 1 sredstava za regulisanje saobracaja pre svega
zavisi od vrste saobracajne grane, na S$ta, pored ostalog, znacajno uticu
saobracajni put, vrste transportnih sredstava, tehnicki nivo, opremljenost
organizacionih jedinica (stanica, aerodroma, luka itd.), red voznje i dr. Sem
toga, koji ¢e se sistem koristiti i u okviru iste saobracajne grane zavisi od obima
prevoza, frekvencije saobracaja (vozova, aviona, automobila, brodova, brzine
kretanja i dr.), uslova bezbednosti itd.

5.2.3. Organizacija odrZavanja transportnih sredstava

Da bi se uspesno obavio proces proizvodnje transportnih usluga,
neophodno je da transportna sredstva budu u tehnicki ispravnom stanju, §to
se postize njihovim odrzavanjem. Sa aspekta obima opravki, planiranja i samog
nacina odrzavanja razlikujemo:

e tekuce odrzavanje i

e investiciono odrzavanje.

Tekuée odrzavanje se moze organizovati u procesu saobracaja bez isk-
ljucivanja transportnih sredstava i sa iskljuc¢ivanjem transportnih sredstava.
Tekuée odrzavanje moze biti redovno, koje podrazumeva permanentnu negu
transportnih sredstava i vanredno (vanplansko), uslovljeno vanrednim kva-
rovima.

Investiciono odrzavanje transportnih sredstava obuhvata redovne
periodi¢ne opravke odredene prema tehnickim karakteristikama transportnog
stedstva. One se vrSe van saobracaja, uglavnom u specijalizovanim
organizacijama. Za svaku vrstu opravke propisan je obavezan sadrzaj radova,
kao 1 zamena odredenih delova.
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5.2.4. Organizacija kontrole
Organizacija kontrole obuhvata:

e tchnicku kontrolu procesa rada i transportnih sredstava, koju vrse
organi unutrasnje kontrole preduzeca;

e tchnicku kontrolu bezbednosti saobracajnog procesa, koju vrse
organi unutrasnje kontrole preduzeca i organi drustvene zajednice,

e kontrolu kvaliteta transportne usluge (bezbedan prevoz, u predvide-
nom roku, udoban, komforan 1 sl.)

Detaljnije o kontroli dato je u funkciji kontrole.

6. Komercijalna funkcija

6.1. Znacaj komercijalne funkcije

Komercijalna funkcija omogucuje da se proizvedena transportna
usluga realizuje na trziStu. Ona predstavlja merilo korisnosti proizvodnje, jer
proizvodnja samo prodajom dobija drustveno priznanje za proizvedenu
uslugu. S druge strane, prodajom se omogucuje obnavljanje procesa
proizvodnje, jer se novcanim sredstvima od prodaje transportne usluge vrsi i
nabavka materijala, pogonske energije i svega §to je neophodno za novu
proizvodnju. Da bi realizovala svoj zadatak, komercijalna funkcija saraduje sa
ostalim funkcijama, kao na primer sa:

e funkcijom istrazivanja 1 razvoja u cilju dobijanja informacija o
trzisnim zahtevima 1 moguénosti realizacije;

e proizvodnom funkcijom radi dobijanja podataka o karakteristikama
transportnih ili PTT usluga i mogucnosti proizvodnje;

e planskom funkcijom radi utvrdivanja plana realizacije;
e finansijskom funkcijom u cilju naplate transportne ili PTT usluge,
itd.
6.2. Zadaci komercijalne funkcije

Osnovni zadatak komercijalne funkcije jeste realizovanje proizvodnje
transportnih ili PTT usluga. U tom smislu njeni konkretni zadaci su slededi:

e ispitivanje trziSta — da bi se realizovala poslovna politika, odnosno da bi
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se obezbedilo optimalno korisc¢enje transportnih kapaciteta, neophodno
je da preduzeca u saobracaju vrse istrazivanje trzista transportnih usluga,
tj. da analiziraju tokove putnika i robe po pojedinim podrucjima kako bi
mogla da usmeravaju kori$¢enje kapaciteta. Osnovni ciljevi istrazivanja
trziSta su, uglavnom, utvrdivanje zahteva za kolicinom, vrstom i
kvalitetom trans-portne ili PT'T usluge;

e da sacini plan prodaje, koji se izraduje na bazi rezultata istrazivanja trans-
portnog trziSta, raspolozivih kapaciteta 1 izvrSenja plana u ranijim
godinama;

e tarifska politika, odnosno izrada tarifskog sistema u sklopu poslovne
politike preduzeca, kao i analiza i permanentno pracenje dejstva tarifskog
sistema 1 njegovo usavisavanje. To znaci da komercijalna funkcija stalno
treba detaljno da proucava sve faktore koji uticu na nivo cena, kako
spoljasnjih (ekonomska politika,trzisni uslovi, medunarodni odnosi,
stepen razvoja nauke i tehnike i dr.) tako i unutrasnjih (vrsta usluge,
kvalitet, koris¢enje kapaciteta i dr). Odabrana cena treba da omogudi da
se odredeni obim prevoza realizuje uz ostvarenje najveée dobiti;

e organizacija transportno-manipulativhog poslovanja, koja obuhvata
poslove neposredno pre transportnog procesa i posle zavrietka tog
procesa, kao na primer preuzimanje robe od posiljaoca, doprema do
stanice ili pristanista, otprema robe i isporuka primaocu,

e reklama transportne ili PTT usluge, koja ima za cilj upoznavanje ko-
risnika sa asortimanom 1 kvalitetom usluge. Osnovni smisao reklame
jeste povecanje plasmana proizvedene usluge;

e prodaja transportne usluge, gde spada zakljucivanje ugovora o
prevozu, koji obuhvata sve bitne elemente, na primer u pogledu
obima, kvaliteta usluge, roka isporuke, placanja i sl;

e evidencija kupaca - korisnika transportne usluge sa kojima je zakljucen
ugovor o prevozu, u cilju prikupljanja informacija o korisnicima, ugovo-
renom 1 izvrsenom prevozu, kvalitetu transportne usluge, reklamacijama
isl.
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6.3. Organizacija komercijalne funkcije

Komercijalna funkcija se u preduzeéima u saobracaju cesto povezuje
sa proizvodnom funkcijom 1 realizuje kroz saobracajno-komercijalne sluzbe.
To narocito vazi za preduzeca drumskog, recnog, pomorskog 1 vazdusnog sao-
bracaja. U zZeleznickom 1 PTT saobracaju komercijalna funkcija je
organizovana u komercijalnim sluzbama na svim nivoima po vertikalnoj liniji
strukture organizacije, od preduzeéa do Zajednice JZ, odnosno do Zajednice
PTT saobracaja.

Komercijalna

funkcija
S o Usavr8avanje
IstraZivanje Planiranje Prodaia Reklama .
trzista prodaje l koEiLCCI:?elne
Prikupljanje | | Ugovaranje |
podataka
Analiza Isporuka
podataka
Evidencija | |
korisnika

Slika 10.6. Organizaciona shema komercijalne funkcije

Organizacija komercijalne funkcije zavisi od veli¢ine preduzeéa. Prema
tome moze biti sektor, sluzba, odeljenje, grupa poslova i sl.

Moguca organizacija ove funkcije data je na slici 10.6.

7. Finansijska funkcija
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7.1. Znacaj finansijske funkcije

Obezbedenjem finansijskih sredstava za nabavku materijala (pogonske
energije i dr.), rezervnih delova, novih transportnih sredstava i drugog,
finansijska funkcija omogucuje realizaciju planirane proizvodnje, odnosno
planiranih poslovnih rezultata preduzeca. Sem toga, ova funkcija omogucuje
jasan uvid u ekonomsku stranu poslovanja, kao i racionalizaciju poslovanja
preduzeca. Naime, u finansijskoj funkciji je moguce vrsiti uporedivanje plana i
realizacije ukazivanjem na karakteristicna odstupanja. Na osnovu tih analiza
mogu se preduzimati odgovarajuce tehnicko-organizacione i druge mere u cilju
racionalizacije poslovanja.

7.2. Zadaci finansijske funkcije
Najvazniji zadaci ove funkcije su:

e obezbedivanje potrebnih finansijskih sredstava za normalno
odvijanje procesa proizvodnje u skladu sa usvojenom poslovhom
politikom preduzeca. Tu spada naplata prihoda, obezbedenje kredita
1 deviznih sredstava, plac¢anje dobavljac¢ima i druge isplate i naplate;

e sistematsko prikupljanje i sredivanje dokumentacije koja obezbeduje
poslovanje preduzeéa u duhu postojecih zakonskih propisa;

e vodenje evidencije sredstava i registrovanje svih promena;

e obezbedenje 1 vrienje finansijske kontrole u duhu postojecih
zakonskih i1 drugih vazecih propisa;

e periodi¢no  analiziranje 1 prikazivanje finansijskih rezultata
(kvartalno, godisnje), kao i izrada godisnjeg obracuna - zavrsnog
racuna prema postoje¢im zakonskim propisima;

e obracun i isplata zarada prema vazeéim kolektivhim ugovorima;

e izrada finansijskih analiza, i dr.

7.3. Organizacija finansijske funkcije

Finansijska funkcija treba da bude tako organizovana da omogucuje
normalno odvijanje poslovanja uz zadovoljenje principa produktivnosti, eko-
nomic¢nosti i rentabilnosti. Ova funkcija se organizuje kao posebna funkcija.
Kod preduzeca razlicitih po veli¢ini finansijska funkcija se razlikuje samo po
obimu poslova, a ne i po sadrzaju. U zavisnosti od velicine preduzeca,
finansijska funkcija moze biti organizovana kao sektor, sluzba ili odeljenje.
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Najcesce je organizovana kao finansijsko-racunovodstveni ili privredno-
racunski sektor sa odgovarajué¢im sluzbama.

Na slici 10.7. data je moguca organizacija finansijske funkcije.

Finansijska
funkcija
Finansijska Materijalno Knjigovodstvol Pogonsko Finansijsko Knjigovodstvol Ufs_avrsa_ly:il(nje
operativa knjigovodstvol zarada knjigovodstvo| |knjigovodstvol sredstava I?j:lfgi?ee
oo Obracun Evidencija
Kreditni - Pogonska o
poslovi - prijema radnog viemena {— er?ergija Kontiranje |H (s)rser;c:;\?:
materijala i uéinka
I Obra¢un N Osnovna
le;/édi(;:]a | izdavanja Obrazun [ | Kalkulacija sredstvai M Obdrtr;\?
racu materijala zaraca fondovi sreastva
- Vodenje
Kupci i Doprinosi I |
dobavljagi [] i obustave glavne 1
knjige
Periodi¢ni
Blagajna || obracuni
i glavni
racun

Slika 10.7. Organizaciona shema finansijske funkcije

8. Grupa opstih poslova

8.1. Znacaj grupe opstih poslova

Grupa opstih poslova obuhvata heterogene poslove cije izviSenje znacajno
uti¢e na realizaciju ostalih funkcija u preduzecu. Ovi poslovi su zajednicki za sve
organizacione jedinice i uglavnom obuhvataju: zajednicku administraciju,
sekretarijat, informisanje, obezbedenje sredstava, pravne i druge poslove.

8.2. Zadaci grupe opstih poslova

Najvazniji zadaci ove grupe poslova su sledeci:
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e normativna delatnost, koja obuhvata: izradu opstih akata,
uskladivanje akata sa zakonskim propisima, kao 1 njthovo
medusobno uskladivanje, ucestvovanje u sprovodenju akata;

e poslovi opste administracije 1 arhive (korespondencija sa drugim or-
ganizacijama, drustveno-politickim zajednicama i sl.);

e vodenje poslova imovinsko-pravne zastite (sastavljanje tuzbi, pristup
na rociste, predlaganje pravnih lekova, praéenje i evidencija sporova);

e vodenje arbitraznog postupka;
e tumacenje zakonskih propisa;
e pokretanje 1 vodenje disciplinskih postupaka;

e cfikasno i adekvatno informisanje kolektiva (radnika) o svim znacaj-
nim pitanjima rada preduzeca;

e priprema materijala za organe upravljanja i njihova tela;
e obezbedenje i zastita putnika u celokupnom transportnom procesu;

e obezbedenje sredstava preduzeéa od pozara, krade, poplava,
unistenja postrojenja i sredstava i sl.

8.3. Organizacija grupe opstih poslova

Organizacija grupe opstih poslova je razlicita kod razlicitth preduzeca.
Medutim,ona treba da bude tako organizovana da efikasno obavlja zadatke. U tom
smislu neophodno je izvisiti centralizaciju svih zajednickih poslova preduzeca i
decentralizaciju poslova koji se mogu organizovati u organizacionim jedinicama, sa
odgovaraju¢om koordinacijom zajednickih poslova i odgovarajucih u jedinicama.
Sem toga, treba izv1siti mehanizaciju administrativnih poslova gde god je to moguce.
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Na slici 10.8. prikazana je moguca organizacija grupe opstih poslova.

Grupa
opstih
poslova
Administrativni . Obezbedenje Usavrgavanje
poslovi Pravna Sluzba i Zaé'tli(ta gru’?‘ﬁ
5 inf ii putnika opsil
(sekretar) sluzba informaciia i sredstava poslova
Opsta |zrada P
" Sakupljanje
korespo- | opstih — infornﬁé\ci']a Putnika |+
dencija akata .
. ) Selekcija Transportnih
Arhiva [ Sporovi [+ informacija sredstava
Daktilo | | o . ||  Obrada Zarada
sluzba Arbitraza informacija 9
Ekonomat || Ugovaranja | | Informisanje Ostalog —

Slika 10.8. Organizaciona shema grupe opstib poslova
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X1

Poslovni informacioni sistem

1. Pojam i vrste informacija

teoriji 1 praksi za sada ne postoji usaglasenost po pitanju definicije
informacija, odnosno ne postoji jedinstvena definicija za informacije.
Navodimo neke najvaznije date do sada.

Prema Wineru, informacijom se naziva sadrzaj onoga §to
razmenjujemo sa spoljnim svetom dok mu se prilagodavamo i dok na njega
uticemo svojim ponasanjem.

Po teoriji sistema, informacija nastaje kada promena bilo cega u
jednom sistemu izazove promenu u nekom drugom sistemu koja se moze
registrovati.

U kibernetici 1 delu moderne filozofije informacija predstavlja meru za
pojam organizacije u sistemu.

Prema Bulatu, informacija je simbolima ljudskog saopstavanja dat, pre-
nesen 1 primljen iskaz o necemu s ciljem da se auditorijum upozna i formira
zajednicku predstavu o tome, koja treba da posluzi kao osnova za verovatno i
ocekivano ponasanje i reagovanje.

Po Novaku, informacija sadrzi uvek odredenu poruku koju davalac in-
formacije upucuje primaocu, bez obzira u kom se obliku daju - kao obavest,
saopstenje 1 izvestaj, podaci 1 sl.

Prema tome, pod informacijom u opStem smislu podrazumeva se novo
saznanje koje davalac informacije upucuje primaocu u obliku obavesti,
saopstenja, izvestaja, podataka i slicno u cilju donosenja odgovarajuce odluke,
izvrsenja odredene aktivnosti 1 dr.
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Nosilac informacije je uglavnom podatak. Medutim, podatak uvek ne
predstavlja informaciju. Da bi bio informacija, on treba odredenom korisniku
da pruza novo saznanje - o necemu ili nekome. Pored podataka, informacija
obuhvata i razne sheme, grafikone, tabele i slicno pomocu kojih se podaci
objasnjavaju 1 prikazuju da bi ih korisnici lakse razumeli. To znaci da sadrzaj
informacije predstavlja skup relevantnih podataka izrazen odredenim
simbolima o datoj pojavi u preduzecu i van njega, koja se tice radnog kolektiva.

Cilj informacija je odreden predmetom i ciljem sistema informisanja,
dok je domet informacija odreden sadrzajem i ciljem informacija.

Informacije se razlic¢ito klasificiraju. Najc¢esca podela je prema sledeéim
kriterijumima:™"

1. Prema funkcijama u preduzecu:

e informacije za upravljanje,

e informacije za kontrolisanje,

e informacije za istrazivanje i razvoj,

e informacije za planiranje,

e informacije o kadrovima,

e informacije za saobracajno-transportni proces,

e informacije o finansijama,

e informacije o nabavci i dr.;

2) Prema opsegu koriséenja:

e informacije za preduzece,

e informacije za okruzenje;

3) Prema stepenu obrade:

e izvorne informacije,

e izvedene informacije;

4) Prema nacinu prikazivanja:
e usmene informacije,

e pismene informacije,

e slikovne informacije,

e kombinovane informacije;

5) Sa aspekta materijalnog oblikovanja:
e dokumenti,

37.

—

O L.Turk, J.Dezeljin: Organizacija informacijskog sistema, Informator, Zagreb, 1977, str. 36.
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e izvestaji,

® naucne analize,

e tehnicki modeli,

e pravni 1 drugi propisi;

6) Prema vremenskom periodu za koji vaze:
e jednokratne,

e periodi¢ne (operativne, tekuce, dugorocne),

e aperiodicne (sezonske, povremene, slucajne),
e informacije na pocetku procesa transporta,

e informacije na zavrsetku procesa transporta;

7) Prema vrsti dogadaja o kome informisu:
e informacije o dogadajima koji su verovatni,
e informacije o dogadajima koji su determinisani;

8) Prema stepenu sazetosti:

e pojedinacne informacije,

e zbirne informacije;

9) Prema stepenu potpunosti podataka:
e potpune informacije,

e nepotpune informacije;

10) Prema vrsti odluka:
e informacije za strateske odluke,
e informacije za takticke odluke,

e informacije za operativne odluke;

11) Prema nivou organizovanja:

e informacije za organizacione jedinice,

e informacije za preduzece,

e informacije za povezana preduzeca (holdinge),
e informacije za Udruzenje saobracaja,

e informacije za Privrednu komoru.

2. Znacaj i svojstva informacija
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Savremenu nauc¢no-tehnicku revoluciju karakterise eksplozija ljudskog
znanja, koja raste takvom brzinom da se tesko moze pratiti. U stvari, moze je
pratiti 1 koristiti samo onaj ko raspolaze savremenim nauéno-tehnickim
informacijama, a to su uglavnom razvijene zemlje. Drugim rec¢ima, informacije
su preduslov razvoja, posebno ubrzanog razvoja zemalja u razvoju, a time i
preduzeca.

Znacaj informacija sve vise raste ukoliko rastu neizvesnosti i rizik. To
znaci da je znacaj informacija srazmeran stepenu neizvesnosti i rizika. Nestabil-
nije okruzenje - veca potreba za informacijama, i obrnuto. S druge strane,
organizacije kod kojih se brze menja tehnicko-tehnoloska osnova osecaju veéu
potrebu za informacijama jer su one za njih uslov opstanka i daljeg razvoja.

Najznacajnije odluke u preduzecu (upravljanje sredstvima, sticanje i
rasporedivanje dobiti, raspodela sredstava za plate, planiranje dugorocnog raz-
voja, kadrovska politika i sl.) donose se na bazi informacija. Naime, pravilne
odluke i u pravo vreme mogu se donositi samo na osnovu tacnih i azurnih
informacija. Zbog toga su informacije znacajan organizaciono-tehnicki
preduslov za efikasno poslovanje preduzeéa. Upravo danas se ne moze
zamisliti napredak bilo koje organizacije bez kvalitetnih, brzih i redovnih
informacija. Ostvarivanje zajednickih ciljeva zahteva ne samo poznavanje
zadataka (tekucih i buducih) 1 uslova u kojima ¢e se oni izvrsavati, vec i
raspodelu rezultata rada.

Prema tome, uloga informisanja u preduzecu moze se iskazati u
slede¢em:

e informisanje predstavlja primaran uslov upravljanja;

e informisanje ima znacajnu ulogu u rukovodenju, odnosno
kompleksno  informisanje = obezbeduje odgovaraju¢i  stepen
koordinacije rada pojedinaca i organizacionih delova, kao i
angazovanje kreativnih snaga za ostvarivanje poslova i zadataka;

e informisanje je faktor integracije pojedinaca i organizacije, odnosno
usmeravanja 1 podsticanja inicijative 1 angazovanosti radnika u

izvrsavanju zadataka. Prema tome, informisanje radnika je vazan
faktor efikasnosti poslovanja, odnosno produktivnosti rada.

Da bi informisanje zadovoljilo navedene zahteve, informacije treba da
budu:

e aktuelne,
e blagovremene,
® tacne i istinite,
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e razumljive,
® potpune 1

® javne.

Sustina aktuelnosti informacija sastoji se u skracivanju vremena od
dogadaja do njihovog saznanja. Naime, da bi preduzeée moglo da prati
naucno-tehnoloski progres, mora raspolagati aktuelnim informacijama, koje
mu omogucavaju preduzimanje odgovarajucih organizacionih i drugih mera u
cilju optimalnog razvoja.

Blagovremena (pravovremena) informacija, koja mora biti i aktuelna,
omogucuje donosenje odgovaraju¢ih odluka na vreme, odnosno izvriavanje
zadataka, $to je u saobracaju kao dinamickom sistemu veoma znacajno, jer se
izvr$avanje zadataka u ovom sistemu reflektuje na privredni sistem u celini.

Tacnost informacija je takode svojstvo bez kojeg informacija i nije prava
informacija. Za izvr$avanje saobrac¢ajno-transportnog procesa ovaj zahtev je
veoma vazan. Zbog toga informacije moraju biti sa visokim stepenom tac¢nosti,
jer netacna 1 neprecizna informacija moze imati velike posledice, posebno po
bezbednost saobracaja. U Zeleznickom i vazdusnom saobracaju brojni udesi
bili su prouzrokovani neispunjavanjem ovog zahteva.

Razumijiva (jasna) informacija obezbeduje da ne dode do razlicitog
tumacenja podataka sadrzanih u informaciji. Da bi se to postiglo, neophodno
je da sadrzaj informacija bude jasan. Zbog toga treba koristiti jezicki stil bez
dvosmislenih i nedovoljno jasnih termina i pojmova, odnosno koristiti
standardne termine kao, na primer, engleski jezik u vazdusnom saobracaju i sl.

Potpunostinformacija znaci da informacija treba da sadrzi sve relevantne
pojmove, i to prvenstveno primarne podatke za donosenje odredenih odluka,
izvr$avanje odgovarajucih zadataka i sl.

Javnost informacija podrazumeva da informacija treba da bude
dostupna svakome kome je potrebna.

Sem toga, svestrana informacija mora da obuhvati:

e sve ono od ¢ega zavisi i ¢ime je uslovljena pozicija radnika kao, na
primer, bitne elemente dobiti: produktivnost, uc¢esce pojedinih ele-
menata u reprodukciji, minuli rad i sl.;

e povezivanje tehnicko-tehnoloskih i drugih faktora sa prilikama u
privredi, u kojoj meri npr. nauka utic¢e na stvaranje dobiti i dr.;

e sve ono §to se desava u svetu, u grupaciji gde spada preduzece, a §to
je za njega relevantno.
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3. Informacioni sistem

3.1. Pojam, vrste i zadaci informacionih sistema

Informacioni sistem se definise kao sistem koji koristi hardware resurse
(masine i medije), software (programi i procedure) i ljudske resurse (korisnike
1 specijaliste) radi sprovodenja aktivnosti ulaza, obrade, izlaza, memorisanja i
kontrole, a koje treba da transformisu resurse podataka u informacione proiz-
vode.?

Prema Luckas-u informacioni sistem je skup organizacionih
procedura, koje kada se obave, obezbeduju informacije za potrebe
organizacije.

Upravljanje u preduzecu, odnosno donosenje odluka i njihovo
izvr$enje nije moguce ostvariti bez odgovarajuéeg informacionog sistema, koji
¢e snabdevati potrebnim informacijama sve ucesnike u upravljanju. U tom
smislu zadatak informacionog sistema je prikupljanje, selekcija, obrada,
skladitenje, prenosenje i koris¢enje informacija. To znaci da informacioni
sistem u preduzecu treba da obezbedi sve neophodne informacije potrebne za
donosenje odluka o uslovima rada, sredstvima i raspodeli rezultata rada.

Informacioni sistem ima specificna svojstva, koja su, pored ostalog, i
sledeéa:

e dokumentovanost podataka i informacija
e racionalnost i ekonomicnost
e integralnost - kompletnost

e unificiranost, standardizovanost, zatvaranje kruga veza i otvorenost
prema okolini

e jedinstvenost

Kapacitet informacionih sistema predstavlja sposobnost da prikupi,
obradi i preradi odredenu koli¢inu kvalitetnih informacija.

Da bi informacioni sistem efikasno delovao, neophodno je propisati
odredene principe, grupisati informacije po korisnicima, odrediti sadrzaj tih
informacija, propisati vremenske intervale njihovog dostavljanja pojedinim

@ M. Rajkov, red., Leksikon menad$menta, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, 1993., str. 71.
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korisnicima i odrediti sredstva za prenos informacija.

Informacioni sistem preduzeéa naziva se poslovni informacioni
sistem. Ovaj sistem cine sledeci podsistemi: menadzment informacioni sistem,
racunovodstveni informacioni sistem, marketinski informacioni sistem,
kadrovski informacioni sistem i dr. Istina, u novije vreme neki autori
izjednacavaju menadzment informacioni sistem sa poslovnim informacionim
sistemom.

Menadzment informacioni sistem trebalo bi shvatiti kao skup
postupaka za sakupljanje, memorisanje, obradu i diseminaciju informacija za
potrebe menadzerskih funkcija. Zadatak ovog sistema je da u okviru celine
preduzecéa pruzi adekvatnu informacionu podrsku menadzerima u obavljanju
njihove uloge i vrsenju funkcije menadzmenta.”

Racunovodstveni informacioni sistem se moze definisati kao skup
organizacionih postupaka za sakupljanje, memorisanje, obradu i diseminaciju
finansijsko-racunovodstvenih informacija. Naime, ovaj sistem treba da
omoguci dobijanje relevantnih informacija o stanju imovine, prihodu i rashodu
preduzeca, delova preduzeca po pojedinim relacijama (linijjama), dobiti
preduzeca i dr. Zahvaljujuci koris¢enju racunara u ovom sistemu moguce je
obezbediti 1 informacije koje se ne vode knjigovodstveno, na primer
produktivnost, rentabilnost i ekonomicnost po pojedinim podrucjima,
odnosno linijama (prugama).

Marketinski informacioni sistem se definise kao skup komponenti
koje su medusobno tako povezane da teZze ostvarenju zajednickog cilja, tj.
pretvaranju marketinskih podataka u marketinske informacije.” Cilj ovog
sistema je da obezbedi marketinske infomracije o zahtevima za transportnim i
PTT uslugama i konkurenciji na domacem i medunarodnom transportnom i
PTT trzistu.

Kadrovski informacioni sistem se moze definisati kao skup
postupaka za sakupljanje, memorisanje, obradu i diseminaciju informacija za
planiranje i upravljanje kadrovima u preduzecu.

Svaki informacioni sistem sastoji se od najmanje tri komponente: ljudi,
procedura i podataka. Kompjuterski informacioni sistem, tj. informacioni
sistem koji ukljuc¢uje kompjuter sastoji se od najmanje pet komponenti: ljudi,
procedura, podataka, kompjutera i programa. Programi su instrukcije za

O V. Bulat, Industrijski menadiment, ICIM, Krusevac, 1997., str. 174.
& H. Hani¢, Marketinski informacioni sistem 3a menadsere, Ekonomski fakultet, Beo-grad, 1996., str. 60.



Organizacija saobraéajnih peduzeca 243

kompjutere kao $to procedure predstavljaju instrukcije za ljude.”

Kompjuteri se mogu na razlicite nacine koristiti za proizvodnju
informacija. Prvo, oni mogu da sluze kao sredstvo za cuvanje i ponovno
dobijanje podataka. U tom svojstvu, kompjuteri igraju ulogu banke podataka.
Drugo, kompjuteri se mogu koristiti za izracunavanje podataka, maksimuma,
minimuma 1 za obavljanje drugih operacija nad podacima u cilju njihovog
pretvaranja u informacije. Trece, kompjuter moze da posluzi kao
komunikacioni uredaj za dobijanje podataka ili informacija od drugih
kompjutera. Kona¢no, kompjuter moze da prezentira informacije
produkovanjem tabela, izvestaja, grafikona i raznih formatizovanih izvestaja.”

Osamdesetih godina se za resavanje niza upravljackih (menadzment)
problema razvio novi koncept upravljackih informacionih sistema nazvan
Sistem za podrsku odlucivanja. To je pristupacan interaktivni kompjuterski
sistem koji koriste strucnjaci da bi pojednostavili proces planiranja i donosenja
odluka. Sistem za podrsku odlucivanja sve vise se koristi, buduci da najnovija
unapredenja kompjuterskog hardvera i softvera omogucuju menadzerima i
drugim stru¢njacima da ostvare on-line pristup u realnom vremenu bazama
podataka u sistemu poslovnih informacija.”

U poslednjih nekoliko godina razvijen je koncept Ekspertnih
sistema. Mada su Sistemi za podrsku odlucivanja siroko prihvaceni, ocekuje
se da ¢e ih vremenom zameniti Ekspertni sistemi, kao sredstvo za unapredenje
organizacionog odlucivanja i kontrole. Ovi sistemi koriste tehnike vestacke
inteligencije za dijagnosticiranje problema i njihovo resavanje. Ekspertni
sistemi su projektovani da rezultate istrazivanja vestacke inteligencije
primenjuju na naucne, tehnoloske 1 poslovne probleme oponasanjem
sposobnosti i rasudivanja stru¢njaka. Oni se ponasaju kao ljudi strucnjaci,
mogu da postave dijagnozu problema, preporuce alternativna resenja i
strategije, ponude principe za dijagnoze i preporuke, itd.®

U novije vreme pojavio se termin informacioni autoput ili infomra-
ciona supermagistrala, koja oznacava promene u nacinu na koji ljudi u jednoj
zemlji komuniciraju jedni sa drugima, kao i sa ljudima citavog sveta. Superma-
gistrala predstavlja prosireni kapacitet nacionalne telekomunikacione mreze.
Ovde takode spadaju razna sredstva komunikacije od tradicionalnih prenosa
do antene na prozoru, kao i razliciti oblici poruka koje se $alju 1 primaju putem

® op. cit. str. 61.
© op. cit. str. 61.

™ Dz. A.F. Stoner, R.E. Friman, D.R. Gubert, Ir., Menad$ment, Zelnid, Beograd, 1997., str. 560.
® op. cit. str. 560.
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. v v . (9
iste mreze, ¢ak istovremeno."”

3.2. Faze funkcionisanja informacionog sistema
Osnovne faze informacionog sistema su:
e prikupljanje podataka,
e sredivanje podataka,

® obrada podataka,

selekcija informacija,

raspodela informacija, i

korisc¢enje informacija.

3.2.1. Prikupljanje podataka

U ovoj fazi na bazi potrebe relevantnih informacija neophodno je
definisati koje podatke treba sakupiti, na koji nac¢in i odakle. To znaci da se pre
sakupljanja podataka utvrduju potrebe u informacijama prema vrsti korisnika,
a zatim se definiSe (utvrdi) metodologija prikupljanja, klasifikacija i grupisanje
podataka prema izvorima prikupljanja.

Naime, pre prikupljanja podataka potrebno je znati:

e za kakvu se informaciju prikupljaju podaci i kakvog znacaja ona ima

za zaposlene,

® koji ¢e se izvori podataka koristiti,

® koji ¢e se metod prikupljanja podataka primeniti,

e kada ce se podaci prikupljati i

e kada ¢e se informacije koristiti.

Podaci mogu biti primarni, koji su u neposrednoj vezi sa posmatranom
pojavom, a odreduju se i karakteri$u cinjenicama, i sekundarni, koji svojim
sadrzajem doprinose jasnoci odredene pojave.

Ukoliko je moguce, uvek treba prikupljati primarne podatke.

Prikupljanje podataka moze se obavljati u samim preduzeéima ili u spe-
cijalizovanoj organizaciji ¢ija je to osnovna delatnost i koja vrsi usluge za druge
organizacije.

©) op. cit. str. 567.
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3.2.2. Sredivanje podataka

Prikupljeni podaci se sreduju 1 klasifikuju prema odredenim kriteriju-
mima, kao na primer:

e aktuelnosti (dnevni, nedeljni, mesecni, godisnji 1 viSegodisnji);

e funkciji na koju se odnose (upravljanje, rukovodenje, kontrolisanje,

istrazivanje i razvoj, proizvodnja transportne usluge i dr.);
e izvorima (interni 1 eksterni izvori podataka);
® hronoloskom redu, i dr.

Prikupljeni podaci se sreduju tako da se mogu lako koristiti kad god se
ukaze potreba, u zavisnosti od cilja i znacaja informacije.

3.2.3. Formiranje sadrZaja informacija

U ovoj fazi se formira sadrzaj informacije obradom podataka, bilo da
se radi o strucnoj, jezickoj ili grafickoj obradi. Sadrzaj informacije zavisi od
njenog cilja i emitovanja (prenosa). Pri formiranju sadrzaja treba voditi ra¢una
o slede¢im principima:*”

e princip  relevantnosti podrazumeva obuhvatanje sadrzajem
informacija onih podataka koji se neposredno odnose na datu pojavu
kao predmet informacije;

e princip istinitosti ukazuje na to da relativni podaci obuhvaceni
sadrzajem informacije moraju biti istiniti;

e princip potpunosti pri formiranju sadrzaja informacija neophodno je
obuhvatiti sve relevantne pojave, i to prvenstveno primarne podatke;

e princip tacnosti predstavlja kvantitativni pokazatelj, za razliku od
principa istinitosti, koji je kvalitativni pokazatelj;

e princip preciznosti zahteva da svakom terminu, kao i jezickim

izrazima, treba dati precizno znacenje;

e princip jasnosti podrazumeva da se koristi jezicki stil bez
dvosmislenih i nedovoljno jasnih termina i pojava;

e princip konciznosti zahteva da sadrzaj informacije obuhvati
racionalan broj podataka iskazanih preciznim i jasnim terminima i

(0 S. 1li¢: Informisanje n udrugenom radn, Privredni pregled, Beograd, 1978, str. 41-45.
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simbolima, pri ¢emu se smisao informacije ne dovodi u pitanje;

e princip preglednosti sastoji se u zahtevu da sadrzaj informacije bude
emitovan tako da oni kojima je upucen mogu s lakocom da ga koriste.
Ovo je veoma znacajno kod informacija koje obuhvataju tabele, gra-
fikone, sheme i sl.;

e princip logickog reda (postupnosti) zahteva da sadrzaj informacija
bude koncipiran tako da informisanje o pojavi tece logickim redom.

Vode¢i racuna o prethodnim principima, kod formiranja samog
sadrzaja informacija ima veliki uticaj na uspeh funkcionisanja sistema
informacija.

3.2.4. Selekcija informacija

Ovo je faza u kojoj se vrsi selekcija informacija prema korisnicima. Na
taj nacin se obezbeduje da se korisnicima upuéuju samo neophodne
informacije. Tako, na primer, radnicima koji su neposredni izvrsioci potrebne
su informacije za izvrSenje poslova i zadataka (o sredstvima na kojima rade,
tehnoloskom procesu na radnom mestu, kvalitetu rada, ucinku koji treba
ostvariti i dr.). Organu upravljanja potrebne su upravljacke informacije (o
upravljanju radom i poslovanjem preduzeca, udruzivanju sredstava,
rasporedivanju dobiti, raspodeli zarada i dr.). Poslovodnom organu potrebne
su informacije za donosenje poslovodnih odluka (o tehnoloskom procesu,
izvrsenju poslova i zadataka, produktivnosti, rentabilnosti, ekonomicnosti i
dr.) i sve druge znacajne informacije za donosenje operativnih odluka, itd.

3.2.5. Raspodela informacija

Raspodela informacija predstavlja fazu u kojoj se vrsi raspodela infor-
macija korisnicima prema njihovoj potrebi. Prenosenje informacija moze biti:

® usmeno,
® pismeno,
e oraficko.

Usmeno informisanje se moze koristiti na razli¢itim sastancima kada se
radi o saopstenjima stavova ili odluka, obavestenjima, prenosenjima zaduzenja i sl.

Pismeno prenosenje informacija ima prednosti s obzirom da
informacija moze biti koncizno i jasno napisana. Uglavnom se koristi kod
izvestaja, bilo da se radi o realizaciji plana proizvodnje transportne usluge,
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poslovnom uspehu i sl

Graficko prenosenje informacija omogucuje da se slikovito prikazu
¢injenice 1 odredene tendencije. Koristi se kao dopuna prethodna dva nacina i
kada je neke informacije tesko preneti pismeno ili usmeno.

3.2.6. Koris¢enje informacija

Kori$¢enje informacija je veoma znacajno jer se u njemu verifikuje
svrsishodnost svih prethodnih faza (prikupljanja, sredivanja, obrade, selekcije
i raspodele). U ovoj fazi se na bazi informacija donose odgovarajuce odluke ili
izvr$avaju odredeni poslovi i zadaci. Zbog toga koris¢enje informacija treba da
bude efikasno, a samim tim i organizovano na najbolji mogudéi nacin.

3.3. Piramidalni sistem informacija

Slozeni poslovni sistemi imaju strukturu s viSe nivoa, koja zahteva
odgovarajuce informacije za svaki nivo. Piramidalni sistem u saobracaju treba

da obezbedi:
e kompletne informacije o delatnosti saobracaja;
e da sa povecanjem nivoa opada kolicina, a raste kvalitet informacija;

e da sa poveéanjem nivoa pored obezbedenja kvalitetnih informacija,
treba obezbediti informacije sa duzim vekom trajanja;

e da svaki nivo dobije samo njemu potrebne informacije.

PRIVREDNA KOMORA

UDRUZENJE SAOBRACAJA

PREDUZECA

ORGANIZACIONE JEDINICE

RADNA MESTA

Stika 12.1. Piramidalni sistem informacija u saobracaju
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Na slici 12.1. prikazan je model piramidalnog sistema informacija u
saobracaju. Prema ovom modelu, potrebno je obezbediti na nivou:

poslova 1 zadataka - informacije po kvantitetu i kvalitetu neophodne
za izvrSavanje odredenih zadataka, kao na primer informacije o
sredstvima, tehnoloskom procesu, uslovima rada, uc¢inku 1 dr.;

organizacione jedinice - informacije relevantne za rad organizacione
jedinice (o potrebama za transportnom uslugom, planiranju obima

— - . e . —
raspodeli zarada i sl.);

preduzeéa - informacije neophodne za uspe$no poslovanje ove
organizacije (o planiranju proizvodnje transportne usluge, potrebnim
transportnim  kapacitetima 1 kadrovima, koordinaciji rada u
organizacionim jedinicama 1 na nivou preduzeca, sticanju i
rasporedivanju dobiti, raspodeli zarada i dr.);

udruzenja saobracaja - informacije potrebne za funkcionisanje i
razvoj saobracajnog sistema po pojedinim granama (podela rada,
racionalno koris¢enje transportnih kapaciteta, primena naucnih
dostignuc¢a u saobracaju, povezivanje sa saobracajnim sistemima
drugih zemalja, rasporedivanje dobiti 1 dr.);

Privredne komore drzave - informacije neophodne za razvoj sao-
bracajnog sistema kao dela (podsistema) privrednog sistema (podela
rada izmedu pojedinih saobracajnih grana, koordinacija rada 1 dr.).

4. Razvoj i primena informacione tehnologije u saobrac¢aju

Za saobracdaj i njegov bududi razvoj znacajan uticaj imace sledece nove
tehnologije:

1.

Sk

Informacione tehnologije

Ekspertni sistemi

Proizvodni, usluzni i logisticki sistemi sa kompjuterskom podrskom
Tehnologije zastite okoline

Novi materijali
Tehnologije novih energija i dr.

Sve ove nove tehnologije omoguci¢e razvoj novih transportnih
tehnologija, tehnologija utovara i istovara i skladistenja, proizvodnju novih
transportnih sredstava i opreme. Medutim, najveci doprinos razvoju saobracaja
u buduénosti dace primena informaciono-upravljackih tehnologija.
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Informacione tehnologije su prakticno izazvale revoluciju u svim
privrednim oblastima, a posebno u saobrac¢aju. U savremenim saobracajnim
organizacijama, zahvaljuju¢i informaciono-komunikacionoj tehnologiji,
potreban je mnogo manji broj hijerarhijskih (upravljackih) nivoa od
tradicionalnih organizacija preduzeca. Naime, dosadasnji trend uvodenja sve
veceg broja nivoa upravljanja zamenice trend sa drasticnim smanjivanjem broja
nivoa upravljanja primenom informacionih tehnologija u prestrukturiranju
saobracajnih sistema. Smatra se da ¢e najveca preduzeca koja su imala 14 1 15
nivoa upravljanja u buducnosti imati 5 ili 6. To znaci da ¢e veliki broj
upravljackih nivoa izmedu upravljackog vrha 1 operativnhog nivoa zajedno sa
osobljem nestati.

Sigurno da je jedan od najznacajnijih doprinosa informacionih
tehnologija razvoj inteligentnih transportnih sistema. Smatra se da je koriséenje
telematike - elektronike, komunikacije, kompjuterizacije u oblasti saobracaja
jedna od najvecih inovacija u ovoj oblasti od uvodenja automobila pre jednog
veka ili autoputa pre 60 godina. To je nova oblast koja je pocela da se razvija
krajem 80-tih 1 pocetkom 90-tih, razvijajudi se istovremeno u tri glavna centra
razvijenog sveta: Severna Amerika, Zapadna Evropa i Japan. Za njihov razvoj
se koriste tehnike tzv. "mekog racuna" (fazi logicki sistemi, vestacke neuronske
mreze, genetski algoritmi).

Inteligentni transportni sistemi se razvijaju za sve vidove saobracaja, ali
su najrazvijeniji u drumskom saobraéaju.!”

U Zapadnoj Evropi u okviru programa EUREKA lansiran je 1987.
godine istrazivacki program PROMETHEUS (Programme for a European
Traffic System with Highest Efficiency and Unprecedented Safety - Program
za evropski saobracajni sistem sa najveéim nivoom efikasnosti i bezbednosti).
Cilj ovog projekta je razvoj inteligentnog vozila za tre¢i milenijum, a isti je
zavrsen 1994. godine. Evropska komisija je 1989. godine lansirala projekat
DRIVE (Dedicated Road Infrastructures for Vehicle Safety in Europe) i to,
DRIVE I (1989-1991) 1 DRIVE II (1992-1995) ¢ija su tri osnovna cilja:

1. Poboljsanje nivoa bezbednosti

2. Poboljsanje efikasnosti saobracajnog sistema

3. Smanjenje ekoloskih uticaja

Sada je nova faza u toku, ¢iji je cilj optimiziranje i interoperativnost
usluga koje se pruzaju korisnicima puteva $irom raznih zemalja Evropske
Unije.

(1 Ch. Gerondeau, Transport in Eurgpe, Artech House, Inc, Boston, London, 1997, str. 235-247.
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U Briselu 1991. godine osnovana je ERTICO organizacija (European
Road Transport Telematics Implementation Coordination Organization -
Organizacija za koordinaciju primene telematike u evropskom drumskom
saobracaju).

U Sjedinjenim Americkim Drzavama 1990. osnovano je IVHS
Americko udrzenje (Intelligent Vehicle/Highway Society of America -
Udruzenje za inteligentna vozila/autoputeve Amerike) koje je 1994. godine

- Udruzenje za inteligentni saobracaj Amerike).
U Japanu je 1991. godine formiran VICS (Vehicle Information
Communication System - Informacioni komunikacioni sistem za vozila) a

1994. godine osnovan je VERTIS (Vehicle, Road and Traffic Intelligent
Society - Udruzenje za inteligentna vozila, put i saobracaj).

Proizvodi, delatnosti ili usluge koje pripadaju oblasti inteligentnog
transporta veoma su brojne. Tako je na primer ERTICO identifikovao 6
razlicitih sektora, 25 delatnosti (funkcija) i 130 poddelatnosti, dok je ITS
Amerika definisala 29 razlic¢itih proizvoda - usluga.

Najvedi broj aktivnosti koje pripadaju inteligentnom transportu mogu
se svrstati u sledece grupe:

1) Bezbednost na putu

2) Menadzment u saobracaju

3) Informacije za ucesnike u saobracaju

4) Sistem za daljinsko placanje

5) Menadzment voznog parka

6) Automatski autoputevi

Zeleznice §irom sveta kortiste inteligentne transportne sisteme za
unapredenje procesa izvrSenja saobracaja kroz poboljsano funkcionisanje
citavog sistema, obezbedenje boljeg kvaliteta usluge za putnike, krace vreme
bavljenja robe u transportu i efikasniji proces odrzavanja pruga i vozila uz
istovremeno povecanje produktivnosti rada.

Geografski Informacioni Sistemi (GIS) 1 Sistemi Globalnog
Pozicioniranja (GPS), kao tipicni predstavnici inteligentnih transportnih
sistema predstavljaju osnovni alat u razlicitim oblastima istrazivanja, a
posebno onim koje obuhvataju prostorne analize.

U Zeleznickom saobracaju geografske analize predstavljaju moderan i
veoma efikasan alat za donoSenje kvalitetnih odluka. Problemi kontrole
zeleznickog sistema, pronalazenja najboljeg nacina za isporuku robe i usluga
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ili odrzavanja saobracajne infrastrukture, mogu se vrlo uspesno resavati iz
geografske perspektive.

Sistem globalnog pozicioniranja u zeleznickom saobracaju ima
viSestruku primenu. Upotrebom ovog sistema znacajno je unapreden i ubrzan
proces odrzavanja pruge i voznog parka, ¢ime se takode obezbeduje veca
produktivnost i efikasnost kao i visi stepen bezbednosti. U putnickom
saobracaju GPS je najcesce implementiran u sisteme koji obezbeduju efikasniji
proces informisanja putnika. Ovim sistemima ¢iji je GPS osnovni deo putnici
mogu u svakom trenutku biti obavesteni o trenutnom statusu i poziciji voza

5. Sistemi za planiranje resursa preduzeca

Sistemi za planiranje resursa preduzeca ERP (Ewnferprise Resource
Planning) koncept, primenjuje se u skoro svim organizacijama, nezavisno od
njthove delatnosti i1 spektra aktivnosti. Razvoju ERP-a najvise je pomogao
razvoj savremenih informacionih tehnologija.

ERP sistem predstavlja veoma kompleksne softverske pakete koji se
sastoje od vise desetina modula i pokrivaju sve segmente poslovanja
preduzeca.

Osnovni cilj ERP sistema je zamena disperzivnih i izolovanih
informacionih sistema centralizovanim, integrisanim aplikacijama, cime
informacije postaju dostupne svim delovima preduzeca.

5.1. ERP sistem

ERP programi su fleksibilni informacioni sistemi koji se lako
prilagodavaju potrebama konkretnog klijenta i odgovaraju na zahteve kako
proizvodnih i trgovackih preduzeca najrazlicitijih predmeta delatnosti tako i
preduzeca u sferi pruzanja usluga. Za razliku od standardnih softverskih paketa
koje nakon instaliranja je ne moguée menjati, ERP sistemi obezbeduju duzu i
pouzdaniju proceduru analize, implementacije, podesavanja, optimizovanja i
obuke $to garantuje, u slucaju dobro obavljenog posla, potpunu adaptaciju
informacionog sistema konkretnim osobenostima i zahtevima poslovanja.

Razlozi za uvodenje ERP sistema mogu se podeliti u tri osnovne
grupe:
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e Objedinjavanje finansijskih podataka,
e Standardizacija proizvodnih procesa i
e Standardizacija podataka o kadrovima.

5.1.1. Upravljanje korporacijskim finansijama

Ako se ima u vidu da se u velikim kompanijama proracun i evidencija

OSkova 1 prinoda, po pojedimni oOstovi OCesiima, obavija na vise
razlicitih 1 ¢esto medusobno nezavisnih mesta. Kada menadzer nastoji da
dobije informaciju o celokupnom poslovanju preduzeca, moze da naide na
razli¢ite verzije te informacije. Finasijski sektor raspolaze svojim podacima o
prihodima, dok prodajni sektor kao i ostale poslovne jedinice imaju svoju
verziju o tome koliko je njihovo uc¢esée u prihodima. ERP stvara jedinstvenu
verziju istine koja ne moze biti stavljena pod sumnju jer svi koriste isti sistem.

Osnovne funkcije koje ERP sistem obezbeduje finansijskom
menadzmentu su:
e brzo i efikasno reagovanje na promenljive trzisne zahteve,
e kompletno obuhvatanje svih finansijskih operacija u kompaniji,
e optimizacija finansijskih procesa od trenutka sklapanja ugovora,
preko analize rizika, procesa proizvodnje (pruzanja usluga) pa do
racunovodstvenih poslova.

e koriscenje prednosti ekonomije obima 1

e primenom elektronskih finansija poboljsavaju se komercijalni
rezultati.

Primena ERP sistema u optimizaciji finansijskih resursa ogleda se,
prvenstveno, kroz olaksano upravljanje likvidno$¢u organizacije. Ovo se
ostvaruje putem:

e Planiranja likvidnosti uz pomo¢ standardnih modela uvodenjem

kalendarskog planiranja.

e Pracenja centralizovanih i decentralizovanih finansijskih podataka.

e Centralizovane obrade finansijskih podataka koji se odnose na

srednjoraocno 1 dugorocno planiranje likvidnosti.

e Skupljanje podataka planiranja za celu organizaciju i pojedinacne

filijale.

e Poredenje i prikupljanje podataka vezanih za ranije periode

poslovanja.

U sklopu upravljanja likvidnoséu, ERP sistem omogucava i



Organizacija saobraéajnih peduzeca 253

jednostavno upravljanje tokovima noveca, i to:

e Kontrolisanjem prispelih obaveza, kako na teritorijalnom nivou, tako
1 na globalnom nivou.

e Snizavanjem troskova obrade operacija vezanih za potrazivanja.

e Smanjenjem broja potrebnih bankarskih obracuna.

e Optimizacijom toka medunarodnih obracuna.

e Pruzanjem podrske dinamickoj organizacionoj strukturi i
organizacijama tima holdinga.

Slededi segment, koji je od izuzetnog znacaja, a za koji ERP sistem,
takode, pruza punu podrsku, je upravljanje rizikom. To se prvenstveno ogleda
kroz mogucnost analize trzi$nih rizika i to:

e Podrska analizi trzi$nih cena.

e Upravljanje novcanim rizikom.
e Analiza novcéanih tokova.

e Procena potencijalnih gbitaka.

Upravljanje rizikom ukljucuje 1 analizu kreditnih rizika, koja
omogucuje:

e Upravljanje kreditinim rizicima u realnom vremenu.

e Kontrolu kreditnih rizika.

e Definisanje kreditinih limita.

e Laku prilagodljivost raznim proracunima kreditnih rizika

5.1.2. Upravljanje proizvodnim procesima

Kada je re¢ o proizvodnim procesima u komanijama, pogotovu onim
kod kojih su pojedini proizvodni procesi i geografski razdvojeni,
obezbedenjejedinstva proizvodnje, nabavke repromaterijala i kontrole je od
izuzetne vaznosti. Proizvodna preduzeca cesto otkrivaju da niz poslovnih
jedinica ponavlja iste operacije koristeci razlicite metode i kompjuterske
sisteme. ERP sistemi nude standardne metode za automatizovanje faza
proizvodnog procesa. Standardizujuéi te procese 1 koriste¢i jedinstveni,
integrisani kompjuterski sistem ERP omogucava ustedu vremena, porast
proizvodnje i smanjenje suvisnog personala.

5.1.3. Upravljanje kadrovima

Standardizacija informaciju o kadrovima je posebno vazna za
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preduzeca sa velikim brojem sektora i poslovnica pri ¢emu sektor Ljudski
resursi nailazi na poteskoce pri pracenju angazovanosti sluzbenika i
komunikacije sa njima. ERP re§ava ovaj problem putem jedinstvenog metoda
pracenja i automatizacije aktivnosti.

5.2. Implementacija ERP sistem

Za BFRP sistem se moze reéi da je n isto vreme i jednostavan i
kompleksan. Iako je sama ideja ERP sistema i nacin njegovog funkcionisanja
prilicno jasna i jednostavna, izvrSenje ove ideje je veoma kompleksno i
predstavlja veliki izazov.

Za uspeh projekta vazna je adekvatna kombinacija kvalifikovanih ljudi
1 sprovodenje odgovarajucih faza implementacije pravim redosledom. Ovo je
bitno naglasiti iz razloga $to bi pokusaj istovremene implementacije svih
modula ERP sistema kroz sve faze poslovanja organizacije mogao da dovede
do gubitka kontrolree nad brojektom uz znacajno probijanje budZeta i
vremena predvidenog za implementaciju. Iz tog razloga ERP sistem se uvodi
postupno u fazama, ¢ime se stvaraju moguénosti za implementaciju aplikacija
koje su vezane samo za odredena funkcionalna podrucja poslovanja, a zatim i
za ostala.

Tipican projekat implementacije ERP sistema sastoji se od Sest faza:
1. Priprema projekta,

2. Prikupljanje poslovnih zahteva i1 dokumentovanje poslovnih

procesa,

3. Konfigurisanje sistema,

4. Testiranje 1 validacija sistema,

5. Konacne pripreme,

6. Pocetak rada.

5.2.1. Priprema projekta

U fazi pripreme projekta odlucuje se koji ¢e resursi biti potrebni da bi
se proces implementacije ERP sistema zavr§io do odredenog vremena i u
okviru planiranog budzeta. Formira se projektni tim i razmatra potreba
angazovanja konsultanata.

Projektni tim za implementaciju ERP sistema sacinjavaju tehnicki
strucnjaci, koji poznaju nacin rada ERP sistema i poslovni eksperti, kojt
odlicno poznaju nacin rada organizacije. Za uspeh projekta od izuzetne
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vaznosti je saradnja ove dve grupe c¢lanova projektnog tima. Mada je
nezahvalno odredivati koji ¢lanovi tima su vazniji, ali skoro u svim slucajevima
poslovni eksperti upravljaju projektom implementacije ERP sistema. Ovi
clanovi time se ¢esto zovu 1 vlasnici poslovnih procesa. Takode, pozeljno je da
se za svaki modul, koji organizacija namerava da uvede, odredi bar jedan
poslovni ekspert. Tip i veli¢inu projektnog tima odreduje sama organizacija
prema svojim potrebama. Odabir ¢lanova tima obavlja se prema osnovnim
nacelima upravljanja projektima vezanim za formiranje projektnog tima.

Cesto organizacije u projektne timove ukljucuju i konsultante sa strane,
mada ovo nije slucaj kada se radi o implementaciji ERP sistema u malim i
srednjim organizacijama. Ipak, angazovanje konsultanata moze da doprinese
ubrzanju projekta i ustedi sopstvenih tehnickih resursa. Aktivnosti koje se
poveravaju konsultantima su:

e izbor resenja;

e planiranje ili reformulacija poslovnih procesa;

e implementacija i odrzavanje ERP sistema;

e trening krajnjih korisnika.

Nakon formiranja tima sledi preliminarni trening i formalno
startovanje projekta. Preliminarni trening predstavlja upoznavanje projektnog
tima sa globalnim nacinom funkcionisanja ERP sistema, koji organizacija
namerava da uvede i onim §to treba ocekivati tokom njegovog uvodenja.
Poslednja aktivnost ove faze bi bila sastanak ERP tima na kome se sagledavaju:
ciljevi, raspored i uloga svakog clana tima u ERP projektu.

5.2.2. Prikupljanje poslovnih zahteva i dokumentovanje poslovnih
procesa

Tokom ove faze ERP tim odreduje nacin na koji ¢e se odvijati
poslovanje nakon pocetka koriséenja ERP sistema, kao i nacin funkcionisanja
samog ERP sistema.

Modelovanje poslovnih procesa je prva i jedna od najvaznijih
aktivnosti ove faze. Osnovni rezultat ove aktivnosti treba da bude lista i opsi
svih procesa u organizaciji, pri cemu se pod poslovnim procesima
podrazumevaju grupe logic¢ki povezanih poslovnih aktivnosti 1 odlucivanja
neophodnih za upravljanje nekim resursom poslovnog sistema.

Poslove bi prvo trebalo podeliti u tri osnovne grupe, a zatim izvrsiti
identifikaciju pojedina¢nih procesa u okviru svake grupe:
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e Poslove planiranja 1 upravljanja,

e Poslove proizvodnje ili pruzanja usluga,

e Pomocne poslove (upravljanje osnovnim resursima, materijalom,
finansijskim sredstvima, kadrovima itd.).

Sve navedene grupe poslova treba pazljivo analizirati i to prvenstveno
k 101z nosno usluga, i svaki resur matranom sistem
Za ove analize je voma pogodno koristiti dijagrame tokova podataka.

Sledeca aktivnost u ovoj fazi bi bila analiza odnosa poslovnih procesa
1 organizacione strukture sistema. Ovom analizom se precizno utvréuje koja je
organizaciona celina nosilac odredenog posla, a koja od organizacionih celina
zajedno sa njom ucestvuje u tom poslu. Rezultate analize najbolje je prikazati
preko odgovarajuce matrice.

Prikupljanje poslovnih zahteva je sledeca aktivnost ove faze.
Realizacijom ove aktivnosti projektni tim dolazi do detalja, koji su vezani za
specificne zadatke i transakcije. Osnovna tehnika za uspesno obavljanje ove
aktivnosti je intervjuisanje zaposlenih, jer, pohgotovo u velikim
organizacijama, ne postoji osoba koja zna sve detalje o svim poslovima.

5.2.3. Konfigurisanje sistema

Konfigurisanje sistema je faza koja se nakon modelovanja poslovnih
procesa i prikupljanja poslovnih zahteva konfiguriSe infrastruktura ERP
sistema, kako bi pojedini delovi funkcionisali u skladu sa nac¢inom odvijanja
poslovnih procesa i njihovim zahtevima u organizaciji. Konfigurisanje ERP
sistema moze trajati dugo, od nekoliko meseci do vi§ od godinu dana, u
zavisnosti od obuhvatnosti projekta i moze biti izuzetno komplikovano. Da bi
se konfigurisanje sistema realizovalo §to kvalitetnije 1 u $to je moguce kracem
roku preporucuje se angazovanje konsultanata.

Prva aktivnost koja je vezana za konfigurisanje ERP sistema je analiza
svih postojecih informacionih sistema u organizaciji. Analizom postojecih
informacionih sistema utvrduje se pokrivenost pojedinih organizacionih celina
postojeé¢im aplikacijama, kao 1 koje klase podataka su obuhvacene postojecim
bazama podataka. Na osnovu analiza formiraju se matrice odnosa.

Sledeca aktivnost ove faze bi bilo sagledavanje vizije rukovodstva. Ovo
se prvenstveno obavlja intervjuisanjem menadzera vrhovnog i strateskog nivoa
u organizacij. Rezultati realizovanja ove aktivnosti su: validacija rezultata
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prethodnih faza, sagledavanje buducih pravaca razvoja, identifikovanje
problema u poslovanjau i njithov odnos sa definisanim poslovnim procesima,
dobijanje predloga resenja.

Nakon realizacije prethodnih aktivnosti krece se sa definisanjem
arhitekture ERP sistema. Pod definisanjem arhitekture podrazumeva se
odredivnje podsistema i funkcija ERP sistema. Podsistemi ERP sistema
odreduju se na osnovu odnosa procesa i klasa podataka koje oni generisu i
koriste. Dok su funkcije sistema njegovi manjei delovi (aplikacije).

Sledeca aktivnost ove faze je definisanje prioriteta razvoja ERP
sistema. Da bi se ova aktivnost uspesno realizovala potrebno je odrediti skup
kriterijuma u odnosu na koji ¢e se svaka funkcija odnosno podsistem razvijati.
Sve kriterijume je moguce grupisati u nekoliko kategorija:

e Potencijalne koristi,

e Uticaj na poslovanje,

e Verovatnoca uspesnog uvodenja,

e Zahtevi.

Naredna aktivnost je plan razvoja ERP sistema, u kojoj se definise
svaki od podsistema i planira njegov razvoj kao jedan podprojekat. Pri tome se
za svaki od podprojekata definisu: ciljevi, rezultati, pocetak i duzina trajanja,
koristi i potrebni resursi (kadrovi, oprema i finansijska sredstva).

5.2.4. Testiranje I validacija sistema

Pre nego $to se sistem pusti u upotrebu neophodno je izvrsiti njegovo
testiranje 1 validaciju da bi se otklonili eventualni nedostatci i osigurala
pouzdanost sistema u toku funkcionisanja. U suprotnom koriséenje
nepouzdanog ERP sistema moglo bi prouzrokovati znatne finansijske izdatke.
Da bi se osiguralo temeljno testiranje sistema projektni timovi ¢esto angazuju
zaposlene iz same organizacije u procesu testiranja.

Testiranje  ERP sistema ukljucuje nekoliko osnovnih aspekata:
planiranje testova, postavljanje okruzenja za testiranje (priprema test sistema),
testiranje interfejsa izmedu ERP softvera 1 ostalih sistema, testiranje
mogucnosti i tehnickih performansi sistema, planiranje i sprovodenje testova
prihvatljivosti za korisnike ili eksperimentalnih konferencijskih soba, trening
korisnika i kreiranje materijala za trening.

Planiranje testa i kofigurisanje test okruzenja ukljucuje pripremu test
verzije ERP sistema, koja ¢e biti koris¢ena za sve tehnicke provere i provere
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od strane krajnjih korisnika. Ovu aktivnost vodi rukovodioc projekta. U test
sistemu je neophodno da ERP timovi koriste stvarne podatke organizacije,
zbog toga $to se ne moze sa sigurnoscu zakljuciti da li ¢e sistem podjednako
efektivno raditi kada koristi realne podatke i kada koristi test podatke. Takode,
zaposleni ¢e lakse razumeti kako se koristi novi sistem ukoliko on sadrzi dobro
poznate informacije i podtke realnog sistema.

Tahnicko testiranje je aktivhost u kojoj se razmatraju mogucnosti i

Testiranje mora odrazavati buduée poslovanje organizacije. Obavljanje
tehni¢kog testiranja ERP sistema moze biti izuzetno komplikovano. Sto je
informaciono — tehnoloska infrastruktura organizacije sloZenija i
komlikovanija, to je vaznije tehnicko testiranje ERP sistema. Realizacija ove
aktivnosti se najcesce ostvaruje uz pomo¢ alata za testiranje ERP sistema, koji
pojednostavljuju proces obezbezujuéi: automatizovanu analizu test podataka,
automatizovanu dokumentaciju, izvr§avanje testiranja bez nadzora i unapred

kreirane izvestaje za prikaz rezultata testa.

Alati za testiranje, takode, pojednostavljuju testiranje sistema koji radi
pod razlicitim mreznim kofiguracijama. Testiranje sistema u viSestrukim
okruzenjima 1 sa variraju¢im brojem korisnika moze otkriti vazne informacije
koje se u suprotnom ne bi pojavile sve do samog pokretanja rada sistema.

Testiranje poslovnih procesa je sledeca aktivnost ove faze razvoja
projekta ERP sistema. Mnogi projektni timovi ne obracaju dovoljno paznje na
validaciju poslovnih procesa, iako je testiranje poslovnih procesa u ERP
sistemu radi osiguravanja njegovog efektivnhog rada jednako vazno kao i
validacija tehnickih performansi sistema. Proces konfiguracije ERP sistema
dovodi do brojnih promena u softveru. Promene u jednom delu sistema mogu
uticati na tok podataka u aplikacijama drugih delova sistema zbog njihove
medusobne integrisanosti. Testiranje poslovnih procesa podrazumeva
procesiranje svake transakcije do koje moze dodi u sistemu.

Dve uobicajene tehnike za utvrdivanje pravilnog funkcionisanja
poslovnih procesa su:

e cksperimentalne konferencijske sobe i

e testovi prihvatljivosti za korisnike.

5.2.5. Konacne pripreme

Svi eventualni problemi koji su nastali tokom testiranja se resavaju i
ponovo testiraju. Utvrduje se validnost interfejsa izmedu ERP sistema i drugih
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aplikacija. Svi podaci koji ¢e se uneti u ERP sistem iz ve¢ postojecih aplikacija
moraju biti u odgovarajuéem obliku i spremni za upotrebu. Preostali zaposleni
moraju biti obuceni da koriste sistem. Do zavrietka realizacije ovog koraka
organizacija 1 sistem moraju biti spremni da po¢nu sa radom.

5.2.6. Pocetak rada (ozZivljavanje)

Ovo je poslednja faza implementacije ERP sistema u kojoj se aktivira
sistem 1 prelazi sa starih na nove aplikacije. Mnogi projektni timovi sprovode
ove aktivnosti tokom vikenda, praznika ili u vreme godisnjih odmora, kad je
prisutan manji broj zaposlenih. Ovakva strategija je korisna jer projektni tim
ima nekoliko dana za pracenje rada sistema pri smanjenom obimu poslovanja,
pa samim tim je u mogucnosti da osigura pravilan rad sistema sledec¢eg radnog
dana.
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XII

Organizacija kontrole

1. Pojam i znacaj kontrole

Uopétem smislu pod kontrolom se podrazumeva provera ispravnosti

necega, kao npr. provera ispravnosti rezultata funkcionisanja preduzeca,
proizvodnje usluga, kvaliteta usluga i sl. S druge strane, kontrolisanje je
integralni deo procesa menadzmenta i direktno se povezuje sa planiranjem.
Naime, u ovoj funkciji se planirani budzeti, odluke i ciljevi prevode u specificne
standarde poslovanja. U tom smislu kontrolisanje se moze definisati kao
menadzerska aktivnost koja meri i ocenjuje planiranu aktivnost i uporeduje je
sa stvarnom aktivno$éu u nameri da odredi korektivne mere."” To znadi da je
sustina kontrolisanja merenje i analiziranje poslovanja preduzeca prema
utvrdenim standardima, u cilju utvrdivanja odgovarajucih korektivnih mera
koje treba preduzeti za efikasnu realizaciju ciljeva, planova i budzeta preduzeca,
odnosno koje i kakve njihove izmene treba izvsiti ako su potrebne.

Kontrolisanje u preduzecu se vrsi jer menadzer nije u mogucnosti da
sve detalje predvidi u buducnosti za realizaciju ciljeva, odnosno planova
preduzeca. Zbog toga sistem kontrole treba menadZzmentu da obezbedi
pravovremene informacije o potencijalnim otstupanjima od planova kako bi
se korektivne akcije blagovremeno preduzele i sprecila otstupanja. Prema
tome, kontrolisanje treba da bude okrenuto prema buduénosti poslovanja i da
stvara povoljne uslove kako bi menadZeri sprecili otstupanja odnosno
ponavljanje ranijih gresaka.

Prema nacinu vrsenja kontrolisanja u preduzecu razlikujemo:

M D.A. Wren, D. Voich. Jr, Menad$ment, op. cit. str. 453.
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e preventivno (prethodno) kontrolisanje,

e tekuce (permanentno) kontrolisanje

e naknadno (zavrsno) kontrolisanje.

Preventivno kontrolisanje se visi pre pocetka odredenih aktivnosti, sa

ciliem da se blagovremeno sprece nedostaci u realizaciji aktivnosti a time 1
ukupnog poslovanja preduzeca.

Tekuée kontrolisanje vrsi se u toku izvrsenja poslovnih aktivnosti sa
ciljem da se iste ostvare kako je predvideno planom preduzeca.

Naknadno kontrolisanje se vr$i nakon ostvarenih poslovnih aktivnosti,
odnosno posle otkrivanja greske, a cilj mu je da se preduzmu odgovarajuce
mere kako se utvrdeni nedostaci odnosno greske ne bi vise ponavljali.

2. Proces i metode kontrolisanja

Sam proces kontrolisanja sastoji se iz sledeéih faza:®

e izrada standarda poslovanja preduzeca;

e merenje i poredenje stvarnog poslovanja prema standardu;
e preduzimanje korektivnih mera ako je potrebno.

Standard poslovanja se shvata u sirem smislu kao Zeljeno buduce poslo-
vanje preduzeca koje je definisano ciljevima preduzeca i planovima za njihovu
realizaciju. U tom smislu standardi u saobracajnim preduze¢ima mogu da budu:
planirani obim prevoza putnika i robe, prenosa poste 1 informacije; red voznje, red
letenja, red plovidbe, red prenosa poste, norme i normativi, medunarodni,
nacionalni i interni standardi u oblasti saobracaja, a posebno standardi kvaliteta
itd.

Posto standardi odrazavaju projekcije 1 oc¢ekivanja za ostvarivanje ci-

lieva, oni imaju sledeca obelezja: kvantitet (kolicina), kvalitet, troskovi, vreme.®

Zadatak menadZera je da uspostave ravnotezu izmedu navedenih
obelezja. To znaci da se ne realizuje kvantitet - obim prevoza na racun kvaliteta
usluge, troskova i vremena u kome treba da se izvtsi. Imajudi u vidu znacaj

@ op. cit. str. 441.
@ op. cit. str. 443.
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standarda za kontrolisanje efikasnosti poslovanja preduzeéa u celini kao 1
njegovih delova, zadatak menadzera je da predvidi kakvo ¢e biti poslovanje
preduzecéa odnosno njegovog dela u buduénosti. Zbog toga on mora da
definiSe odgovarajuce standarde koristeéi pti tome prethodne rezultate
sopstvenog preduzeca, iskustva drugih preduzeca, kako nacionalnih tako i
medunarodnih.

Posto su definisani standardi poslovanja preduzeca, pristupa se
uporedivanju ostvarenih rezultata sa standardima odnosno planiranim rezulta-
tima. To je zadatak odgovarajuce funkcije ¢ija je organizacija i sadrzaj
definisana Statutom odnosno posebnim pravilnikom preduzeca, a koja se
najcescée naziva unutrasnja kontrola.

Kada menadzer dobije informacije o ostvarenim rezultatima, njegov je
zadatak da izvrsi analizu, poredenje i ocenu informacija u cilju preduzimanja
korektivnih akcija ako je potrebno. Pri analizi odgovarajucih odstupanja treba
imati u vidu 1 standarde, odnosno da li su odredene veli¢ine pravilno
procenjene. Koncepcijom menadzmenta preduzeca treba da se definise kom
nivou menadzmenta se dostavljaju opste povratne informacije, a kom
informacije o izuzecima.

Normalno je da se generalnom direktoru dostavljaju informacije o
klju¢nim rezultatima poslovanja preduzeca itd.

Ranije smo istakli da su planiranje 1 kontrolisanje kao funkcije
menadzmenta meduzavisne. Naime, u planiranju se obezbeduju planovi koji
su osnova za utvrdivanje standarda. Sa druge strane, povratne informacije iz
kontrolisanja cesto se koriste za korekcije planova. Zbog toga su i metode koje
se koriste u kontrolisanju istovremeno metode u planiranju. Uopste
posmatrano razlikujemo:®

e metode budzetskog kontrolisanja 1

e metode nebudzetskog kontrolisanja.

Budzetska kontrola predstavlja najznacajniji deo finansijske kontrole
preduzeca. Naime, budzZet ili finansijski plan sa brojnim kvantitativnim i
kvalitativhim podacima predstavlja glavni instrument menadzZera za
ocenjivanje ostvarenih rezultata poslovanja preduzeéa i preduzimanje
korektivnih mera.

Metode nebudzetskog kontrolisanja su one metode koje menadzeri ko-
riste za ocenu aspekata poslovanja koji nisu finansijske prirode, mada su oni

@ op. cit. str. 459-469.
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medusobno povezani. To su, na primer, obim (kvantitet) prevoza, kvalitet
usluge, rokovi isporuke, izvrsenje projektovanog reda voznje, letenja, plovidbe,
prenosa poste itd. U ove metode spadaju:

1. Gantov dijagram,

2. Metoda kriticnog puta (CPM)

3. Metoda ocenjivanja i revizije programa (PERT)

4. Metoda statistickih uzoraka i dr.

3. Tehnicka, finansijska i kontrola menadZmenta

Zadatak menadzmenta u saobracajnom preduzecu je da obezbedi efi-
kasno poslovanje preduzeéa. Da bi to ostvario, menadzment odnosno
menadzeri treba da obezbede efikasno kontrolisanje uspesnosti celokupnog
poslovanja, a koje se moze ostvariti pomocu:

e finansijskih mera;

e finansijske kontrole;

e tehnicke kontrole;

e kontrole menadzmenta.

Finansijsko poslovanje preduzeca predstavlja osnovnu pretpostavku nje-
govog ukupnog poslovanja i buduéeg razvoja. Rezultati tog poslovanja mere se
finansijskim merilima da bi se utvrdilo realizovanje ciljeva. Menadzeri na osnovu
finansijskih informacija mogu da mere razne finansijske rezultate preduzeca, kao na
primer profitabilnost, likvidnost, akumulativnost, reproduktivnost i mnoge druge.
Kao opste merilo za kontrolisanje celokupnog poslovanja preduzeca najcesce se
kotisti povracaj na ulozena sredstva. Koris¢enje ovog merila opravdano je ako se
primenjuje na duzi rok. Medutim, treba istaci da je povracaj na ulozena sredstva
samo jedan od nacina za kontrolisanje celokupnog poslovanja.

Finansijska kontrola u preduzecu ostvaruje se preko odredenih revizija
poslovanja preduzeéa (periodicno i godisnje - zavrsnog racuna). Ovim
revizijama se procenjuju finansijsko, upravljacko i operativho poslovanje
preduzeca. Sustina finansijske revizije je da li su finansijske transakcije odnosno
ukupno finansijsko poslovanje preduzecéa u skladu sa pozitivnim, zakonskim
propisima. Pri tome razlikujemo eksternu finansijsku reviziju koje vrse
odgovarajuce drzavne sluzbe, (sluzba platnog prometa, devizna inspekcija,
inspekcija cena 1 dr.) 1 internu finansijsku reviziju koju obavlja odgovarajuca
organizaciona jedinica funkcije kontrole preduzeca.
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Tehnicka kontrola u saobracajnim preduze¢ima obuhvata kontrolu
procesa rada, transportnih sredstava, saobracajne opreme i kontrolu
bezbednosti saobracaja.” Ovu kontrolu vrSe organi preduzeéa (unutrasnja
kontrola) 1 organi drzave (inspekcija za bezbednost saobracaja).

Sadrzaj rada, prava, nadleznosti i odgovornosti organa kontrole u
preduzecu definisani su Statutom i posebnim pravilnikom o unutrasnjoj kontroli
organizacije. U zavisnosti od veli¢ine i obima poslovanja preduzeca ova funkcija se
organizuje u obliku posebnih referata, odeljenja, sluzbe i sl. Organ unutra$nje
kontrole je obavezan da u odredenom vremenskom petiodu podnosi izvestaj po
pitanjima bezbednosti saobracaja organu upravljanja sa predlogom korektivnih
mera.

Organi drzave vrse kontrolu saobracaja sa aspekta zastite interesa
korisnika transportne i PTT usluge. Njthov zadatak je da vrse nadzor nad
primenom saobraéajno - tehnickih propisa 1 bezbednosti saobracaja. Ovaj
organ vrdi periodicnu kontrolu za razliku od organa preduzeca koji vrsi
permanentnu kontrolu. On ima odredena ovlasc¢enja kao $to su:

e davanje naredenja organima preduzecéa za otklanjanje tehnickih
nedostataka na transportnim sredstvima koji mogu dovesti u pitanje
bezbednost saobracaja;

e davanje naredenja za iskljucenje iz saobracaja onih transportnih sred-
stava cijim se daljim koris¢enjem dovodi u pitanje bezbednost sao-
bracaja;

e udaljenje radnika sa radnog mesta koji svojim radom narusavaju
bezbednost saobracaja;

¢ obustavljanje naredenja menadzera koja su u suprotnosti sa
propisima o bezbednosti saobracaja, i dr.

Zadatak kontrole menadZmenta je da se proceni celokupan rad
menadzmenta u preduzecu. Nju obavljaju ad hoc strucnjaci vrhunskog
menadzmenta ili spoljni konsultanti. Za kontrolu menadzmenta znacajna su dva
pristupa. Prvi koji je razvio Jackson Martindell iz American Institute of Management
(AIM)“ koji podrazumeva komparativnu procenu poslovanja preduzeéa u odnosu
na poslovanje drugih preduzeca u istoj delatnosti. Drugi pristup koji je dao William
Greenwood pravi razliku izmedu kontrole funkcija menadZzmenta (planiranje,
organizovanje, kadrovske funkcije, vodenja 1 kontrolisanja) i kontrole odluka koje se

® V. Vesovi¢, Organizacija savbraéaja, Saobracajni fakultet, Beograd, 1990, str. 103 1 104.
© J.Martindell. The Scientific Appraisal of Management, New York, Harper & Row, 1962.
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odnose na operativne aktivnosti kao §to su marketing, proizvodnja, osoblje,
racunovodstvo i finansije.” T jedan i drugi pristup polaze od toga da se celokupna
efikasnost menadzmenta procenjuje u redovnim intervalima. Da bi ova procena bila
valjana neophodno je da svako preduzece razvije kriterijume merenja i utvrdi
prioritete sa aspekta ostvarivanja svojih ciljeva.

Prednosti kontrole menadzmenta su brojne. Naves¢emo neke od
njih:®
1. Ona daje objektivniju 1 komplentniju procenu ukupnog
menadzmenta i operativne strukture i prakse van sfere resavanja
dnevnih problema

2. Omogucuje menadzmentu da periodi¢no ponovo razmotri i da
odgovore na osnovne probleme - §ta, kako i za koga da proizvodi u
uslovima kratkoro¢nih i dugoroc¢nih promena u okruzenju

3. Identifikuje potencijalna podrucja velikih problema i omogucava ko-
rektivne akcije pre ozbiljnijih propusta u ukupnom menadzmentu i
operalvnom sistemu i strukturi.

4. Obezbeduje mehanizama za kontinuirano azuriranje ukupnog
mena-dzmenta i operativne strukture preduzeca.

Da bi menadzeri obezbedili efikasno kontrolisanje u preduzecu
neophodno je da raspolazu relevantnim informacijama za kontrolu i preduzi-
manje korektivnih akcija. To podrazumeva postojanje adekvatnog
informacionog sistema i upravljanje informacijama. U preduzecu sam proces
koriS¢enja informacija od strane menadzmenta cine tri faze: prva faza je
generisanje podataka od strane odgovarajucih funkcija u preduzecu kao sto su
proizvodnja transportne usluge, marketing i dr. o troskovima transporta,
koli¢ini i kvalitetu transportnih i PTT usluga i dr. Druga faza je obrada
podataka gde se obradeni podaci klasifikuju, obraduju, uporeduju sa
standardima i prenose. Na kraju, treca faza predstavlja koris¢enje odredenih
podataka odnosno informacjia od strane menadzera u cilju preduzimanja
odgovaraju¢ih korektivnih akcija ili donosenja odluka. Prema tome,
menadzment informacioni sistem treba da omoguéi menadzerima efikasno
planiranje, izvrsenje i kontrolisanje poslovanja preduzeca.

Posto kontrolu vrie ljudi a i kontrola se vrsi nad ljudima zadatak
menadzera je da stvore takvu organizacionu klimu u kojoj ¢e se kontrola

MW. T. Greenwood, A Management Audit System, Carbondale, I11: Southern Illinois, University
Press, 1967.

® D.A.Wren, D.Voich, Jr. Menagement, op. cit. str. 480.
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prihvatiti sa zadovoljstvom a ne sa odbojnoséu. U tom smislu neophodno je
kontrolu uciniti i instruktazom za bolje obavljanje poslova. To podrazumeva 1
objasnjavanje radnicima ciljeve kontrole i njthovo ukljucivanje u aktivnosti
kontrolisanja.

Na kraju treba istaci da je za efikasno poslovanje i razvoj preduzeca
pored tehnicke i finansijske kontrole koju vrse organi preduzecéa i drzave
neophodna permanentna menadzment kontrola izvrsenja plana kako na nivou
preduzeca kao celine, tako i na nivou pojedinih njegovih delova.
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XIII

Organizovanje sastanka

1. Svrha odrZavanja sastanka

astanak je osnovni oblik kolektivnog rada i predstavlja ucesce veceg broja ljudi
raznih specijalnosti u donosenju odluka ili zakljucaka - preporuka. Upravo
sastanak omogucava da se jedan problem jednovremeno analizira 1 resava.

Osnovni cilj sastanka je da se odredeni problem resi na najbolji moguci
nacin, blagovremeno i uz optimalne troskove. Pored ostalog, sastanak moze
imati i posebne ciljeve, kao na primer:

e donosenje kolektivnih odluka,

e davanje informacija i obavestenja,

e resavanje problema i dr.

Kolektivne odluke donose organi upravljanja preduzeca kao $to su:
Upravni odbor ili Skupstina akcionara, Odbor direktora i dr. na svojim sastan-
cima. Statutom preduzeca definisane su odluke koje donose organi upravljanja.
Te odluke su na primer usvajanje poslovne i razvojne politike preduzeca, plana,
analiza poslovanja itd.

Davanje informacija na sastanku je efikasan metod:"
e ako je veliki broj ljudi koje treba informisati;

e ako je neophodno ljude u nesto uveriti;

e ako nesto treba da se vidi ili pokaze;

e ako je u pitanju povetljiva informacija itd.

M R. Oldcorn, Menadgment. Svjetlost, Sarajevo, 1990, str. 242.
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Ovakav nacin davanja informacija moze biti veoma uspesan, na primer
kada preduzece Zeli da zaposlene u prodajnoj funkciji upozna sa novim trans-
portnim 1 PTT uslugama.

Sastanci na kojima se reSavaju problemi koriste se u situacijama kada
pojedinac nije u mogucnosti da ga sam resi. U tom slucaju organizuje se
sastanak u cilju resavanja odredenog problema.

Imajudi u vidu da su sastanci veoma skup metod rada treba ih sazivati samo
kada je to neophodno, a treba ih planirati, pripremati 1 efikasno voditi u cilju
donosenja odluka - zakljucaka na najbolji nacin, uz optimalne troskove 1 vreme.

2. Planiranje sastanka

Planska funkcija u preduzecu je veoma znacajna kako sa aspekta efikas-
nog tekuceg poslovanja, tako 1 sa stanovista programiranja buduéeg razvoja.
Sadrzaj ove funkcije je veoma Sirok: od planiranja poslovne politike,
proizvodnje usluga, kapaciteta, kadrova, pa do planiranja izvrSenja svih
aktivnosti za njthovo ostvarenje. Sve ove planove neophodno je da usvoje na
sastancima odredeni organi. To znaci da je planiranje sastanka sastavni deo
ukupnog planiranja u preduzecu i treba ih planirati u sklopu ostalih aktivnosti.

Planiranje sastanka je posebno znacajno i:

e da bi se izvrsila odredena priprema za njih, a time i obezbedilo opti-
malno donosenje odluka;

e da bi se odredilo vreme njihovog odrzavanja;

e radi planiranja broja ucesnika, kao 1 obezbedenja potrebne zamene

ako su u pitanju radnici iz neposredne materijalne proizvodnje (koji
rade u smenama).

Planiranje sastanka treba da bude globalno i detaljno.

Globalno planiranje treba vitsiti za vremenski perid od godine dana,
pola godine 1 kvartalno, sa sadrzajem koji se moze planirati u ovim rokovima,
kao na primer, usvajanje poslovne politike 1 strategije, analiza poslovanja
preduzeca za posmatrani period i sl.

Detaljni mesecni planovi sastanaka izraduju se na bazi utvrdenih
globalnih planova, sa precizno definisanim terminom odrzavanja, sadrzajem,
brojem ucesnika, naznakom organa ili sluzbe koiji ¢e izvisiti pripremu sastanka
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isl.

3. Priprema sastanka

Proces pripreme donosenja odluka pocinje radanjem ideje o
izvrsavanju odredene aktivnosti - poslova i zadataka koji su sadrzaj buduce
odluke i koje treba resavati u teku¢em poslovanju i razvoju. Datu ideju strucne
sluzbe treba da formuliSu u problem i da predloZe alternativna resenja, sa
obrazlozenjem njihovih prednosti i posledica.

Ideju za reSavanje odredenih problema mogu da daju organi
upravljanja, rukovodstvo preduzeca, ¢lanovi kolektiva 1 dr.

Predlog odluke obraduju struc¢ne sluzbe u okviru funkcija, On treba da
bude jasan i razumljiv i da sadrzi alternativna resenja, sa dokumentovanim
obrazlozenjem svakog. Na taj nacin se omogucava da se ucesnici pri
odlucivanju opredele za najbolja resenja.

Vrsta i duzina pripreme sastanka zavise od sadrzaja sastanka, broja
ucesnika 1 hitnosti resavanja odredenog problema. Priprema organizovanog
sastanka obuhvata idejno koncepcijsku i tehnicku pripremu.

Idejno koncepcijska priprema sastanka sadrZi:

1. Odredivanje cilja sastanka, koji mora biti unapred analiziran i precizno
odreden. Da bi cilj bio realizovan, treba formulisati problem, odnosno
temu koja ¢e na sastanku biti razmatrana. Tema treba da bude konkretna,
a ne uopstena, kako bi usmeravala diskusiju na resavanja problema;

2. Utvrdivanje glavnih pitanja koja ¢e se razmatrati na sastanku - definisanje
predloga dnevnog reda sastanka za realizaciju postavljenog cilja. Uspeh
sastanka, a posebno duzina njegovog trajanja zavisi 1 od nacina
sistematizovanja i prezentiranja problema u dnevnom redu. Broj pitanja
koja ¢e se razmatrati na sastanku je u funkciji broja ucesnika. Ukoliko je
broj ucesnika veci, dnevni red treba da bude kraci i obratno.

3. Obezbedenje potrebnih podataka (informacija) neophodnih za efikasno
odlucivanje na sastanku. Ucesnicima sastanka treba staviti na raspo-
laganje sve potrebne (raspolozive) ¢injenice na osnovu kojih se mogu
opredeljivati za izvesnu odluku. Podaci treba da budu tako sredeni da
omogucavaju lako 1 brzo koriscenje. U tom smislu prezentirane ma-
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terijale treba dati u vidu kratkih izvoda sa varijantnim resenjem - ra-
zumljive i jasne za sve ucesnike sastanka;

4. Pripremu uvodnog izlaganja. Uvodno izlaganje, pismeno ili usmeno,
treba da bude kratko, sazeto i jasno, da ne pretenduje na iscrpljenje svih
problema, ve¢ da inicira diskusiju na reSavanje samo odredenih, koji su
precizirani dnevnim redom. Zbog toga uvodnim izlaganjem treba
obuhvatiti:

e znacaj problema koji treba da se razmatra kako sa aspekta
zajednickih, tako i pojedinacnih interesa,

e postojece stanje problema koje treba resavati, ukazujuéi na osnovne
1 karakteristiche momente bazirane na ¢injenicama,

e $ta je do tada uradeno na tom problemu,

e varijante za resavanje problema, sa kratkim obrazlozenjem,

e pravce u kojima treba razvijati diskusiju i sl;

5. Pripremu predsedavajuceg. Uspeh sastanka zavisi, pre svega, od njegove
pripreme i vodenja diskusije na sastanku. Polaze¢i od takvog znacaja
vodenja diskusije, za uspeh sastanka neophodan je adekvatan izbor
predsedavajuceg sastanka. Zato lice koje se bira za predsedavajuéeg treba
da poseduje odgovarajuce kvalitete, kao §to su: organizatorski, strucni i
kreativni, zatim kooperativnost, odlu¢nost, brzina reagovanja, idejna
stabilnost 1 sigurnost, inteligencija, komunikativnost, kulturno
ophodenje, izrazene ljudske osobine (postenje, objektivhost, humanost)
i1 sl. Da bi predsedavaju¢i odgovorio postavljenim zahtevima,
neophodno je izvrsiti njegovu pripremu, koja pored ostalog, obuhvata i
detaljno upoznavanje, sa problematikom datom u dnevnom redu
sastanka, a posebno sa:

¢ uvodnim izlaganjem, ako ga nije sam sastavljao ili ucestvovao u nje-
govoj pripremi,

e materijalima predlozenim za dnevni red,

e izlaganjima referenata po pojedinim pitanjima,

e brojem ucesnika i svim drugim pitanjima u vezi sa sastankom rele-
vantnim za uspesno vodenje diskusije.

Na osnovu predloga dnevnog reda, uvodnog izlaganja, kracih
obrazlozenja pojedinih tacaka dnevnog reda od strane strucnih
referenata, pripremljenih materijala i sl. predsedavajudi treba da sacini
terminski plan trajanja sastanka. To znaci da treba da planira vremensko
trajanje razmatranja pojedinih tacaka dnevnog reda, a time 1 diskusije po
pojedinim tackama. Na bazi plana trajanja razmatranja pojedinih tacaka,
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neophodno je da planira ukupno vreme trajanja sastanka.

Ovako detaljna priprema predsedavaju¢eg omogucava mu da
usmerava diskusiju na resavanje osnovnih problema postavljenih
dnevnim redom sastanka, odnosno da uspesno rukovodi sastankom
(diskusijom);

6. Pripremu stru¢nih referenata. Referenti po pojedinim pitanjima dnevnog
reda treba da pripreme kratka i jasna izlaganja, s predlogom resenja
odredenog problema. Izlaganja treba da budu bazirana na cinjenicama
relevantnim za donosenje odgovarajuée odluke. Takode je potrebno da
strucni referenti budu spremni da daju kratke i argumentovane odgovore
na postavljena pitanja, posebno u pravcu razjasnjenja alternativnih
resenja.

Tehnicka priprema obuhvata:

1. Izbor nacina organizovanja sastanka. Pored klasicnog nacina organi-
zovanja sastanka, gde su svi ucesnici na jednom mestu, sastanci se mogu
organizovati preko telekomunikacionih uredaja, pri ¢emu ucesnici
sastanka mogu biti relativno daleko jedan od drugog. Ovakvi sastanci se
mogu organizovati koris¢enjem dispecerske telefonije, radio-veze, video
tehnike, satelita 1 sl. Danas se u velikim kompanijama kao savremeni
oblik organizovanja sastanka koristi video telekonferencija. Ucesnici na
ovim sastancima su na razli¢itim geografskim mestima (nekada i
razli¢itim kontinentima) a komunikacija izmedu njih se odvija putem
video tehnike i telekomunikacionog servisa. Prema vrsti sastanka, broju
ucesnika 1 hitnosti reSavanja problema izvrSice se izbor nacina
organizovanja sastanka;

2. Izbor ucesnika za sastanak. Broj ucesnika zavisi od vrste problema koji
¢e se razmatrati. Na sastanak treba pozvati ucesnike:

e koiji treba da daju odredene podatke,
e kojima treba preneti izvesne informacije,
e koji treba da ucestvuju u donosenju odluke,
¢ koji mogu da doprinesu donosenju odluke,
e koiji treba da sprovode donete odluke - zakljucke;
3. Umnozavanje predloga dnevnog reda, uvodnog izlaganja i materijala po

predlozenom dnevnom redu u potrebnom broju primeraka, prema broju
odabranih ucesnika;

4. Zakazivanje sastanka. Sastanak se zakuzuje pismenim putem kada se radi
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o veéem broju ucesnika, usmeno ako je manji broj ucesnika. Da bi
sastanci bili efikasni, pri njihovom zakazivanju treba voditi racuna:
® o izboru vremena za odrzavanje sastanka, koje treba prilagoditi kon-
kretnim uslovima (pred kraj radnog vremena, posle podne, na
pocetku radnog vremena i sl.). Sem u izuzetnim slucajevima, treba
izbegavati odrzavanje sastanaka u radno vreme. Najbolje je ako
postoji moguénost da se izvrsi anketiranje ucesnika o danu i casu
odrzavanja sastanka;
e da materijali po predlozenom dnevnom redu budu sveobuhvatni, sa
dovoljno podataka - ¢injenica relevantnih za odlucivanje i da budu
blagovremeno dostavljeni ucesnicima sastanka.

Zakazivanje sastanka obuhvata:
a) poziv na sastanak, koji sadrzi:
e dan, pocetak 1 zavrsetak sastanka,
e predlozeni dnevni red,
® mesto sastanka (sala br. ...)
e potrebna obavestenja (vaznost sastanka, ko je pozvan na sastanak,
obezbedenje putnih troskova i sl.)

b) obezbedenje prostorije, koja treba da ispunjava zahteve radnih uslova.
To znaci da treba da bude osvetljena, provetrena, sa radnom tem-
peraturom, izolovana od buke i dr. Drugim recima, prostorija za
odrzavanje sastanka mora biti u funkciji broja ucesnika, vrste sastanka,
vremena odrzavanja (dan ili noc), godisnjeg doba i sl.

4. Vodenje sastanka

4.1. Uvodni deo sastanka

Uvodni deo obuhvata: otvaranje sastanka, proveravanje formalnih
uslova, kao na pr. ko je pozvan, ko je prisutan, da li postoji potreban kvorum
itd. ..; utvrdivanje dnevnog reda; podnosenje uvodnog izlaganja i sl. O
uvodnom izlaganju smo govorili u delu o pripremi, a ovde ¢emo nesto
detaljnije reéi o utvrdivanju dnevnog reda koji se sastoji iz:

1. Obrazlozenje predloga dnevnog reda sa aspekta znacaja predlozenih
pitanja za razmatranje;
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2. Utvrdivanje definitivnog dnevnog reda, kako po broju pitanja koja
¢e biti razmatrana, tako 1 sa aspekta duzine trajanja sastanka. U
definitivan dnevni red treba uvrstiti samo ona pitanja za koja su
obradeni materijali blagovremeno dostavljeni ucesnicima. U
normalnim uslovima poslovanja preduzeéa nema hitnih pitanja koja
se ne mogu pripremiti za sastanak. O svakoj tacki dnevnog reda
ucesnici treba da se izjasne, da li ¢e se raspravljati na sastanku ili ne.
Ukoliko se neko pitanje - tacka dnevnog reda ne prihvati, skida se s
dnevnog reda, a u slucaju da ucesnici sastanka ne prihvate celokupni
dnevni red, sastanak se odlaze.

Kada je utvrden dnevni red sastanka, potrebno je:

e upoznati ucesnike sa referentima po pojedinim tackama, uz
obrazlozenje njihovog izbora, kao 1 sa ostalim licima prisutnim na
sastanku;

e dogovoriti se o duzini trajanja sastanka. Smatra se da su efikasni sas-
tanci oni koji traju krac¢e od 120 minuta;

e odrediti trajanje pojedinih diskusija i izlaganja za sastanke sa vedim
brojem ucesnika. Da bi se sastanak izvrsio u dogovoreno vreme,
neophodno je diskusiju ograniciti vremenski, na primer 5-10 minuta,
u okviru dnevnog reda. U principu ne treba prihvatiti raspravu o
materiji koja ne predstavlja sadrzinu dnevnog reda. Za ogranicenje
diskusije treba da se izjasne prisutni ucesnici.

Predlog duzine trajanja pojedinih tacaka dnevnog reda i citavog sastanka
predsedavajuci daje na osnovu terminskog plana koji je sastavio u okviru priprema.

4.2. Razmatranje problematike - diskusija

Uspeh sastanka uglavnom zavisi od njegove pripreme. Medutim, ni
najbolja priprema nece dati ocekivane rezultate ukoliko sastanak odnosno
diskusija nije dobro vodena, $to zavisi od li¢nosti predsedavajuceg i izabranog
metoda vodenja diskusije. U tom smislu zadaci predsedavajuceg su:

e da vodi sastanak. To znaci da ne treba da se zalaze ni za jedno misljenje
vec da organizuje i da koordinira konfrontaciju razlic¢itih stavova, odnosno
borbu misljenja, kako bi se na bazi argumenata, a ne na osnovu autoriteta,
doslo do najboljeg resenja - odluke;

e da usmerava diskusiju na resavanje osnovnih problema postavljenih
dnevnim redom sastanka. Ukoliko se pojedini diskutanti ne pridrzavaju
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utvrdenog dnevnog reda, duznost predsedavajuceg je da ih na to upozori,
ali ne prekidanjem diskusije veé¢ postavljanjem pitanja u vezi sa dnevnim
redom;

e da stimuliSe diskusiju ukoliko uvodni referat, prezentirani materijal i
obrazlozenje stru¢nih referenata nisu dovoljno zainteresovali ucesnike
sastanka. Predsedavajuc¢i ce stimulisati diskusiju, pored ostalog, i
iznoSenjem detalja koji nisu dati uvodnim izlaganjem i materijalom,
davanjem mogucih alternativa za iznalazenje reSenja, postavljanjem
pitanja neposredno vezanih za problematiku koja se razmatra i sl.;

e da obezbeduje potreban nivo komuniciranja na sastanku. Poznato je da
govor predstavlja osnovni oblik komuniciranja. Da bi sastanak bio efi-
kasan treba obezbediti odredeni nivo paznje, na koju negativno utic¢e buka
ulicnog saobracaja (tramvaja, autobusa, vatrogasnih kola 1 sl.), zvonjenja
telefona, ponavljanje diskusije, grupni razgovor, lupanje u sto i sl. Duznost
predsedavajuceg je da smetnje u komuniciranju svede na minimum;

e da u svakom trenutku procenjuje opsti pravac diskusije 1 da razvija duh
saradnje ucesnika na sastanku sto je jedan od uslova za uspesno donosenje
odluka. Zbog toga predsedavajuéi ne treba da polemise sa diskutantima
ve¢ da omoguci da argumentovana misljenja dodu do izrazaja,
usmeravajuci diskusiju na probleme, a ne na licnosti. U slucaju da je dat
neadekvatan predlog, on treba da trazi od ostalih uc¢esnika da ga promene
ili odbace. U konfliktnoj situaciji ucesnika (medusobnom konfliktu)
uspes$no resenje je kada predsedavajuci sastanka o istom ili slichom
problemu postavi pitanje trecem koji predstavlja odredeni autoritet za
prva dva.

e da bira najpovoljniji metod vodenja diskusije. Za sada se najvise koriste: metod
vodenja diskusije, metod unakrsne diskusije 1 kombinovani metod. Za mali broj
ucesnika (strucna tela, komisije i sl.) moze se koristiti metod unakrsne diskusije
ili kombinovani metod. Medutim, za vedi broj ucesnika najefikasniji je metod
vodenja, ili direktivne diskusije;

e da vodi racuna o odrzavanju dogovorenog vremena trajanja sastanka. On treba
da proceni trajanja diskusije po svakoj tacki i da usmerava diskusiju u cilju
odrzavanja predvidenog vremenskog trajanja dnevnog reda;

e da rezimira diskusiju i pruzi predlog odluka - zakljucaka.

Posao predsedavajuceg je ne samo da podstice i inicira diskusiju u
pravcu resavanja problema vec i1 da vodi beleske po svakoj tacki, notira date
predloge i na kraju rezimira diskusiju i formulise definitivne zakljucke. Zbog
toga je vodenje sastanka veoma slozeno 1 zahteva izuzetno sposobne ljude sa
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kvalitetima koji su napred istaknuti.

U cilju donosenja optimalnih odluka, pored idejno-koncepcijske i teh-
ni¢ke pripreme 1 vodenja diskusije, veoma je znacajna i uloga ucesnika u
diskusiji, koja se sastoji iz dve faze: pripreme ucesnika sastanka i uzimanje
ucesca u diskusiji.

Da bi sastanak bio efikasan, ucesnici treba da se pripreme za diskusiju
po dnevnom redu na bazi dostavljenog materijala. Ova priprema ima velikog
znacaja na ukupan uspeh sastanka, posebno sa aspekta kvaliteta donosenja od-
luka - zakljucaka. Zato ona podrazumeva detaljno analiziranje predlozenih
alternativnih reSenja u prezentiranom materijalu, kao i moguénost sagledavanja
boljih resenja, ukljucujudi i konsultovanje odredenih struktura u bazi.

Ucesce u diskusiji treba uzeti samo u slucajevima:

e kada se raspolaze podacima relevantnim za odlucivanje koji nisu
ranije izneti;

e u cilju poboljsanja odluke-zakljucka;

e davanja novih alternativnih resenja za koje postoje argumentovana
obrazlozenja 1 sl.

Nacelne diskusije koje ne doprinose reSenju razmatranog problema
treba eliminisati ili svesti na minimum. Takode, u principu, svaki uc¢esnik moze
diskutovati po jednom pitanju samo jedanput.

Izlaganje treba da sadrzi konkretan predlog na bazi ¢injenica. To znaci
da treba diskutovati na bazi podataka, a ne na osnovu misljenja.

Trajanje izlaganja zavisi od sadrzaja, medutim preporucuje se:

e da bude s$to krace,

e da se ne ponavlja ono $to je vec¢ receno,

e da se ne iznose poznate stvari,

e da se govori o jednom pitanju, a ne o grupi pitanja i sl

Izlaganje treba da bude jasno i1 konkretno, bez velikih uvoda. Treba
dati konkretan predlog, a tek ako je potrebno, i obrazlozenje.

4.3. Formulisanje i usvajanje odluka

Uspeh sastanka ceni se prema kvalitetu donetih odluka - zakljucaka.
Kvalitet svake odluke moze se odrediti prema njenim karakteristikama
(obelezjima): svrsishodnosti, sprovodljivosti i blagovremenosti.
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Sam proces formulisanja odluke je veoma kompleksan i sastoji se u
sintetizovanju datih predloga u zajednicku odluku, koja ¢e odrazavati interes
njenih donosioca. Ukoliko se radi o slozenijim pitanjima, o kojima treba doneti
odluke - zakljucke, treba ic¢i postupno, prvo doneti meduzakljucke, a tek onda
kompletnu odluku - zakljuc¢ak.

Odluka se smatra usvojenom kada se za nju izjasni vecina prisutnih
ucesnika sastanka, ukoliko to nije drugacije regulisano normativnim aktima
preduzeca ili pozitivnim zakonskim propisima.

Ispravno doneta odluka je ona koja je proizvod Zelje ucesnika koji su
je doneli, a ne nametanja putem autoriteta.

Sadrzaj usvojene odluke mora biti precizan i jasan u pogledu predmeta,
termina izvrSenja, fizickih 1 vrednosnih pokazatelja, izvrsilaca, nacina izvrSenja,
odgovornosti za izvrsenje,kontrole izvrsenja i sl.

5. Sprovodenje odluka

Sprovodenje odluka je jedna od znacajnih faza ukupnog procesa
donosenja i realizacije odluka. Svaka odluka gubi svoj smisao ako se dosledno
1 ne sprovede. Zbog toga organ koji je doneo odluku treba da ima permanentni
uvid u proces njenog sprovodenja. Jo$ u fazi donosenja odluke potrebno je
izvrsiti raspodelu zadataka 1 odgovornosti za njeno izvrsenje. To je narocito

vazno za odluke cije sprovodenje nije regulisano normativom preduzeca.

Organ (organizaciona jedinica) zaduzen od organa upravljanja
preuzece odluku na izvrsavanje uz postojece uslove, koristeci najbolje metode
rada, raspoloziva sredstva, radnu snagu i sl.

6. Kontrola sprovodenja odluka

Da bi se imao uvid u izvrsavanje donetih odluka, neophodno je pratiti
njihovo izvrsavanje. Organ koji je doneo odluku preko svojih tela, pratic¢e
njeno izvrsavanje 1 ovo analizirati na narednim sednicama.



278 XIII Organizovanje sastanka

Izvrsilac odluke, ukoliko se ona ne izvrSava po bilo kom osnovu
(terminskom, fizickom, vrednosnom i sl.), duzan je da o tome izvesti organ
koiji je doneo odluku.

Kontrolisanje sprovodenja odluka obuhvata kontrolisanje njenog
izvrienja u celini i po pojedinim elementima.
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2 8 00rganizacija saobracajnib peduzeia

X1V

Organizacija 1 upravljanje investicijama

1. Pojam i znacaj investicija

nvesticije predstavljaju osnovni preduslov naucno-tehnoloskog, a time 1
Idruétvenog progresa. Naime, investicije su neophodan uslov za primenu ino-
vacija 1 usavr$avanja. Ranije su investicije shvatane kao ulaganja u osnovna i
obrtna sredstva.

U poslednje vreme pojam investicija se posmatra sa Sireg aspekta, tako
da se investicijama smatraju sva ulaganja za stvaranje uslova proizvodnje, od-
nosno buduceg razvoja preduzeca i drustva u celini. Prema tome, pod investici-
jama u najSirem smislu podrazumevaju se sva ulaganja u prosirenu
reprodukciju, odnosno ulaganja u:

1. Osnovna sredstva (transportna sredstva 1 saobracajnu

infrastrukturu);

2. Obrtna sredstva (dopunska), kao uslov za aktiviranje izgradenih ob-

jekata;

3. Izgradnju 1 usavrsavanje kadrova;

4. Istrazivacko-razvojnu delatnost (istrazivanje trziSta, razvoj
transportne ili PTT usluge, tehnologije, sredstava za proizvodnju
transportne ili PTT usluge, usavrsavanje organizacije i metoda rada
itd);

5. Otkup patenata, licenci 1 sl.;

6. Prikazivanje i reklamiranje transportne ili PTT usluge 1 druge komer-
cijalne investicije;

7. Ostale investicije koje uslovljavaju efikasnost ulaganja.

Sa finansijskog aspekta investicije predstavljaju novcane izdatke u cilju
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poboljsanja uslova privredivanja u makro i mikro razmerama.

U novije vreme investicije se posmatraju kao sistem, $to je prikazano

ULAZ 1ZLAZ
Investiciona sredstva > Proces Efekti od
troskovi investiranja investiranja

na slici 14.1.

Stika 14.1. Shematski prikaz, investicija kao sistema

Ako se investicije posmatraju kao sistem, onda u takvo razmatranje
treba ukljuciti sve parametre koji se od ulaznih velic¢ina transformisu u izlazne,
kao $to su tehnicko-tehnoloski, eksploatacioni, ekonomski 1 dr.

Sa stanoviSta opste teorije sistema svaki investicioni objekat moze
biti:®

e stohasticki sistem, jer su neke od veli¢ina stohasticke;

e dinamicki sistem, s obzirom da se ulazne 1 izlazne velic¢ine, kao 1 nji-
hovi parametri menjaju u toku investiranja i vremena;

e sistem sa vise ciljeva, na primer: ulaganjem u saobracaj stvara se baza
za razvoj ostalih privrednih grana;

e slozen sistem, jer se svaki veliki investicioni objekat moze razloziti
na sastavne delove, kao na primer, izgradnja jedne saobracajnice (ze-
leznicka pruga: donji i gorniji stroj, signalno-sigurnosna postrojenja i
dr.);

e sistem sa viSe kriterijuma, s obzirom da se za ocenu investicionog
objekta koristi niz kriterijuma - metoda.

Kao ulazna veli¢ina u sistem, pored investicionih ulaganja, javljaju se i
troskovi, 1 to:

e troskovi nastali izvodenjem investicionog objekta koji nisu
predvideni projektom;

e troskovi za aktiviranje investicija, odnosno za postizanje
predvidenog kapaciteta;

e troskovi  redovnog investicionog odrzavanja 1  troskovi
dekonzerviranja 1 ponovnog konzerviranja opreme;

O D. Bodrazi¢: Upravljanje investicijama sa metodama ocene, PEV, Beograd, 1978, str. 26.1 27.
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e ostali troskovi, koji obuhvataju razna placanja osiguranja, kamate na
kredite, administrativni troskovi koji se ne mogu predvideti u
pripremnoj dokumentaciji i sl.

Izlazna veli¢ina u sistemu investicija su efekti od investicija.

2. Vrste investicija

2.1. Privredne i neprivredne investicije

Privredne investicije obuhvataju sva ulaganja za povecanje osnovnih i
obrtnih fondova u privredne delatnosti, kao §to su: industrija, saobracaj,
gradevinarstvo, poljoprivreda i dr.

Neprivredne investicije predstavljaju sva ulaganja u drustvene
delatnosti, pa se Cesto nazivaju opstedrustvene investicije, kao na primer
ulaganja u armiju, prosvetu, kulturu, zdravstvo itd.

2.2. Bruto, neto i nove investicije

Bruto-investicije predstavljaju ukupna ulaganja bez obzira da li se radi
o privrednim ili neprivrednim investicijama, osnovnim ili obrtnim sredstvima,
zameni postojecih ili izgradnji novih osnovnih i poveéanju obrtnih sredstava.
Ove investicije se formiraju od amortizacije i neto-akumulacije, koja se izdvaja
iz dobiti.

Neto-investicije su deo bruto-investicija i predstavljaju ulaganja name-
njena za izgradnju novih osnovnih sredstava 1 povecanje obrtnih sredstava.
Ovim investicijama povecava se sadasnja - neotpisana vrednost osnovnih
sredstava, a formiraju se uglavnom iz dela dobiti namenjenog za nabavku novih
osnovnih sredstava. Neto-investicije se mogu prikazati slede¢im obrascem:

N,I = Bl —UA (14.1)

gde je:
BI - bruto-investicije
UA - uplacena amortizacija

Nove investicije predstavljaju deo bruto-investicija koji dovodi do
povecanja osnovnih sredstava iznad njihove nabavne-inicijalne vrednosti. One
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su uzi pojam od bruto-investicija, a $iri od neto-investicija. U sustini, one se
javljaju kao rezultat razlike izmedu uplacene i utroSene amortizacije. Nove
investicije sadrze u sebi elemente proste i proSirene reprodukcije. Time se
razlikuju od neto-investicija, koje sadrze samo elemente prosirene
reprodukcije. Od bruto-investicija se razlikuju jer su manje za stvarno izvrsenu
zamenu. Nove investicije se mogu iskazati sledecom relacijom:

NI =Bl -U,A (14.2)
gde je:

U, A - utrosena amortizacija

2.3. Investicije prema strukturi ulaganja (investiranja)

Prema ovom kriterijumu razlikujemo sledece vrste investicija:

e investicije za nabavku transportnih sredstava, izgradnju saobracajne
infrastrukture i slL;

e investicije za unapredenje organizacije i metoda rada;

e investicije za razvoj i usavrSavanje transportne usluge i tehnologije
transportnog procesa;

e investicije za izgradnju i usavrsavanje kadrova;

e investicije za razvijanje novih aktivnosti.

2.4. Investicije prema nameni

Prema nameni investiranja razlikujemo:
1. Investicije za zamenu;

2. Investicije za prosirenje;

3. Investicije za modernizaciju;

4. Strateske investicije.

Investicije za zamenu predstavljaju ulaganja za zamenu dotrajale (za-
starele) opreme novom.

Investicije za prosirenje obuhvataju investicije koje se preduzimaju radi
zadovoljenja porasta obima prevoza. ProSirenje moze biti zbog povecanog
obima prevoza ili uvodenja novih transportnih usluga.

Investicije za modernizaciju (inovaciju) namenjene su za racionalizaciju
proizvodnje transportne usluge koje omogucuje smanjenje transportnih
troskova uvodenjem nove opreme, odnosno transportnih sredstava, za
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povecanje kvaliteta transportne usluge ili uvodenje novih usluga i sl.

Strateske investicije omoguéavaju stvaranje najpovoljnijih uslova za
razvoj preduzeca na duzi rok, ukljucujuéi investiranja za zamenu, prosirenje ili
modernizaciju. One treba da smanje rizik u poslovanju organizacije koji
namecu naucno-tehnoloski progres i konkurencija.

2.5. Investicije prema izvoru sredstava

Prema nacinu obezbedenja sredstava razlikujemo investicije koje se fi-
nansiraju:

e sopstvenim sredstvima iz amortizacije i izdvajanjem iz dobiti,

e putem kredita domacih i stranih banaka,

e udruzivanjem sredstava, odnosno zajednickim
ulaganjem.

3. Planiranje investicija

Investicije treba da proizilaze iz utvrdenog dugorocnog programa
proizvodne orijentacije i razvoja preduzeca. Prema tome, investicija ima smisla

samo ako doprinosi realizaciji ciljeva preduzeca. Planiranje investicija
(ulaganja) znacajno je i sa sledecih aspekata:

e donosenjem investicione odluke utvrduju se na duzi rok osnovni ele-
menti poslovanja, kao na primer obim transportne proizvodnje i sl.;

e ulaganja u osnovna sredstva nadoknaduju se samo putem
amortizacije u okviru poslovnog procesa;

e naucno-tehnoloski progres moze izazvati ozbiljnije poremecaje u re-
zultatima poslovanja ukoliko ga ne prati odgovarajuca investiciona
politika preduzeca.

Planom investicija treba utvrditi obim, strukturu, nacin i dinamiku
nabavljanja potrebnih sredstava za proizvodnju transportne ili PTT usluge.

Prema vremenskom periodu za koji se izraduju razlikujemo:
1. Dugorocni plan investicija

2. Srednjorocni plan investicija

3. Godisnji plan investicija
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Dugoroc¢ni plan investicija radi se za duzi rok (5-20 godina) i sadrzi
dugorocni program razvoja saobracajne grane kojoj pripada preduzece, kao i
mesto organizacije u toj grani, odnosno u programu razvoja te grane. Stoga
dugoroc¢ni plan investiranja ima strateski karakter jer se njime utvrduju ciljevi i
zadaci razvoja preduzeéa, pregled ulaganja i1 izvori finansiranja, rokovi pustanja
u proizvodnju odredenog objekta, kao 1 efekti ulozenih investicija.

Srednjoro¢ni plan investiranja obicno se radi za period od 3 do 5
godina, na bazi dugoroc¢nog plana investicija, a u sustini predstavlja blizu
konkretizaciju investiranja za posmatrani period. Ovaj plan je realniji od
dugorocnog i u slucaju nastalih potreba neophodno je izvrsiti odredene
korekcije.

Godisnji plan investiranja se radi za period od godine dana, na bazi
srednjoro¢nog plana investiranja. Ovo je najrealniji plan investiranja i sastoji se od:

e plana prosirenja preduzeca,

e plana rekonstrukcije 1 modernizacije,

e plana zamene i1 odrzavanja osnovnih sredstava.

4. Organizovanje procesa investiranja

Uporedo sa naucno-tehnoloskim progresom javljaju se velike
investicije. Da bi investicije ostvarile osnovne ciljeve, tj. da budu ostvarene za
najkrac¢e moguce vreme i1 sa minimalnim troskovima, sa predvidenim
kvalitetom, nastala je potreba za nauc¢nim upravljanjem projektima. Ovde se
pod projektom podrazumeva celovitost medusobno i logi¢cnim redosledom
povezanih aktivnosti 1 mera neophodnih za ostvarenje nekog programiranog
cilja ili zadatka.

Brz razvoj nauke, tehnike, a time i nau¢no-tehnoloskog progresa, dao
je veliki doprinos razvoju upravljanja projektima (projekat menadzmenta) kao
posebnoj disciplini u modernoj teoriji organizacije.

Problematika projektovanja i izgradnje kapaciteta iz dana u dan je sve
slozenija i za njeno uspesno resavanje neophodno je:?

@ V. Desi¢: Svestrani pristup problematici investicijskib nlaganja i iggradnja proizvodnib kapaciteta,
Institut za automatizaciju poslovanja, Beograd, 1970, str. 12.
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e jasno definisanje cilja koji treba postici;
e temeljno proveravanje efikasnosti nameravane investicije;

e stru¢no i odgovorno projektovanje i izgradnja kapaciteta (zavrsetak
investicionog objekta na vreme i uz planirane troskove);

e primena takve (savremene) organizacije koja omogucuje racionalno
kori§éenje izgradenog kapaciteta (postizanje predvidenih efekata);

e kori$cenje najsavremenijih metoda i tehnika u svim fazama procesa
investiranja i eksploatacije izgradenog kapaciteta, i dr.

Osnovni zadatak upravljanja projektima je realizacija prethodnih

ciljeva. U sustini, upravljanje projektima je proces koji ¢ine sledeée faze:
1. Selekcija ideja,

. Predinvesticiona analiza,

. Izbor alternative,

. Idejni projekat,

. Investicioni program,

. Donosenje investicione odluke,

. Glavni projekat - projektovanje i izrada kalkulacija,

. Izgradnja investicionog objekta,

9. Pustanje u probni pogon,

10. Postizanje projektovanih kapaciteta.

0 1N Ul B~ WLWDN

Posle donosenja odluke o izgradnji investicionog objekta najznacajnije
pitanje u citavom procesu jeste organizovanje procesa investiranja, odnosno
projektovanja i izgradnje investicionog objekta. U tom smislu je veoma
znacajan izbor nosioca posla ¢iji je zadatak da organizuje 1 rukovodi procesom
projektovanja i izgradnje, sve do predaje zavrsenog objekta investitoru.

Pri izboru nosioca posla treba voditi ra¢una o slede¢im faktorima:®

e strukturi, slozenosti i vrednosti objekta koji se gradi;

e brojnosti i raznovrsnosti strucnjaka koji ¢e ucestvovati u raznim
aktivhostima ovog slozenog posla;

e brojnoj i kvalifikacionoj strukturi ucesnika;

e raznovrsnosti postupaka i sredstava koji se koriste u procesu
projektovanja i izgradnje investicionog objekta;

e raznovrsnosti poslova;

e uspostavljanju, odrzavanju i regulisanju odnosa izmedu zaintereso-

® op.cit., str. 31.
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vanih organizacija;
e permanentnom pracenju, usmeravanju 1 uskladivanju raznih
aktivnosti.

Prema tome, nosilac posla moze biti:

e investitor,

e projektantska organizacija opsteg tipa,

e specijalizovana projektantska organizacija,

e proizvodac opreme,

e udruzeni proizvodaci opreme,

e projektantsko-izvodacke organizacije,

e naucnoistrazivacke ili druge ustanove, u saradnji sa stru¢nim projek-
tantsko-istrazivackim organizacijama,

e organizacije stvorene ad hoc u vezi sa izgradnjom nameravanog ob-
jekta.

Da bi se uspesno realizovao proces investiranja, neophodno je
formirati organizaciju koja ¢e biti u stanju da efikasno vodi ceo proces
investiranja. Prema tome, organizacija mora da postoji bez obzira ko je nosilac
posla: investitor, specijalizovana organizacija ili neko drugi. Osnovni zadatak
organizacije je realizacija ciljeva:

e zavrsiti investicioni objekat u predvidenom roku,

e zavrsiti investicioni objekat sa predvidenim troskovima,

e zavrsiti investicioni objekat sa predvidenim kvalitetom,

e postici predvidene efekte.

Organizacija investiranja zavisi od konkretnog projekta, odnosno svaki
projekat ima svoje specificnosti pa zato nije moguce ni dati op$ti model organizacije
investiranja. To znaci da ¢e od velicine i slozenosti projekta zavisiti organizacija
upravljanja projektom, kadrovi za njegovu realizaciju i dr. Naime, sto je projekat
kompleksniji, skuplji i dugotrajniji, to je veca potreba za specijalnom organizacijom
koja ¢e projekat planirati, pratiti i koordinirati sve izvisioce.

U procesu investiranja poseban znacaj i uloga pridaje se menadzeru

projekta. Tako, na primer, neki autori smatraju da nema bolje prepreke za
uspeh projekta od izbora neadekvatnog menadzera projekta.

Od menadzera projekta se trazi:

e da poznaje projekat,

e da dobro poznaje tehniku mreznog planiranja,
e da je kreativan,
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e da je tehnicki obrazovan,
e da je komunikativan, i dr.

Najvazniji zadaci menadzera projekta su sledeci:

1. Prikupljanje svih informacija potrebnih za definisanje koncepcije
projekta, kao i1 njeno inoviranje ukoliko dode do promene tehnike,
tehnologije, finansijskih izvora 1 sl;

2. Sastavljanje liste zahteva koji se postavljaju pred projekat u smislu
raznih standarda, kvaliteta, pouzdanosti, sposobnosti za rad 1 dr.;

3. Postavljanje kriterijuma koje treba da ispunjava svaka dovrsena faza;

Planiranje celog projekta sa svim aktivnostima, resursima i
vremenom za izvodenje;

5. Osiguranje uspesnosti projekta u svakoj fazi, od ideje do pustanja u rad;

6. Efikasna komunikacija i koordiniranje svih uc¢esnika u razvoju i reali-
zaciji projekta;

7. Identifikacija i osiguranje svih resursa potrebnih za realizaciju pro-
jekta;

8. Obezbedenje potrebnih kadrova i njihovo osposobljavanje za
uspesno izvodenje projekta;

9. Predvidanje potencijalnih problema u realizaciji projekta i preduzi-
manje odgovaraju¢ih mera radi sprecavanja njihovog negativnog
uticaja;

10. Razvijanje 1 koriS¢enje planova rada, finansijskih sredstava i
raspore-da da bi se projekat realizovao u okviru utvrdenih granica
(vremena, finansijskih sredstava, kvaliteta i dr.);

11. Sprecavanje Stetnih postupaka i radnji koje dovode u pitanje efikas-
nost projekta (rasipnicka trosenja i dr.);

12. Pracenje izvrsenja i odgovornosti u vezi sa projektom - sistem kon-
trole u ¢itavom procesu (Sta, ko 1 kada);

13. Podnosenje izvestaja odgovarajuéim organima u predvidenim rok-
ovima.

Vedina nabrojanih zadataka menadzZera projekta smatraju se osnovnim
principima uspe$nog upravljanja projektom 1 predstavljaju filozofiju
upravljanja projektom koja vazi za sve faze, od ideje pa do pustanja u rad.
Zahvaljujuéi ovim principima, koji su se verifikovali u praksi, znatno je po-
boljsana sposobnost menadzera projekata da ih uspesno izvode, bez obzira na
njthovu velic¢inu.
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Takode je potrebno da u svim fazama procesa investiranja rade kadrovi
sa visokim nivoom znanja, §to ima direktnog uticaja na efikasnost projekta.
Ovde se misli i na kadrove koji moraju imati odgovarajuce znanje (ne samo
skolsku spremu) da bi uspesno radili i upravljali objektima u koje treba da se
investira. Takvi kadrovi predstavljaju najvecu investiciju preduzeca, investiciju
bez koje su ostale investicije mrtve (ne daju ocekivane rezultate). Zbog toga
problem kadrova mora biti sagledan kao jedan od klju¢nih problema
investiranja.

Izrada studija i projekata, a posebno investicionog programa i investi-
ciono-tehnicke dokumentacije (idejni projekti i glavni projekti), mora biti
radena u skladu sa Zakonom o izgradnji investicionih objekata i drugim
zakonskim propisima, a posebno u skladu sa Zajednickom metodologijom za
ocenjivanje drustvene i ekonomske opravdanosti investicija i efikasnosti
investiranja.

Prema Zakonu o izgradnji objekata tehnicka dokumentacija za izgradnju i
rekonstrukciju objekata obuhvata: generalni projekat, idejni projekat, glavni
projekat, izvodacki projekat i projekat izvedbenog objekta. Prema ovom Zakonu
ovi projekti definisani su na slede¢i nacin:

Generalni projekat je projekat kojim se utvrduje generalna koncepcija,
tehnicko-tehnoloske i ekonomske karakteristike i opravdanost za izgradnju objekta.

Idejni projekat je projekat kojim se odreduju polozaj, kapacitet, teh-
nicko-tehnoloske i funkcionalne karakteristike objekta, organizacioni elementi
izgradnje objekta, elementi odrzavanja objekta, vrednost objekta i opravdanost
za izgradnju objekta.

Glavni projekat je projekat kojim se utvrduju gradevinsko-tehnicke,
tehnoloske i eksploatacione karakteristike objekata sa opremom i instalacijama,
tehnicko-tehnoloska i organizaciona resenja za izgradnju objekta, vrednost ob-
jeka i uslovi odrzavanja objekta.

Izvodacki projekat je projekat koji sadrzi razradu svih neophodnih
detalja za gradenje objekta prema glavnom projektu.

Projekat izvedbenog objekta je projekat koji prikazuje izvedeno
stanje objekta za potrebe eksploatacije 1 odrzavanja objekta.

Prema prethodnom Zakonu predvida se takode da se na osnovu prethod-
nih radova (istrazivanja, analiza, projekata i dr.) izraduje prethodna studija
opravdanosti koja sadrzi i generalni projekat, a za objekte od velikog znacaja kakva
je saobracajna infrastruktura i studija opravdanosti koja sadrzi idejni projekat.
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S obzirom da izrada sadrzaja pojedinih dokumenata prema Zakonu o
izgradnji investicionih objekata tek predstoji, za izradu investiciono-tehnicke
dokumentacije koristi se Zajednicka metodologija za ocenjivanje drustvene i
ekonomske opravdanosti investicija i efikasnosti investiranja.

Treba naglasiti da se za predinvesticionu studiju odnosno investicionu
studiju — program iz Zajednicke metodologije u Zakonu o izgradnji objekata
koristi termin (naziv) prethodna studija opravdanosti, odnosno studija
opravdanosti.

Zajednicka metodologija sadrzi slede¢a dokumenta:

1. Metodoloski vodic;

2. Operativno uputstvo za izradu predinvesticione studije;

3. Operativno uputstvo za izradu investicionog programa;

4. Operativno uputstvo za izradu izvestaja o proveri investicionog pro-
grama;

5. Operativno upustvo za izradu izvestaja o izvodenju investicionog
programa;

6. Operativno uputstvo za izradu izvestaja o pracenju efekata
realizovane investicije.

Prema tome Zajednicka metodologija za ocenjivanje drustvene i eko-
nomske opravdanosti investicija 1 efikasnosti investiranja predstavlja
kompleksnu metodologiju koja ne obuhvata samo pripremu i ocenu
investicionog projekta, ve¢ celokupan proces realizacije i eksploatacije tog
projekta. U tom smislu metodologija predvida izradu sledec¢ih projekata i
dokumenata:

1. Predinvesticiona studija;

2. Prijava za evidentiranje nameravane investicije;

3. Misljenje o uskladenosti nameravane investicije sa politikom

drustve-no-ekonomskog razvoja;
. Predhodno misljenje banke o nameravanoj investiciji;
. Investiciona studija - program;
. Izvestaj o proveri investicionog programa;
. Studija izvodenja;
. Izvestaj o izvodenju investicionog projekta;
. Izvestaj o pracenju efekata realizovane investicije.
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Medutim, treba konstatovati da Zajednicka metodologija i pored toga
§to je kompleksna nije jedinstvena metodologija koja vazi za sve oblasti
privrede, odnosno sve vrste investicionih projekata. Naime, ova metodologija
je primerena industrijskim investicionim projektima, kod kojih dominiraju
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direktni efekti, koji se valorizuju na trzistu a znacajni su za samog investitora.
To znaci da za druge vrste projekata kod kojih su izuzetno znacajni indirektni
efekti, odnosno efekti znacajni za druge organizacije i drustvenu zajednicu u
celini kao §to su saobracaj (zeleznica, putna infrastruktura, PTT) energetika,
vodoprivreda, rudarstvo i dr. nije moguca direktna primena zajednicke
metodologije, ve¢ njena modifikacija.

Od 1964. godine u zeleznickom saobracaju je koris¢ena metodologija
Medunarodne banke za sve investicione objekte u ¢ijoj realizaciji su koris¢ena
sredstva banke. Prema tome banka je odredivala kako metodologiju tako i
postupak 1 proceduru od pocetka pripreme zahteva do njegove konacne
realizacije. Metodologija medunarodne banke zasniva se na principima "cost-
benefit" analize, a primenjivana je kod slede¢ih projekata:®

e izgradniji i rekonstrukciji postojecih pruga i zeleznickih ¢vorova;
e clektrifikaciji pruga;

e izgradniji signalno-sigurnosnih i telekomunikacionih postrojenja;
e nabavci lokomotiva, putnickih i teretnih kola i dr.

U drumskom saobracaju ova metodologija je koris¢ena za izgradnju
novih i rekonstrukciju postoje¢ih puteva. Profesor Kuzovic je na bazi
ogromnog iskustva u izradi ovih projekata razradio i detaljnu metodologiju
vrednovanja u ovoj oblasti.”)

4.1. Predinvesticiona studija

Predinvesticiona studija je analiza koja sluzi za sagledavanje 1 razradu
ideja preduzeca o njihovom buducem razvoju. Zbog toga je kod izrade
predinvesticione studije neophodno pre svega poci od:

e potreba za transportnom ili PTT uslugom;

® postojeceg stanja tansportnih kapaciteta;

e kadrova;

e nacina obezbedenja sredstava i dr.

Detaljno sagledavanje trzista, kako sa aspekta potreba tako 1 sa aspekta

mogucnosti plasmana transportne ili PTT usluge, znacajno je za koriscenje
investicionog objekta posle investiranja.

@ Videti detaljnije: S. Radi¢: Ocena efikasnosti i izbor investicija, Zavod za Stampu i propagandu
JZ, Beograd, 1976.

O Lj. Kuzovi¢: Vrednovanje n optimigiranju planova i projekata puteva, Savez inzenjera i tehnicara
saobracaja i veza Jugoslavije, Beograd, 1984.
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Analiza postojecih kapaciteta treba da omogudi sagledavanje njihove
mogucnosti u pogledu izvrsenja kako tekuceg, tako i povecanog obima rada i
u kom stepenu.

Nacin obezbedenja sredstava nacelno treba da se sagleda, uz vodenje
racuna o trenutnim i perspektivnim moguénostima investitora i drustvenoj
opredeljenosti da se za takav objekat odvajaju sredstva za investiranje.

Na bazi prethodnih elemenata radi se viSe alternativa, sa jasnim
koncepcijama za svaku posebno. U obradi alternativa neophodno je voditi
racuna 0:©

1. Dugorocnim ciljevima preduzeca, koji su osnovna komponenta za
izradu alternativa;

\S]

. Sagledavanju stvarne potrebe poslovanja preduzeca;

o)

. Detaljnijoj analizi dugoroc¢nih ciljeva sa aspekta:
e trzista transportnih ili PTT usluga (moguénosti prodaje),
e proizvodnje transportne ili PTT usluge (obima i kvaliteta),
e razvoja transportne usluge,
e razvoja kadrova (novih i obrazovanja postojeéih),
e potrebnih sredstava u pojedinim vremenskim periodima;
4. Potrebi izgradnje novih kapaciteta;
5. Realizovanju odluke (prethodno razmatrane i usvojene);

6. Stanju kadrova za upravljanje projektom sve do pustanja objekta u po-

gon;
7. Stanju sredstava za realizaciju objekta;
8. Perspektivnhom proizvodnom programu sa aspekta koliko

transportova-ti, kada i sa kakvim finansijskim efektima;

9. O tome kako se ostvaruju predvidene alternative;

10. O tome da li se ostvaruju efekti utvrdeni donosenjem odluka (sa aspekta
ciljeva preduzeca, potrebnih kadrova, operativnih troskova, finansijskih
efekata itd.);

11. Na kom nivou ¢e se usaglasavati projekti (sa aspekta velicine kapaciteta,
lokacije, rokova izgradnje, troskova), 1 dr.

Osnovni cilj predinvesticione studije je da na bazi prethodnih
istrazivanja omoguci izbor najbolje alternative ako ih ima visSe, kao i da da
prethodnu ocenu valjanosti investicionog poduhvata, odnosno da li treba i¢i

© D. Bodrazi¢: op.cit., str. 79 1 80.
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dalje u realizaciji investicionog projekta ili ne.

Predinvesticiona studija prema Zajednickoj metodologiji treba da ima
sledeée delove:”
1. Uvod;
2. Analiza razvojnih mogucnosti i sposobnosti investitora;
3. Analiza trzista prodaje;
4. Tehnicko-tehnolosko resenje;
5. Struktura i kapaciteti proizvodnje;
6. Kvalifikaciona struktura i broj kadrova;
7. Analiza lokacije 1 zastita covekove okoline;
8. Analiza trzista nabavke;
9. Ekonomsko-finansijska analiza;
10. Ocena predinvesticione studije;
11. Sazetak predinvesticione studije.

Prethodna poglavlja se razraduju za konkretan investicioni projekat.

Ukupna ocena predinvesticione studije obuhvata:
e trzi$no-finansijsku ocenu;

e drustveno-ekonomsku ocenu;

® ocenu u uslovima neizvesnosti, i

e zbirnu i uporednu ocenu.

Trzisno-finansijska ocena u predinvesticionoj studiji obuhvata samo
staticki pristup u oceni, koji koristi podatke samo iz jedne godine projekta. Kao
pokazatelji efikasnosti u ovoj studiji koriste se:®

1. Bruto rentabilnost rada;

. Bruto rentabilnost investicija;

. Rentabilnost investicija;

. Prosecna zarada;

. Neto devizni efekat;

. Energetska intenzivnost;

. Reproduktivna sposobnost;

. Cena radnog mjesta;

. Koeficijent obrta obrtnih sredstava.

O 00 1 &N Ul B~ W

Drustveno-ekonomska ocena u predinvesticionoj studiji analizira i
meri ucinke investicionog projekta na drustveno-ekonomski razvoj. Za ovu

™ Ekonomski institut Zagreb, Ljubljanska banka zdruzena banka - Institut za ekonomiku
investicija: Operativino uputstvo 3a izrade predinvesticione studije, UBJ, Beograd, 1988.

@ op.cit. str. 44.
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ocenu koriste se prema Zajednickoj metodologiji kriterijumi:
e ucinak na stvaranje drustvene akumulacije;
e ucinak na platni bilans;
e dodatni uticaj u kvalitativhom obliku.

Ocena u uslovima neizvesnosti u predinvesticionoj studiji vr$i se
koris¢enjem metoda praga rentabilnosti tj. statickog pristupa, kojim se utvrduje
koji je to minimalno prihvatljiv obim proizvodnje, odnosno koja je to
minimalna prodajna cena kod koje je projekat jos prihvatljiv - odnosno da
moze da podmiruje sve obaveze, ali ne ostvaruje akumulaciju.

Zbirna ocena u predinvesticionoj studiji obuhvata prikaz prethodnih
ocena 1 uporedenje pokazatelja koris¢enih u ovim ocenama sa pokazateljima
grupacije pti ¢emu pokazatelj "rentabilnost" investicija ima presudan znacaj.

Prethodni sadrzaj predinvesticione studije primenjuje se kada se radi o
izradi novog investicionog objekta. Medutim kada je u pitanju rekonstrukcija,
predinvesticiona studija obuhvata sledeée delove:”

1. Uvodne napomene,

2. Analiza razvojnih mogucnosti i sposobnosti investitora,

3. Analiza situacije "bez projekta",

4. Analiza situacije "sa projektom",

5. Zbirna 1 uporedna ocena u slucaju projekta rekonstrukcije;

6. Sazetak predinvesticione studije u slucaju rekonstrukcije.

Kada su u pitanju investicioni projekti od velikog drustveno-
ckonomskog znacaja kakvi su uglavnhom u saobracaju infrastrukturni objekti
(zeleznicke pruge, putevi, aerodromi, luke i dr.) u izradi predinvesticione
studije pored statickog pristupa koji se koristi u ovim studijama koristi se 1
dinamicki pristup kao kod investicionog programa. Naime, u izradi ovakvih
predinvesticionih studija primjenjuje se u osnovi isti postupak kao i kod
investicionog programa. Razlika je $to su kod predinvesticione studije ulazni
podaci manje pouzdani, a sam postupak analize je manje detaljan.

4.2. Idejni projekat

Idejni projekat se radi posle izabrane alternative odnosno izrade
predinvesticione studije, kojom je utvrdena opravdanost daljeg investicionog
postupka. Zadatak za izradu idejnog projekta definise se predinvesticionom
studijom.

©) op.cit., str. 58-64.
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Idejni projekat predstavlja idejna resenja buduceg investicionog objekta sa
tehno-ekonomskog aspekta. Njime treba da budu obuhvaceni i sledeéi elementi:
1. Analiza obima rada (prevoza putnika i robe),
2. Analiza postojece tehnologije (ako se radi o rekonstrukciji),
3. Analiza postojecih kapaciteta (kada je u pitanju rekonstrukcija),
4. Analiza trzista i buducih potreba za transportnom ili PT'T uslugom,
5. Izbor tehnologije 1 potrebnih transportnih kapaciteta,
6. Kompletna specifikacija objekata za detaljno projektovanje,
7. Specifikacija potrebnih kadrova,
8. Specifikacija potrebnih sredstava,
9. Rokovi izgradnje investicionog objekta,
10. Drugi elementi neophodni za izradu investicionog programa i glav-
nog projekta.

Pored navedenog, idejni tehnoloski projekat treba da prezentira
specifikaciju projekata koji moraju biti uradeni pre investicionog programa
odnosno pre pocetka izgradnje investicionog objekta, kao na primer:

e oradevinskih,

e clektro,

e cnergetskih i dr.

Idejnim projektom treba da se daju konacna tehnoloska resenja iidejna
resenja sa svim podacima za izradu investicionog programa i glavnog projekta.

4.3. Investicioni program - studija

Investicioni program je studija kojom se detaljno analiziraju tehnicki,
ekonomski 1 svi drugi uslovi neophodni za izgradnju investicionog objekta, od-
nosno to je osnovna investiciona dokumentacija na osnovu koje se donosi
odluka o izgradnji investicionog objekta.

Za izradu investicionog programa neophodno je izvrsiti brojna is-
trazivanja. Najpre se vrse prethodna istrazivanja u okviru predinvesticione stu-
dije, a zatim u okviru idejnih projekata. Skraceni delovi ovih analiza i projekata
ugraduju se u investicioni program. To znaci da se investicioni program radi
posle predinvesticione studije i idejnih projekata.

Osnovni sadrzaj investicionog programa prema Zajednickoj
metodologiji je sledeéi:"”

(19 Ekonomski institut Zagreb, Ljubljanska banka zdruZena banka - Institut za ekonomiku
investicija: Operativno uputstvo 3a irade investicione studjje, UB], Beograd, 1988.
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1.

Sazetak investicione studije - programa,

2. Analiza razvojnih mogucnosti i sposobnosti investitora,

3.
4.
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Sazetak analize trzi$ta prodaje,

Sazetak tehnoloske analize,

Sazetak analize trziSta nabavke,

Sazetak analize lokacije,

Sazetak analize zastite Covekove okoline i zastite na radu,
Sazetak organizacionih aspekata,

9. Analiza izvodljivosti i dinamika radova,

10. Finansijska analiza u pripremi investicione studije,
11. Finansijsko-trzisna ocena projekta,

12. Drustveno-ekonomska ocena projekata,

13. Analiza osetljivosti,

14. Zbirna ocena.

Na bazi ovako globalnog sadrzaja investicionog programa datog za-

jednickom

metodologijom u zavisnosti od konkretnog investicionog objekta

potrebno je definisati sadrzaj investicionog programa za taj objekat.

U oblasti saobracaja bez obzira o kakvom se investicionom projektu
radi investicioni program treba da da detaljne analize pored ostalog i o:

1.
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9.
10.

Potrebama za transportnim ili PTT uslugama;

. Izboru tehnologije;

. Izvorima energije;

. Kadrovima;

. Lokaciji;

. Zastiti covekove okoline;

. Ekonomici poslovanja;

. Uklapanju investicije u saobra¢ajnu granu i Sire,

Nacinu finansiranja izgradnje 1 mogucénosti vracanja kredita;
Organizaciji.

Trziste transportnih usluga odnosno potrebe za transportom su
osnovni faktor koji opredeljuje realizaciju investicionog programa. Istrazivanje
trziSta treba da omogudi:

e utvrdivanje potreba u prevozu putnika i robe, koje odreduju dalji rad
na planiranju i realizaciji nameravane investicije,

e prodaju proizvedenih transportnih usluga.

Istrazivanja i analiza treba takode da daju realnu procenu maksimalnih
i minimalnih zahteva za prevozom, kao i moguénost snabdevanja potrebnim
materijalom i dr. za organizovanje transportnog procesa.
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Tehnologija podrazumeva izbor takvih transportnih sredstava, saobracajne
infrastrukture i tehnoloskog procesa transporta koji ¢e omoguditi najracionalnije
obavljanje transportnog zadatka. Naime, u uslovima brzog nauc¢no-tehnoloskog
progresa izbor tehnologije u saobracaju i transportu, a 1 uopste, predstavlja jedan od
najslozenijth problema. Pri izboru se mora voditi racuna da tehnologija bude
savremena i da daje najnize troskove proizvodnje transportne usluge.

Energija takode predstavlja znacajan faktor za realizaciju svake investicije, a
posebno u uslovima svetske energetske krize. Zato je neophodno detaljno istraziti
moguénosti sigurnog snabdevanja energijom. Sigurnost se ogleda u garantovanom
obezbedenju energije u kolicinama i kvalitetu koji su neophodni za normalno
odvijanje saobracajno-transportnog procesa, po odgovaraju¢im cenama.

Kadrovi igraju znacajnu ulogu za izvrSavanje buduceg obima prevoza
putnika i robe. Obi¢no se u investicionom programu potrebni kadrovi iskazuju u
broju i kvalifikacionoj strukturi. Medutim, u uslovima brze promene tehnike i
tehnologije kvalifikaciona struktura bez odgovarajuceg znanja 1 iskustva nece dati
ocekivane rezultate. To znaci da investicioni program treba da istrazi potrebe u
kadrovima, i to po broju i kvalifikacionoj strukturi, sa potrebnim znanjem i
iskustvom, kao i nacin obezbedenja kadrova (usavrsavanje postojecih i obrazovanje

novih).

Lokacija obuhvata istrazivanje i smestanje investicionog objekta na
uzem i Sirem gravitacionom podrucju. Pri izboru lokacije treba voditi racuna
o

e zahtevima trziSta transportnih usluga,

e energetskim uslovima,

e klimatskim uslovima (narocito kod izgradnje aerodroma),

e drustveno-politickim i drugim faktorima.

Zastita covekove okoline mora biti detaljno sagledana sa ocenom
uticaja ovog objekta na zagadenje ¢ovekove okoline i predlozenim merama.

Analiza ekonomike poslovanja treba da da odgovor da li ¢e investicioni
objekat posle izgradnje, sa predvidenim obimom prevoza, transportnim
kapacitetima i kadrovima, poslovati rentabilno ili sa gubitkom.

Uklapanje investicionog objekta u saobracajnu granu - saobracajni i
privredni sistem treba da pruzi podatke o uskladivanju nameravane investicije
u dugorocni program preduzeca, saobracajne grane i drustvene zajednice. Ovo
uskladivanje je posebno znacajno za saobracajne grane u kojima se transport
obavlja zajednickim koris¢enjem transportnih sredstava i saobracajne
infrastrukture, kao sto su zeleznicki 1 postanski saobracaj.
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Nacin finansiranja izgradnje investicionog objekta - konstrukcija finan-
siranja mora biti detaljno sagledana u investicionom programu i moraju se dati
konkretna reSenja. Za izgradnju investicionih objekata koriste se razni vidovi
sredstava, kao sto su: sopstvena, krediti domacih banaka, inostrani krediti,
sredstva drustvene zajednice, $to zavisi od znacaja samog investicionog
objekta. Najbolje resenje je zajednicko ulaganje nasih preduzeéa, kao i nasih i
stranih organizacija. Obicno se u predinvesticionoj analizi predvide potrebna
sredstva za izgradnju, dok investicionim programom treba da se precizira nacin
obezbedenja tih sredstava 1 moguénost preduzeca da vraca sredstva ako su
korisc¢eni krediti.

Nacin organizovanja preduzeca (organizacije proizvodnje transportne
usluge, kao i poslovanja u celini) za nameravanu investiciju treba predvideti
investicionim programom kako bi se omoguéilo efikasno poslovanje
realizacijom investicije. Ovaj predlog organizacije se kasnije detaljno
projektuje.

Organizovanje proizvodnje transportne wusluge 1 celokupnog
poslovanja preduzeca (organizaciona struktura, upravljanje i ostale funkcije)
mora biti sadrzano u investicionom programu i svim ostalim investicionim
elaboratima, jer ni najbolje zamisljen, projektovan i izveden proizvodni
kapacitet ne moze ostvarivati objektivno moguce rezultate ako organizacija
njegove cksploatacije ne bude na potrebnoj visini. To zna¢i da je u
investicionom programu i daljem projektovanju potrebno dati takav
organizacioni model koji ¢e omoguciti racionalno koriscenje investicionog
objekta.

Ocenu investicionog programa cine:

e finansijsko-trzisna ocena,

e drustveno-ekonomska ocena,

® ocena u uslovima neizvesnosti,

e zbirna ocena.

Finansijsko-trzisna ocena projekta visi se na bazi izvrSenih analiza trzista,
tehnologije, lokacije, ekologije, finansijske analize i dr. koriste¢i staticki i
dinamicki pristup, odnosno ocenu.

Staticka ocena se v1si na bazi podataka iz jedne reprezentativne godine
u veku projekta koristeéi sledec¢e pokazatelje:""
1. Dobit prema broju radnika,

D op.cit. str. 172.1173.
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2. Akumulativnost,

3. Bruto zarade po radniku,

4. Neto devizni efekat,

5. Utrosak energije po jedinici proizvoda,
6. Ekonomicnost proizvodnje,

7. Reproduktivna sposobnost 1 dr.

Uporedenje i ocena efikasnosti razmatranog projekta vrsi se u odnosu
na prose¢ne vrednosti koje se ostvare u odgovarajucoj grani odnosno grupaciji.
Da bi projekat bio povoljno ocenjen potrebno je da izrac¢unati pokazatelji budu
vedi od proseka u grupaciji.

Dinamicka ocena za razliku od staticke uzima u obzir celokupan period
eksploatacije projekta. U ovoj oceni utvrduju se rentabilnost i likvidnost
projekta.

Za ocenu rentabilnosti projekta koriste se sledeéi kriterijumi:

e period povratka investicionih ulaganja,

e ncto sadasnja vrednost projekta,

e interna stopa rentabilnosti.

Da bi investicioni projekat bio prihvatljiv potrebno je:

1. Da je izracunati period vracanja ulaganja manji od maksimalnog pri-
hvatljivog perioda vracanja,

2. Da je izracunati kriterijum neto sadasnje vrijednosti pozitivan, i

3. Da je izracunata interna stopa rentabilnosti ve¢a od minimalno pri-
hvatljive interne stope rentabilnosti odnosno realne kamate stopa
na investicione kredite.

Ocenom likvidnosti treba da se oceni stabilnost projekta da u veku
cksploatacije likvidnim sredstvima podmiruje kratkoro¢ne obaveze. Ukoliko je
ocena pozitivna projekat je prihvatljiv.

Drustveno-ekonomska ocena efektivnosti projekta utvrduje se na bazi dve
grupe kriterijuma:

e osnovni kriterijumi efikasnosti,

e dodatni kriterijumi efikasnosti.

Osnovni kriterijumi sluze kao osnov za utvrdivanje drustveno-
ekonomske efikasnosti. U ove kriterijume spadaju:

1. Drustvena interna stopa rentabilnosti - ili ekonomska stopa prinosa,

2. Drustvena neto sadasnja vrednost,
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3. Drustvena relativna neto sadasnja vrednost.

Da bi projekat bio prihvatljiv potrebno je da:

e ckonomska stopa prinosa bude ve¢a od minimalne ekonomske stope
prinosa koja se utvrduje kao drustveni parametar,

e drustvena neto-sadasnja vrednost projekta bude pozitivna i

e drustvena relativna neto sadasnja vrednost projekta bude pozitivna.

Dopunske kriterijume cine:

e ucinak na zaposlenost,

e ucinak na platni bilans,

e rentabilnost projekta na stranom trzistu i dr.

Prihvatljivost projekta pre svega zavisi od osnovnih kriterijuma, bez
obzira na dopunske. Dopunski kriterjjumi mogu da se u zavisnosti od
konkretnog projekta prosire.

Ocena u uslovima neigvesnosti obuhvata izradu analize osetljivosti kojom
treba da se utvrdi opravdanost izgradnje investicionog projekta ukoliko se
promene neki kljuéni parametri koji su prognozirani kao na primer obim
prevoza. Kod ove analize takode se koristi staticki i dinamicki pristup.

Za staticki pristup koristi se metod praga rentabilnosti projekta izrazen
kao minimalni obim proizvodnje ili minimalna prodajna cena pri kojoj se ost-
varuje prosta reprodukcija.

Dinamicki pristup se vrsi uz pomo¢ analize osetljivosti projekta na
kriticke parametre tokom celog veka eksploatacije projekta. Obic¢no su
najkriticniji parametri investicija:

e visina investicionih troskova,

e vreme izgradnje i eksploatacije,

¢ obim proizvodnje i cena prodaje 1 dr.

Zbirna ocena investicionog programa prema Zajednickoj metodologiji
sastoji se od konacne analize apsolutnih, relativnih, kvantitativno metljivih i
kvalitativnih pokazatelja finansijsko-trzisne i drustveno-ekonomske efikasnosti
investicionog projekta.

4.4. Prethodna studija opravdanosti i studija opravdanosti

U skladu sa Zakonom o izgradnji objekata izraden je i objavljen
Pravilnik o sadrzini i obimu prethodne studije opravdanosti i studije
opravdanosti.
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U ovom Pravilniku detaljno je obraden sadrzaj Prethodne studije
opravdanosti 1 Studije opravdanosti na osnovu elemenata Zajednicke
metodologije za ocenu drustvene i ekonomske opravdanosti i efikasnosti
investiranja, s tim $to su izvrSene odre¢ene dopune i izmene vezane za
prostorne i gradevinske aspekte investicija od znacaja za Republiku Srbiju.

Sadrzaj Prethodne studije opravdanosti 1 Studije opravdanosti onako
kako su dati u Pravilniku daju se u narednom tekstu.

Prethodna studija opravdanosti sadrzi, narocito:

1.

Uvod
e ciljevi investiranja;
e osnovni podaci o investitoru i autorima studije;

e kratak prikaz osnovnih elemenata i rezultata prethodne studije
opravdanosti.

. Opis objekta

e prostorna lokacija objekta;

e funkcija objekta;

e znacaj objekta u sistemu ili mrezi;
e planirani vek objekta.

. Ocena razvojnih moguénosti investitora

e opsti podaci o investitoru (naziv, sediste, delatnost, reference);
e analiza i ocena dosadasnjeg razvoja.

. Analiza prodajnog trzista

e osnovne karakteristike proizvoda ili usluga;
e analiza traznje;
e analiza ponude;

e procena moguce prodaje.

. Prikaz generalnog projekta i tehnicko-tehnoloskog resenja

e prikaz izrade generalnog projekta;
e prikaz osnovnih elemenata generalnog projekta;

e prikaz tehnocko-tehnoloskih reSenja iz generalnog projekta
(arhitektonsko, gradevinsko, tehnolosko, masinsko elektro i dr.).

. Analiza nabavnog trzista

e specifikacija i opis potrebnih inputa;
e analiza moguénosti nabavke potrebnih inputa;
e procena mogucnosti nabavke potrebnih inputa;
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e prognoza nabavnih cena.
7. Analiza lokacije 1 zivotne sredine
e analiza lokacije;
® ocena 1 izbor lokacije;
e analiza mogucnosti uticaja na zivotnu sredinu;
e predlog mera zastite zivotne sredine.
8. Finansijska analiza
e proracun potrebnih ulaganja;
e izvori finansiranja 1 obeveze prema izvorima,
e obracun prihoda i troskova;
e bilans uspeha.
9. Ocena projekta
e finansijska (komercijalna) ocena — staticka;
e drustvena (nacionalna) ocena — staticka;
® ocena u uslovima neizvesnosti — staticka;
e dinamicki pristup (kod vecih projekata).
10. Zakljucak

e zakljucna razmatranja i ocena projekta.

Studija opravdanosti sadrzi narocito:
1. Uvod
e ciljevi investiranja;
e podaci o investitoru i autorima studije;
e metodoloske osnove i podloge za izradu studije;
e kratak prikaz rezultata prethodne studije opravdanosti;
e kratak prikaz osnovnih elemenata i rezultata studije opravdanosti.
2. Opis objekta
e prostorna lokacija objekta;
e znacaj u sistemu ili mrezi;
e funkcija objekta;
e planirani vek objekta.
3. Analiza 1 ocena razvojnih mogucnosti investitora
e opsti podaci o investitoru (naziv, sediste, delatnost, referenca);

e analiza i ocena dosadasnjeg razvoja (proizvodni program,
tehnologija, trziSte, organizacija i kadrovi, podaci o poslovanju,
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ulaganjima i dr.);

e prognoza buduceg razvoja (proizvodni program, tehnologija,
trziSte, organizacija, kadrovi, podaci o poslovanju i ulaganjima 1
dr.).

4. Analiza prodajnog trzista

e osnovne karakteristike proizvoda ili usluga;

e analiza i procena traznje;

e analiza i procena ponude;

e prognoza moguce prodaje;

e prognoza prodajnih cena.

5. Prikaz idejnih projekata

e program proizvodnje ili usluga;

e proces izrade idejnih projekata;

e prikaz idejnog tehnoloskog projekta;

e prikaz idejnog arhitektonsko-gradevinskog projekta;

e prikaz idejnih projekata instalacija (elektro, termo, hidro, gas idr.).

6. Analiza nabavnog trzista

e opis i karakteristike potrebnih inputa;

e podaci o proizvodnji i potrosnji potrebnih inputa kod nas i u
svetu,;

e procena mogucnosti nabavke potrebnih inputa;

® ocena mogucnosti supstitucije potrebnih inputa;

e prognoza nabavnih cena.

7. Prostorni i lokacijski aspekti

e usaglasenost sa prostornim i urbanistickim planovima;

e posledice raseljavanja 1 eksproprijacije;

e prostorne posledice razdvajanja celina;

e uticaj na prostorni 1 urbanisticki razvoj podrucja;

e analiza makrolokacije;

e analiza mikrolokacije;

e izbor i ocena podobnosti lokacije.

8. Analiza zivotne sredine i zastita na radu

e analiza uticaja investicija na zivotnu sredinu;

e predlog mera zastite zivotne sredine;

e ocena ekoloske podobnosti;

e analiza uticaja proizvodnje na radnike;
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e predlog mera zastite na radu.

9. Analiza organizacionih i kadrovski aspekata

e predlog makroorganizacije;

e predlog mikroorganizacije;

e organizovanje i funkcionisanje prizvodnje i drugih funkcija;
e odredivanje potrebnih kadrova;

e obuka, specijalizacija i usavrsavanje kadrova;

e obezbedenje potrebnih kadrova.

10. Analiza izvodljivosti i dinamika realizacije projekta

e analiza mogucnosti izvodenja projekta;

e faze i etape izvodenja projekta;

e terminski plan realizacije projekta;

e dinamika ulaganja bazirana na terminskom planu;

e dinamika ulaganja po nameni;

e organizacija 1 sistem upravljanja realizacijom projekta.

11. Ekonomsko-finansijska analiza

e proracun potrebnih ulaganja u osnovna sredstva i obrtna sredstva;

e izvori finansiranja i obaveze prema izvorima;

e obracun rezultata poslovanja (ukupan prihod, materijalni troskovi,
amortizacija, plate 1dr.);

e bilans uspeha projekta;

e finansijski tok projekta;

e ckonomski tok projekta;

e drustveni tok projekta.

12. Finansijska (komercijalna) ocena

e staticka ocena (pokazatelji efikasnosti 1 opremljenosti);

e dinamicka ocena (neto sadasnja vrednost, jedini¢na neto sadasnja
vrednost, interna stopa rentabilnosti, rok vracanja);

® ocena likvidnosti.

13.Drustvena ocena

e drustvena neto sadasnja vrednost;
e ckonomska stopa prinosa;

e ucinak na zaposlenost;

e diskontovani neto devizni efekat.

14. Ocena u uslovima neizvesnosti
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e staticka ocena (metoda praga rentabilnosti projekta);
e dinamicka ocena (analiza osetljivosti, analiza verovatnoce);
e kvalitativni pokazatelji;
¢ Cost-Benefit analiza.
15. Zakljucak
e zakljucna razmatranja;

e zakljucna ocena projekta.

4.5. Donosenje investicione odluke

Donosenje investicione odluke predstavlja jednu od najznacajnijih faza
u procesu investiranja, jer pogresna investiciona odluka moze da prouzrokuje
dalekosezne posledice. Ovom odlukom se definise razvoj preduzeca, a i Sire,
vrsi se izbor tehnike i tehnologije i dr. Pri donosenju investicione odluke
neophodno je polaziti od najsavremenijih tehnicko-tehnoloskih dostignuca,
koja kod realizacije zahtevaju puno koriscenje, u protivhom nova tehnika i
tehnologija moze dovesti u pitanje celishodnost same investicije.

Svaka investicija predstavlja odredeni rizik, koji je manji ako je dobro i
detaljno obradena tehnoloska i ekonomska dokumentacija i ako se na vreme
obezbede svi potrebni uslovi za izgradnju i racionalno kotiscenje investicionog
objekta.

Odluku o izgradnji investicionog objekta, na predlog poslovodnog or-
gana, donosi organ upravljanja investitora na osnovu:

e uskladenog programa razvoja,

e investiciono-tehnicke ~ dokumentacije ili samo na osnovu
investicionog programa (studije opravdanosti),

e pozitivnog stru¢nog misljenja o tehnicko-tehnoloskoj i ekonomsko-
finansijskoj dokumentaciji.

Odluka o izgradnji investicionog objekta, pored ostalog, sadrzi i
sledece:

e investicioni objekat koji se gradi,

e izvore i visinu finansijskih sredstava za izgradnju celokupnog investi-
cionog objekta ili njegovih pojedinih delova koji predstavljaju teh-
nicko-ekonomsku celinu,

e finansijska sredstva za nabavku potrebnih transportnih sredstava,
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e sredstva za obrazovanje kadrova potrebnih za eksploataciju investi-
cionog objekta,

e obrtna sredstva utvrdena investicionim programom (studijom
opravdanosti,

e rok pustanja u rad investicionog objekta,

e potrebne pripreme, i dr.

4.5. Glavni projekat

Glavni projekat se radi na bazi uradenog investicionog programa 1 idejnog
projekta koje je usvojio-prihvatio investitor. Njime treba detaljno da se razradi
investiciono-tehnicka dokumentacija, na osnovu koje se vrsi izgradnja investicionog
objekta. Pored toga, glavni projekat treba da sadrzi detaljne kalkulacije na osnovu
kojih se vrsi ugovaranje radova sa izvodacima i isporuciocima opreme, dobavljacima
1 dr. Zbog toga se ovaj projekat cesto naziva i izvodacki projekat. Izrada glavnog
projekta obuhvata izradu svih projekata koji su njegov sastavni deo, kao na primer
gradevinski, elektro i dr. Ovim projektom se definisu:

e potrebna sredstva za realizaciju investicionog objekta,

e rokovi izgradnje,

e kvalitet izgradnje,

e troskovi izgradnje, i dr.

Projektovanje uopste predstavlja veoma strucan i odgovoran posao i
zahteva angazovanje kadrova sa velikim znanjem 1 iskustvom.

S obzirom da projektovanje direktno utice na troskove investicija, ono
podleze kontroli - reviziji investitora pre zvani¢nog usvajanja. Podrazumeva se
da projekti moraju biti radeni u skladu sa odgovarajuéim zakonskim propisima.

Radi dobijanja optimalnih resenja neophodno je u fazi projektovanja
uspostaviti stalnu saradnju sa preduzeéem za koje se projektuje. Obaveze pro-
jektanta ne prestaju usvajanjem projekta. On je duzan da neposredno ili preko
investitora saraduje sa izvodacima radova i da u slucajevima promena koje su
nastale u fazi izgradnje predlaze odgovarajuca resenja (promena opreme i sL.).

4.6. Pripreme za izgradnju investicionog objekta

Priprema za izgradnju investicionog objekta obuhvata sledece
aktivnosti:
1. Prikupljanje dokumentacije za izgradnju investicionog objekta,
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2. Izbor izvodaca radova za izgradnju objekta,
3. Izbor isporucioca opreme,
4. Ugovaranje izgradnje objekta i nabavke opreme.

Osnovni dokument za izgradnju investicionog objekta koji treba
obezbediti da bi mogla poceti izgradnja jeste gradevinska dozvola, koju izdaje
nadlezni organ drustveno-politicke zajednice, za $to je potrebno obezbediti:

e olavni projekat,

e saglasnost urbanistickog zavoda,

e saglasnost organa predvidenih zakonom, kao $to su vodoprivreda,

zdravstvo, narodna odbrana i dr.,

e dokaze o pravu koris¢enja odnosno vlasnistvu zemljista.

Izbor izvodaca radova za izgradnju investicionog objekta vrsi se putem
konkursa (licitacije). Organ upravljanja investitora formira konkursnu komisiju
1 utvrduje kriterijume za ocenjivanje ponuda (cena, rok izgradnje, uslovi
placanja 1 sl.). Konkursna komisija prikuplja ponude po raspisanom konkursu,
utvrduje pre otvaranja ponuda podobnosti izvodaca proverom dokaza o
registraciji organizacije, podataka o do sada izvedenim objektima (tzv.
reference), kadrovima i sredstvima, kao 1 finansijskom stanju preduzeca prema
zavr$snom racunu. Na osnovu toga i utvrdenih kriterijuma sacinjava predlog o
izboru izvodaca radova organu upravljanja koji donosi kona¢nu odluku.

Izbor isporucioca opreme visi se na slican nacin. Medutim, ako se radi
o domacim proizvodac¢ima opreme, tada izbor moze biti i bez konkursa, ako
to davalac kredita ne uslovljava. Za uvoznu opremu obavezan je postupak
raspisivanja konkursa.

U komisiji za izbor izvodaca radova i u komisiji za izbor isporucioca
opreme potrebno je da bude zastupljen projektant jer je on najvise upoznat sa
zahtevima investicionog objekta. Pri tome se sve aktivnhosti na pripremi
izgradnje objekta obavljaju paralelno gde god je to moguce.

Nakon §to je dobijena gradevinska dozvola, izvrSen izbor izvodaca ra-
dova i isporucioca opreme, obezbedena finansijska sredstva, pristupa se ugo-
varanju izgradnje objekta i ugovaranju isporuke opreme.

4.7. Izgradnja investicionog objekta

Pre pocetka izgradnje investicionog objekta investitor je duzan da sa
izabranim izvodacem radova sklopi ugovor o izgradnji, koji treba da sadrzi:

e garantni rok i kvalitet radova,
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e sve radove, kako istrazne tako i pripremne i glavne,

e cene radova,

e postupak u slucaju pojave viskova, manjkova i nepredvidenih radova,
e rok pocetka i zavrietka radova,

e postupak utvrdivanja cena za nepredvidene radove,

e nacin naplate izvrenih radova i dr.

Prema tome, ugovorom o izgradnji investicionog objekta treba jasno
da se preciziraju sve obaveze izvodaca radova 1 investitora kao narucioca.

Ako u toku rada izvodac utvrdi odredene nedostatke u projektima,
duzan je da o tome obavesti investitora, koji ¢e dati odgovorno tumacenje ili
dopunu projekta, a ukoliko su u opasnosti ljudski zivoti i susedni objekti, duzan
je da obavesti 1 nadlezni inspekcijski organ.

Investitor preko svojih strucnih organa vrsi nadzor nad izgradnjom,
koji obuhvata sledece poslove:?

e proveravanje 1 stalnu kontrolu da li se gradenje vrsi prema investi-
ciono-tehnickoj dokumentaciji, tehnickim uslovima i propisima, kao
i standardima i tehnickim normama;

e kontrolu da li se vrsi ispitivanje materijala i konstrukcije kako je to
projektom odnosno propisima predvideno;

e kontrolu kvaliteta izvtSenih radova;
e kontrolu rokova izvrsenja;

e proucavanje predloga izvodaca za izmenu i dopunu investiciono-teh-
nicke dokumentacije, u cilju dobijanja racionalnih resenja;

e proveru 1 kontrolu mesecnih obrac¢una investitora sa izvodacem
radova (tzv. situacija) i dr.

Posle zavrietka gradenja investicionog objekta, a pre njegovog
pustanja u rad vrsi se tehnicki pregled. Zahtev za obavljanje tehnickog pregleda
postavlja izvodac¢ organu koji je izdao odobrenje za izgradnju. Ovaj organ
formira komisiju za tehnicki pregled investicionog objekta. Ukoliko komisija
na osnovu detaljnog pregleda izvrSenih radova utvrdi da su oni izvrseni u
skladu sa investiciono-tehnickom dokumentacijom, tehnickim uslovima i
propisima, objekat se prima i izdaje upotrebna dozvola, u protivhom tek po
otklanjanju uocenih nedostataka.

(2) B. Trbojevi¢: Organizacija gradevinskib radova, Gradevinska knjiga, Beograd, 1979, str. 337.
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Posle zavrsenog rada komisije za tehnicki pregled, investitor obrazuje
komisiju za kolaudaciju investicionog objekta. Zadatak ove komisije je da
utvrdi ukupne troskove izgradnje investicionog objekta, kao 1 da proudi i resi
sva sporna pitanja u vezi sa visSkovima, manjkovima i nepredvidenim radovima.

Nakon isteka garantnog roka koji je utvrden ugovorom investitor
formira komisiju za superkolaudaciju, sa zadatkom da utvrdi tehnicku
ispravnost, funkcionalnost i ponasanje objekta u garantnom roku. Sem toga,
komisijski treba da se utvrdi da li je izvodac¢ otklonio nedostatke prema
tehnickom pregledu i da li je objekat doveo u ispravno stanje.

4.8. Pustanje u rad investicionog objekta

Pustanje objekta u rad i postizanje projektovanog kapaciteta
predstavlja zavr$nu fazu procesa investiranja, sto se vrsi slede¢im redosledom:
prvo se ispituje pojedinac¢na oprema ugradena i montirana u objekat, a zatim
se vrsi ispitivanje pojedinih linija 1 objekta u celini, i na kraju pustanje citavog
objekta u rad sa projektovanim uslovima (proizvodnjom). Ovakav postupak se
primenjuje za kompleksne objekte, dok je za jednostavne objekte drugaciji. U
sustini, postupak pustanja u rad zavisi od konkretnog objekta.

Da bi period uhodavanja bio $to kraci, odnosno da bi investicioni
objekat (investicija) $to pre (u najkraéem mogucem roku) dao predvidene
efekte, neophodno je izvrsiti odredene pripreme, koje treba da obuhvate i:

e dokumentaciju o proizvodnji transportne usluge (obim prevoza
putnika i robe);

e tchnolosku dokumentaciju (red voznje, letenja, plovidbe, prenosa
pos-te, tehnoloske procese rada stanica, pristanista i dr.);

e metodologiju kontrole kvaliteta transportne usluge odnosno
izvrsenog rada;

e organizaciju proizvodnje transportne usluge, ukljucujuci organizaciju
poslova i zadataka (opis poslova 1 zadataka, broj izvrsilaca, delokrug
nadleznosti 1 dr.), sa organizacionim sredstvima (shemama, pravil-
nicima, uputstvima i dr.);

e organizaciju odrzavanja transportnih i drugih sredstava;
e izbor i pripremu kadrova, i dr.

Sve ove pripreme sadrzane su u investiciono-tehnickoj dokumentaciji.
Medutim, detaljna razrada, koja u njima nije i ne moze biti obuhvaéena, mora
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se razraditi na nivou izvodackih projekata.

Posebnu paznju treba posvetiti kadrovima, c¢iji izbor treba izvrsiti bla-
govremeno, odnosno pre zavrsetka izgradnje investicionog objekta. Posle izbora
neophodno je izv1siti potrebno Skolovanje, organizovati prakti¢an rad i sl. kako bi
pustanjem u rad objekta kadrovi mogli spremno da se ukljuce u proces rada.
Normalno, ovi kadrovi treba da rade na investicionom objektu i u fazi pustanja u
rad.

Cilj faze pustanja u rad objekta je postizanje ciljeva projekta. To znaci
da novoizgradeni kapaciteti u svemu odgovaraju svim parametrima
predvidenim projektom, odnosno da se realizuju projektovani kapacitet (obim
prevoza), projektovana tehnologija, predvideni kvalitet transportne ili PTT
usluge i dr. Ako su ispunjeni prethodni zahtevi, investicioni objekat se pusta u
redovnu eksploataciju.
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XV

Projektovanje organizacije

1. Znacaj projektovanja organizacije

Sve organizacije su, bez obzira na stepen organizovanosti, nedeterminisani i

dinamicki sistemi. Organizacioni sistem je u sustini organizacioni oblik
(forma) koji povezuje odredene podsisteme i omogucuje ostvarivanje ciljeva
preduzecda. Za postizanje zeljenih ciljeva svako preduzece mora da raspolaze
adekvatnim organizacionim potencijalima, koji moraju biti zastuplieni u
odredenim resursima ljudske, materijalne i finansijske prirode.”

Na promenu modela organizacije uticu mnogobrojni faktori, koji se
mogu svrstati u dve grupe:”

e interni (unutrasnji) faktori, u koje spadaju oni kojima moze u zeljenoj
meri da ovlada preduzece, pod uslovom da raspolaze odgovarajué¢im
organizacionim potencijalima. Takvi faktori su na primer: vrsta trans-
portne ili PTT usluge, transportna sredstva kojima organizacija
raspolaze, kadrovska struktura, veli¢ina lokacije i sl.;

e cksterni (spoljni) faktori su oni ¢ijim uticajem organizacija moze
samo delimi¢no da ovlada, kao $to su trziste, razvoj nauke i tehnike,
institucionalni uslovi, integracioni procesi 1 sl.

Prema tome, svrsishodnost organizacije se ogleda u njenoj sposobnosti
da ovlada uticajem faktora uzrocnika gubitaka, a njena efektivnost se ceni
prema kvantitetu i kvalitetu rezultata koje ostvaruje.

M Autor ovog rada je sa saradnicima u Institutu Saobracajnog fakulteta razvio detaljnu metodologiju za
projektovanje organizacije koja je sa uspehom primenjena u velikom broju projekata

@ Detaljnije o tome videti: V. Desi¢, Modeliranje poslovnib procesa i proveravanje njibove efikasnosti, Privredni
pregled, Beograd, 1976.
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Trzisni uslovi privredivanja pred organizaciju postavljaju zahteve za
nova organizaciona resenja, principe, metode, tehnike i organizaciona sredstva
koja ¢e omoguciti njeno efikasno poslovanje i razvoj.

SloZeni uslovi privredivanja diktirani savremenom naucno-tehnickom
revolucijom, a posebno brzi preobrazaj proizvodnih snaga i proizvodnih
odnosa zahtevaju permanentno istrazivanje optimalnog modela organizacije,
odnosno projektovanje modela organizacije preduzeca kao dinamickog
modela. U tom smislu se i razvila posebna naucna disciplina u organizaciji ¢iji
je zadatak da omogudi organizovanje takve organizacije koja ée uspesno
poslovati u promenjenim uslovima, za razliku od klasi¢nog pristupa, ciji je
zadatak bio kako iz postojeée organizacije dobiti najbolje rezultate.

2. Pristup projektovanju organizacije

Polazedi od toga da je organizacija dinamicki sistem, neophodno je da
se istrazivanju 1 projektovanju modela organizacije prilazi smisljeno, odnosno
planski. Osnovni principi takvog planskog pristupa su:

1. Tretiranje projekta organizacije kao sastavnog dela plana poslovanja

1 razvoja, odnosno poslovne i razvojne politike preduzeca;

2. Razrada metodologije izvodenja projekta organizacije, koja treba da

se temelji na postupcima naucnoistrazivackog rada;

3. Planiranje aktivnosti sadrzanih u projektima organizacije upotrebom

odgovarajuc¢ih metoda 1 tehnika planiranja;

4. Stvaranje organizacionih preduslova neophodnih za izvodenje

projekta organizacije (kadrovi, sredstva i dr.);

5. Razvijanje klime organizacionih potreba u smislu stvaranja psi-

holoskih, obrazovnih i drugih uslova za izvodenje organizacionih
zahvata.

Prema prof. Desi¢u, kod modeliranja organizacije 1 organizacije uopste

treba imati u vidu sledece:

a) organizacija je osnovno orude koje omogucuje da se svaka namera-
vana aktivnost realizuje na najracionalniji nacin, u datim
objektivnim uslovima;

b) zahvat organizacije se prostite na dogadaje koji prethode
nameravanoj aktivnosti, dogadaje u toku i dogadaje koji slede,
odnosno od formiranja ciljeva do provere efikasnosti njthove
realizacije;
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c) broj faktora koji uti¢u na proces drustvene reprodukcije je teorijski
neogranicen, a njihovo ponasanje je pretezno stohasticke prirode.
Znaci da nema takve organizacije koja bi bila u stanju da ovlada
uticajem svih relevantnih faktora;

d) projektovanje organizacije znaci istrazivanje takvih oblika 1
postupaka koji obezbeduju optimalnu realizaciju nameravane
aktivnosti. To prakticno znac¢i da se model organizacije mora
tretirati sa:

e statickog aspekta (podelom rada izmedu ucesnika),
e dinamickog aspekta (funkcionisanjem organizacije);

e) organizacija se moze tretirati kao zivi organizam koji se neprekidno
razvija, usavr$ava 1 prilagodava uslovima sredine u kojoj
funkcionise, $to znac¢i da se organizacioni oblici ne smeju
Sablonizirati;

| Program

h 4
| Organizacija

\ 4
\ 4

Razlika | Intervencije

A

Stvarno stanje

Stika 15.1. Funkcionisanje organizacije na principu povratne sprege

a bi bila efikasna, organizacija mora funkcionisati na principu
da bi bila efik ganizacii funkeionisati princip
"povratne sprege", koji je simboli¢no prikazan na slici 15.1.

@) organizacija je naucna disciplina ukoliko se zasniva na nau¢nim prin-
cipima, koristi dostignuca savremene nauke i tehnike. Za razliku od
ostalih nau¢nih disciplina, ona je najvise interdisciplinarna jer
proucava ponasanje faktora najraznovrsnije prirode, a u tu svrhu
koristi, po pravilu, timski rad;

h) izmedu efikasnosti realizacije nameravane aktivnosti i nivoa organi-
zovanosti postoji ¢vrsta korelacija.
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PRIPREMA PROJEKTOVANJA

- definisanje problema

- definisanje projektnog
zadatka i ciljeva

NE

odluka
DA

DIJAGNOSTICIRANJE POSTOJECE

ORGANIZACIJE

- definisanje metodologije
istrazivanja

- dijagnoza poslovanja

- dijagnoza nivoa postojece
organizacije

- izrada elaborata dijagnoze

NE

odluka
DA

PROJEKTOVANJE MODELA ORGANIZACIJE
- planiranje projektovanja

- globalna procena uslova privredivanja

- projektovanje makroorganizacije

- projektovanje mikroorganizacije

- elaboriranje projektovanog modela

NE

odluka
DA

PRIMENA PROJEKTOVANOG MODELA
- planiranje primene

- izrada normativnih akata

- obuka kadrova

- neposredna primena

NE

odluka
DA

PRACENJE PRIMENE PROJEKTA ORGANIZACIJE
I NJEGOVO USAVRSAVANJE

l

Slika 15.2. Osnovne faze projektovanja organizacije

Pri sistemskom pristupu resavanju organizacionih problema osnovne
faze u metodologiji projektovanja organizacije mogu da budu (slika 15.2):
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1. Pripreme za projektovanje organizacije;

2. Dijagnosticiranje postojece organizacije;

3. Projektovanje modela organizacije;

4. Primena projektovanog modela organizacije;

5. Pradenje primene projekta organizacije 1 njegovo usavrsavanje.

Kod projektovanja organizacije razlikujemo projektovanje novih
organizacija 1 reorganizaciju postojec¢ih. Projektovanje novih organizacija
dolazi u obzir samo kod formiranja preduzeca. U postojeéim preduzecima
javlja se potreba za promenom postojeceg organizacionog modela, koji treba
prilagoditi uslovima poslovanja ili prosirenja delatnosti. Time se vrsi
reorganizacija postojece organizacije. U preduzeéima koja cesto menjaju
delatnost potrebne su cesée kompleksne ili delimicne reorganizacije. U
zavisnosti od veli¢ine organizacionog zahvata reorganizacija moze biti
kompleksna - ¢itave organizacije, ili delimicna — njenih pojedinih delova.

Metodoloski gledano, postupak projektovanja organizacionog modela
je isti bilo da je u pitanju postojeca organizacija ili ona koja je tek formirana.
Razlika je samo $to se kod projektovanja modela za novoformiranu
organizaciju ne vrsi dijagnoza postojece organizacije.

3. Pripreme za projektovanje organizacije

3.1. Identifikovanje problema i nacina njihovog resavanja

Da bi se pokrenuo postupak projektovanja organizacije neophodno je
identifikovati organizacione probleme. Identifikovanje ovih problema vrsi se
na bazi kontrole funkcionisanja postojece organizacije, odnosno ostvarivanja
ciljeva poslovanja.

Pojedine organizacione probleme (na primer neodgovarajuci postupci,
nedostatak nekih funkcija) je lako uociti. Medutim, preduzece je slozen sistem
na cije funkcionisanje uticu brojni faktori, pa je identifikovanje svih problema
veoma slozeno. Osnovni zadatak menadzmenta je identifikovanje klju¢nih
problema koji znacajno uticu na efikasnost poslovanja preduzeca i to u fazi
njthovog nastanka, kako bi posledice bile najmanje. Treba napomenuti da
organizacioni problemi u preduzec¢u mogu biti subjektivne i druge prirode.
Istina, najcesci problemi su subjektivne prirode, odnosno subjektivne greske
clanova kolektiva.
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Kada se identifikuju organizacioni problemi potrebno je precizno
odrediti predmet organizacionog resavanja. To zna¢i da je neophodno
definisati da li se radi o organizaciji preduzeca u celini, organizaciji nekih
funkcija ili organizaciji pojedinih delova preduzeca, radnih mesta i dr.

U ovom delu odnosno podfazi treba da se odluci ko ¢e da projektuje
organizaciona reSenja. Za resavanje jednostavnijih organizacionih problema
mogu da se koriste specijalisti preduzeéa. Medutim, za preduzimanje
kompleksnih organizacionih zahvata kao §to je projektovanje organizacionog
modela preduzeca, osim izuzetaka velikih preduzeéa koja imaju jake
istrazivacko-razvojne centre, potrebno je angazovanje specijalizovanih
naucno-istrazivackih organizacija. Pored prethodna dva nacina reSavanja
organizacionih problema u praksi se pokazao veoma efikasan i zajednicki tim
koga sacinjavaju sopstveni kadrovi i spoljni konsultanti.

Kadrovi iz preduzeca su dobri poznavaoci postojeCe organizacije,
najviSe su zainteresovani za dobra organizaciona reSenja i ako ucestvuju u
zajednickom timu najbolje ¢e sprovoditi projektovanu organizaciju. Medutim,
oni su toliko optereceni tim problemima da se prosto naviknu na greske, pa ih
ne primecuju, odnosno postaju ravnodusni prema organizacionim
nedostacima. Spoljni konsultanti iz nauc¢no-istrazivackih organizacija imaju
vece iskustvo u projektovanju organizacije, izvanredni su poznavaoci
metodologije projektovanja organizacije i donose nove ideje i iskustva. Osim
toga, oni mogu objektivnije da sagledaju organizacione nedostatke u
preduzecu. Smatra se da je stvaranje zajednickih timova najbolji 1 najsigurniji
nacin da se dobra resenja dobiju u najkrace moguce vreme.

3.2. Definisanje projektnog zadatka i njegovih ciljeva

Na osnovu identifikacije problema pristupa se definisanju zadatka koji
se prezentira menadzmentu preduzeca, koji ako ga prihvati donosi odluku o
pristupu izrade projekta organizacije odnosno organizovanja.

Odluka o organizovanju treba da sadrzi:”

e definiciju problema, koja treba da bude precizna i jasna,

e zadatak, to jest odredivanje ciljeva koje treba postiéi resavanjem ot-
ganizacionih problema;

e nacin na koji treba resiti organizacioni problem, ukljucujudi tu i
odredivanje kadrova od strane preduzeca koji ¢e raditi na resavanju

@ R. Braut, A. Jaeger, M. Novak: Prirutnik o organizaciji preduzgeéa, Informator, Zagreb, 1966, str. 299.
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tog problema;
e sredstva za reSavanje problema;
e rok do kojeg treba resiti problem;
e nacin kontrole resavanja tog problema.

Projekat organizacije kao i svi drugi, ima svoje ciljeve, koji proizilaze iz
ciljeva poslovne i razvojne politike preduzeca. Ovi ciljevi mogu biti opsti i po-
jedinacni. Pod opstim ciljem projekta organizacije podrazumeva se izgradnja
optimalnog modela organizacije, koji obezbjeduje ostvarivanje ciljeva
preduzeca kroz zadovoljavanje osnovnih principa poslovanja: produktivnosti,
ekonomicnosti i rentabilnosti.

Pojedinac¢ni ciljevi projektovanja organizacije predstavljaju efikasno
resavanje pojedinih organizacionih problema, odnosno modeliranje odredenih
podsistema preduzeca u cilju efikasnijeg poslovanja.

Da bi se uspesno vrsila kontrola ostvarivanja ciljeva, neophodno je
odrediti 1 njihove izmeritelje, pri ¢emu se obicno koriste:

e kvalitet,

® 1ok,

e troskovi.

Merenje kvalitetom pokazuje $ta se postize projektovanom organizaci-
jom, na primer smanjenje vremena prevoza putnika i robe, racionalnije
kori$c¢enje transportnih kapaciteta i dr.

Pod terminskim merenjem ostvarivanja ciljeva podrazumeva se
utvrdivanje roka do kojeg se mora primeniti projektovana organizacija. Veoma
je znacajno tacno utvrditi pojedine rokove, jer njithovo neizvrienje moze
negativno da se odrazi na primenu projektovane organizacije.

Troskovi predstavljaju veli¢inu sredstava koja treba da se utrose da bi
se postavljeni ciljevi realizovali. Ako su ocekivani efekti veéi od troskova
projektovanja, organizaciju treba izvesti.

4. Dijagnosticiranje postojece organizacije
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4.1. Metodologija istraZivanja organizacije

Pod metodologijom istrazivanja organizacije podrazumeva se izbor
nacina i metoda pomocu kojih ¢e se izvrsiti istrazivanje organizacije u cilju do-
bijanja relevantnih informacija za preduzimanje organizacionih mera. Prema
tome, metodologija istrazivanja organizacije je planski postupak istrazivanja
postoje¢eg modela organizacije nekog preduzeca ili njegovog dela.

Za istrazivanje funkcionalnosti organizacije koriste se pored ostalih i
sledece metode:

1. Metoda anketiranja,

2. Metoda intervjua,

3. Analiticke metode bazirane na analizi kretanja rezultata poslovanja
pomocu raznih indikatora,

4. Analiticke metode bazirane na ispitivanju funkcionisanja elemenata
poslovanja,

5. Metode studija rada,

6. Kompleksna analiticka metoda,

7. Analiticka metoda ocenjivanja organizacije poslovanja po procesnim
funkcijama, 1 dr.

Metodoloski posmatrano postupak dijagnosticiranja se svodi na:
e snimak postojeceg stanja,

e analizu i ocenu podataka tehnicke, tehnoloske i ekonomske prirode
dobijenih snimkom,

e utvrdivanje stepena organizovanosti preduzeca, organizacionih
jedinica i aktivnosti - poslova i zadataka koji se u njima obavljaju,
odnosno interpretiraju slabosti do kojih se doslo analizom.

4.2. Dijagnoza poslovanja preduzeca

Za ostvarivanje optimalnih rezultata poslovanja preduze¢a neophodno je
permanentno uskladivanje svih komponenata poslovnog procesa, kao s§to su pro-
izvodnja, nabavka, prodaja i sl. Zato je potrebno da se poslovna problematika tretira
sa raznih aspekata, kao na primer tehnoloskog, ekonomskog, kadrovskogisl. U tom
smislu teziste analize pri dijagnosticiranju stanja poslovanja treba staviti na:

1. Analizu poslovne i razvojne politike preduzeca,

2. Analizu objektivnih uslova koji determinisu tekuce poslovanje i

razvoj preduzeca,

3. Analizu transportnog trzista,

4. Analizu raspolozivih resursa,
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5. Analizu rezultata poslovanja preduzeca.

Poslovna politika preduzeca sastoji se iz jasno definisanih ciljeva
usmerenih na zadovoljavanje odredenih drustvenih potreba za transportom.
Za njenu uspesnu realizaciju neophodno je temeljno poznavanje transportnog
trzista 1 resursa (kadrovskih, materijalnih, finansijskih). Prema tome, i postupak
dijagnoze treba usmeriti na ispitivanje realnosti poslovne i razvojne politike i
selekciju karakteristicnih faktora neophodnih za ostvarivanje programiranih
zadataka.

Tekuce poslovanje i razvoj preduzeca zavise od velikog broja spoljnih
faktora iz okruzenja, §to se posebno odrazava na plasman proizvoda
(transportne ili PTT usluge), nivo cena, stabilnost poslovanja i sl. Zadatak
dijagnosticiranja je da se kompleksno sagleda uticaj svih spoljnih faktora.

Problematika trzista je veoma znacajna kako sa aspekta moguénosti
plasmana transportne ili PTT usluge tako i sa aspekta nabavke transportnih
sredstava, pogonske energije, materijala i sl. To ukazuje na znacaj
organizovanja funkcije, odnosno organizacione jedinice za istrazivanje i razvoj.

Racionalno koriséenje raspolozivih resursa preduzeca znacajno utice
na uspesnost njegovog poslovanja. U tom smislu je neophodna analiza
transportnih sredstava sa aspekta: broja, strukture, tipova, godina nabavki,
intenziteta koriS¢enja, stepena ispravnosti, zatim analiza opremljenosti
infrastrukturnim objektima, opremom za odrzavanje transportnih sredstava,
analiza broja i kvalifikacione strukture kadrova kao i njthovog korisc¢enja, kako
menadzera tako i neposrednih izvrsilaca.

Da bi se ostvarili optimalni rezultati poslovanja, mora postojati sklad
izmedu proizvodnog programa (obima prevoza) i raspolozivih resursa
(transportnih kapaciteta, kadrova, finansijskih sredstava i dr.). Prema tome,
uspesnost svakog preduzeca zavisi od sklada pomenutih faktora.

Poslovna politika preduzeca, odnosno njen proizvodni program
baziran je na odredenim planskim pretpostavkama. S obzirom na stohasticko
ponasanje mnogobrojnih faktora, neophodno je stalno proveravanje planskih
pretpostavki. Stoga je i svrha stalnog i sistemskog pracenja rezultata poslovanja
obezbedenje uspesnog poslovanja, odnosno efikasnog funkcionisanja
preduzeda. Za ocenu rezultata poslovanja treba izvrsiti:

a) analizu kretanja proizvodnje (obima prevoza) u naturalnim i

vrednosnim pokazateljima,

b) analizu kretanja ukupnog prihoda,

¢) analizu kretanja cene kostanja 1 njenih elemenata,

d) objektivizaciju vrednosti ukupnog prihoda i cene kostanja;
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e) analizu kretanja i celishodnosti raspodele dobiti;

f) analizu kretanja poslovnih sredstava,

@) analizu kretanja brojne i kvalifikacione strukture zaposlenog osoblja;

h) analizu gubitaka radnog vremena;

1) analizu kretanja defekata i otkaza transportnih sredstava,

j) analizu kretanja produktivnosti, ekonomic¢nosti i rentabilnosti,

k) analizu kretanja odnosa masinskog i ru¢nog rada,

1) analizu kretanja brzine cirkulacije angazovanih sredstava,

m) analizu problematike koja se najcesée raspravlja na sastancima
organa upravljanja.

4.3. Dijagnoza nivoa postojece organizacije

Da bi se detaljnije izvrsila dijagnoza postojeée organizacije neophodno
je izvrsiti:

1. Ocenjivanje nivoa organizacije preduzeca koje treba da obuhvati:

e istrazivanje organizacione strukture (organizacione jedinice,
medu-sobni odnos organizacionih jedinica, odnos preduzeca i
organiza-cionih jedinica prema korisnicima transportnih ili PTT
usluga),

e istrazivanje tehnoloskih postupaka (red voznje, letenja, plovidbe,
prenosa poste, tehnoloska povezanost organizacionih jedinica i
sa drugim organizacijama);

e istrazivanje organizacionih sredstava (organizacione sheme,
statut 1 druga normarivna akta);

2. Ocenjivanje nivoa organizacije organizacionih jedinica koja sadrzi:
e istrazivanje organizacione strukture;
e istrazivanje tehnoloskih postupaka (tehnologije rada);

e istrazivanje organizacionih sredstava.

3. Analizu klju¢nih funkcija u preduzecu i organizacionim jedinicama
sa aspekta sadrzaja, postupaka obavljanja poslova, organizovanosti
1 koncepcija funkcionisanja.

4. Analizu postojece mikroorganizacije kojom treba da se izvrsi:
e analiza poslova i zadataka (radnih mesta),
e analiza opisa radnih mesta,
e analiza organizacije radne sredine,
e analiza sistema zastite na radu,
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e analiza tehnologije rada na radnim mestima,
e analiza kadrovske strukture,
e analiza postojece dokumentacije.

5. Analiza postojeceg informacionog sistema u preduzecu i organi-
zacio-nim jedinicama.

4.4. Izrada elaborata o dijagnozi stanja organizacije

Snimljene 1 analizirane podatke i ¢injenice potrebno je prikazati u
obliku elaborata, koji se dostavlja nadleznim organima na usvajanje. Sadrzaj
ovog elaborata zavisi od dijagnoze konkretnog preduzeca ili njegovog
pojedinog dela, a uglavnom ima sledece delove:

1. Uvod;

2. Opste podatke o preduzecu;

3. Faktore koji uti¢u na poslovanje preduzeca;

4. Analizu karakteristicnih faktora poslovanja:

a) analizu kretanja obima prevoza,

b) analizu kretanja ukupnog prihoda,

c) analizu kretanja cena kostanja,

d) analizu kretanja dobiti i njegove raspodele

e) analizu kretanja koris¢enja kapaciteta,

f) analizu kretanja produktivnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti;

5. Analizu organizacije preduzeca,

6. Analizu organizacije organizacionih jedinica,

7. Analizu mikroorganizacije,

8. Analizu informacionog sistema,
9. Zakljucak.

U uvodu se daju osnovni ciljevi koje treba postici i opredeljenja na os-
novu kojih je izvrsena dijagnoza postojece organizacije.

Opsti podaci obuhvataju: naziv preduzeéa, podatke o osnivanju,
delatnost preduzeca i sl

Faktori koji uticu na poslovanje preduzeca prikazuju se posebno kao
unutras$nji (vrsta transportne ili PTT usluge, struktura i stru¢nost kadrova,
veli¢ina preduzeca, lokacije), a posebno kao spoljni faktori (institucionalni
uslovi, integracioni procesi, trziSte, razvoj nauke i tehnike, vrste i metode
organizacije).

Analize karakteristicnih faktora poslovanja, organizacione strukture,
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organizacionih postupaka i organizacionih sredstava daju se sa strukturom i
rezultatima kako je prethodno utvrdeno.

U zakljuécima se sumiraju rezultati do kojih se doslo dijagnozom
postojece organizacije, sa posebnim osvrtom na uticaj postojece organizacije
na rezultate poslovanja, i daje se predlog osnovnih mera koje treba preduzeti
u cilju poboljsanja poslovnog uspeha.

5. Projektovanje modela organizacije

5.1. Plan projektovanja

Planom projektovanja organizacije utvrduju se aktivnosti, rokovi i no-
sioci zadataka u fazi projektovanja. Za izradu plana projektovanja koriste se
gantogrami za projekte manjeg obima i tehnika mreznog planiranja za slozenije
projekte.

Izrada plana projekta organizacije bazira se na elaboratu dijagnoze pos-
tojeceg stanja organizacije i koncepciji organizacije koju treba projektovati. On
se sastoji, pored utvrdivanja aktivnosti, rokova, nosilaca pojedinih zadataka, i
u definisanju klju¢nih tacaka u donosenju odluka od strane organa upravljanja.

5.2. Metode za projektovanje organizacije

Projektovanje organizacije predstavlja jednu multidisciplinarnu nauc¢nu
oblast koja pociva na razvoju i testiranju organizacionih teorija pa izmedu osta-
lih koristi i formalne matematicke odnosno racunarski orijentisane modele.
Ovi modeli obezbeduju precizan jezik za nesmetano sprovodenje rigoroznih
analiza. U metode i modele koji se najcesée navode u literaturi kao pogodni sa
prakticnog stanovista spadaju:

1. Kompleksna analiticka metoda

2. Kompleksna matri¢na metoda projektovanja organizacije

3. Racunarski modeli (simulacija, ekspertni sistemi)

4. Analiticki modeli (diferencijalne jednacine, teorija dinamickih siste-

ma, teorija igara, ekonometrija, teorija verovatnoce, teorija skupova,
teorija grafova, mrezna analiza)

5. Metode visekriterijumskog odlucivanja
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6. Informaciono — procesni moeli (Virtuelni projektni tim, diferentne
jednacine za modelovanje organizacionih mreza)

7. Metode alokacije resursa i dobara (Iterativno decentralizovano pla-
niranje)

8. Petri mreze 1 Petri obojene mreze

9. Modeli detekcije signala i pouzdanosti prenosa informacija

10.Kontigentni modeli

11.Modeli zasnovani na vrednosti poslovne komplementarnosti (si-
stem za podrsku odlucivanju)

12.Semiotic¢ki modeli

Kompleksna analiticka metoda omogucava da se relativno brzo i sa
dovoljnom ta¢no$cu sagleda i oceni stanje poslovanja sa statickog i dinamickog
aspekta, utvrdi gubitak zbog organizacionih slabosti, preciziraju i programiraju
kratkorocne i dugoroc¢me mere radi unapredenja poslovanja i kontrolise efika-
snost preduzetih mera.

Kompleksna matri¢na metoda projektovanja organizacije temelji se na
odredenim kriterijumima rasclanjavanja celokupnog poslovanja na potrebne
elemente poslovanja i koja uzima u obzir nacela matrice za rasclanjavanje nad-
leznosti 1 odgovornosti izmedu nosilaca zadataka.

Racunarski odnosno analiticki modeli podrazumevaju primenu stan-
dardnih matematickih aparata za formalno modelovanje organizacione struk-
ture 1 procesa odlucivanja. Najcesc¢a praksa u primeni ovih modela je izbor
jednog dobro zvuceceg kriterijuma (maksimizacija profita) i stoga puna manj-
kavosti.

Svrha visekriterijumskog odluc¢ivanja je odredivanje najpovoljnije alter-
native iz kona¢nog skupa alternativa u pogledu svih relevantnih kriterijuma.
Empirijski dokazi sa druge strane upravo pokazuju da je struktura ciljeva pred-
uzeca Cesto veoma komplikovana i pluralna te da se ove metode namecu kao
veoma podesne za izbor modela organizacije.

Informaciono — procesni modeli polaze od pretpostavke da su nacini
prenosa informacija relevantni za projektovanje organizacije. U tu svrhu defi-
nise se virtuelni projektni tim koji ima za cilj da podrzi organizacioni inzinje-
ring. On zapravo omogucava povezivanje zadataka, ucesnika i aktivnosti kako
bi se stohasticki simulirale organizacione performanse. Za slucaj mreznog pri-
stupa modelovanja organizacije na informaciono procesnom konceptu veoma
je pogodno koristiti diferentne jednacine.



324 XV Projektovange organizacije

Klasi¢ni model optimalne alokacije resursa 1 dobara siroko se koriste
za projektovanje organizacije. Oni veoma dobro odslikavaju uticaj komando-
vanja na funkcionisanje organizacije. Njihov smisao ogleda se pre svega kroz
upotrebu za analizu viSenivovski decentralizovanih preduzec¢a. Na ovaj nacin
istice se u prvi plan motivisanost menadzera sa stanovista projektovanja orga-
nizacije.

Za uspesno modelovanje misije neke organizacije moguce je koristiti
Petri-jeve mreze. To zapravo znaci da se problem efikasne i efektivne minimi-
zacije vremena zavrSetka misije moze predstaviti kao optimizacioni zadatak
problema obrade i alokacije resursa. Ove mreze naime omogucavaju grafovski
prikaz klju¢nih elemenata organizacije, procesa komunikacije i koordinacije,
kao 1 njegove dinamicke prirode.

Koris¢enjem poznate teorije o raspodeljenoj detekciji sighala moguce
je modelovati problem odlucivanja kod kojih donosioci odluka poseduju pat-
cijalnu informaciju o stanju okruzenja, a cije lokalne informacije treba agregirati
u kona¢nu odluku. Ove formulacije u matematickom smislu obi¢no imaju
strukturu nelinearnog problema optimalnog upravljanja i resavaju se minimi-
zacijom ocekivanih troskova na mrezi.

Kontigentni pristup je viSe nego cesto koris¢en u projektovanju orga-
nizacije. On polazi od pretpostavke da je izbor najpodesnije organizacione
strukture duboko zavistan od uslova okruzenja. Veoma je pogodan za potrebe
strateske dijagnoze i dizajna organizacije.

Sustina pristupa koji se oznacava kao vrednost poslovne komplemen-
tarnosti odnosi se na uocavanje skupa organizacionih i tehnoloskih faktora koji
su vodic za postizanje poslovne vrednosti pri ¢emu se nivo njihovih aktivnosti
uspostavlja na komplementaran nacin. Njegova implementacija sprovodi se
najlakse preko sistema za podrsku odlucivanju.

Jedan od najmodernijih pristupa za projektovanje organizacije predsta-
vlja semioticki model. Koriséenjem teorije moguénosti kao alternative klasic-
noj informacionoj teoriji moguce je naciniti model koji je veoma podesan za
analizu i projektovanje organizacione strukture preduzeca.

5.3. Globalna procena uslova privredivanja

U ovom delu neophodno je sagledati uslove privredivanja u skladu sa
privredno-sistemskim promenama u drzavi i njenom okruzenju, odnosno
zahtevima za transportnim ili PTT uslugama ukljucujuéi kvalitet i kvantitet,
konkurenciju i dr. o ¢emu je detaljnije govoreno u delu o marketing koncepciji
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poslovne i razvojne politike.

5.4. Projektovanje makroorganizacije

Makroorganizacionim modelom treba da se projektuje makroorgani-
zaciona struktura, defini$u i razgranice nadleznosti i odgovornosti i organiza-
ciono urede medusobni odnosi izmedu organizacionih delova u preduzecu,
kao 1 odnosi izmedu delova i stru¢nih sluzbi preduzec¢a kako bi preduzece
funkcionisalo kao jedinstven poslovni sistem.

Projektovanje makroorganizacije sacinjavaju sledece podfaze:

1) Definisanje koncepcije razvoja - osnovnih pravaca preduzeca,

2) Projektovanje osnovnog koncepta poslovne politike i ciljeva na
nivou preduzeca.

3) Definisanje organizacione koncepcije.

4) Definisanje kriterijuma za organizovanje.

5) Projektovanje varijantnih reSenja organizacije.

6) Komparativna analiza varijantnih resenja 1 izbor optimalne
varijante.

7) Projektovanje = makroorganizacije za  odabranu  varijantu
organizacije.

5.4.1. Definisanje koncepcije razvoja

Na bazi istrazivanja transportnog ili PTT trzista, analize planova i pro-
grama razvoja velikih korisnika transportnih usluga, drustveno-politickih
zajednica (opstina i drzave) i Sireg okruzenja potrebno je definisati globalnu
koncepciju razvoja preduzeca.

5.4.2. Definisanje osnovnog koncepta poslovne politike 1 ciljeva
preduzeca

Osnovni prilaz u metodologiji kao i samoj izradi modela organizacije
jeste da se preduzeée posmatra kao poslovni sistem. Ciljevi poslovnog sistema
definiSu osobenost sistema 1 uslovljavaju njegov organizacioni oblik.

Polazedi od projektovane globalne koncepcije razvoja neophodno je
definisati ciljeve poslovne politike za preduzece. Ti ciljevi bi mogli da budu na
primjer:
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® povecanje obima prevoza i prihoda, uskladivanjem transportnih
usluga sa postoje¢im i1 buduéim potrebama 1 zahtevima trzista
transportnih usluga, kao 1 povecanje konkurentske sposobnosti na
trzistu;

e ostvarivanje maksimalne dobiti racionalnijim koriséenjem kadrova i
transportnih  sredstava uz maksimalnu ekonomicnost trosenja
sredstava za proizvodnju, transportne usluge i dr.

Da bi se realizovali definisani ciljevi, neophodno je predvideti odgo-
varajuce mere kao $to su:

e usmeravanje celokupnog poslovanja i razvoja preduzeca ka tekucim
1 buduéim zahtevima za savremenom transportnom ili PTT uslugom,
kako u domacem tako i u medunarodnom saobracaju,

e uvodenje novih 1 savremenih transportnih ili PTT usluga,
transportne tehnologije, transportnih sredstava,

e uvodenje savremene organizacije i menadzmenta sa savremenim
informacionim sistemima 1 dt.

5.4.3. Definisanje organizacione koncepcije

Na osnovu globalne koncepcije razvoja preduzeca i konkretnih ciljeva
definiSe se organizaciona koncepcija, koja treba da omoguci izradu takvog
organizacionog modela koji ¢e omoguditi na najracionalniji nacin realizaciju
poslovne i razvojne politike preduzeca.

5.4.4. Definisanje kriterijuma za organizovanje

Na bazi definisanih ciljeva i organizacione koncepcije preduzeca
neophodno je utvrditi kriterijume koji ée omoguditi izbor optimalnog modela
organizacije. Izbor kriterijuma zavisi od konkretne situacije. Kao primer na-
vodimo sledece:

¢ maksimalno ispunjenje zahteva za prevozom;

e maksimiziranje poslovnih rezultata;

e optimalno koriscenje transportnih sredstava i kadrovskih potencijala i

dr.
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5.4.5. Projektovanje varijantnih resenja

Opsti cilj projekta makroorganizacije predstavlja izgradnju optimalnog
modela organizacije preduzeca, kojim c¢e se obezbediti ostvarivanje
predvidenih ciljeva kroz zadovoljavanje osnovnih principa poslovanja
(produktivnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti) i bezbednosti saobracaja.

Polazeéi od definisanih ciljeva preduzeca i vodeci rac¢una o:

e izrazenim potrebama za razvoj delatnosti,

® poslovanju na trzisnim principima,

e mogucénostima organizovanja preduzeca (lokaciji, transportnim sred-
stvima, kadrovima i dr.).

a na osnovu izvrsene dijagnoze postojece organizacije projektuju se moguce
varijante organizovanja preduzeca.

Na bazi definisanih ciljeva i kriterijuma organizovanja metodom elimi-
nacije od mogucih varijanti vrsi se uzi izbor varijanti, koje je potrebno detaljnije
obraditi da bi mogle medusobno da se uporeduju i vrednuju.

5.4.6. Komparativna analiza varijantnih resenja i izbor optimalne
varijante

5.4.6.1. Prednosti i nedostaci pojedinih varijanti

Svaka od projektovanih varijanti ima odredene prednosti ali i
nedostatke u odnosu na ostale varijante, koje su svrstane u uzi izbor. Zbog
toga je potrebno utvrditi prednosti i nedostatke svake varijante u medusobnom
uporedivanju. Za to se veoma uspesno moze koristiti SWO'T analiza.

5.4.6.2. Vrednovanje varijantnib resenja

Prednosti i nedostaci pojedinih varijantnih resenja sluze kao klju¢ni
elementi u ocenjivanju boniteta razmatranih varijantnih resenja. Za donosenje
odluke o izboru optimalne varijante organizacije koristi se:

e metoda ekonomskog vrednovanja,

e metoda bodovanja,

e metoda visekriterijumskog odlucivanja i dr.

Metode ekonomskog vrednovanja omogucavaju najkompleksnije vredno-

vanje alternativa, koje se sastoji u uporedivanju prihoda i troskova vrednosno
izrazenih. To znaci da se ova metoda moze primeniti samo kod alternativnih
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resenja gde se prednosti i nedostaci mogu vrednosno izraziti. Medutim, posto
¢e se projektovana resenja primjenjivati u buduénosti, prihodi i troskovi se
mogu samo procenjivati a ne 1 egzaktno utvrditi. S druge strane, primena ove
metode zahteva detaljnu razradu svih alternativa koje se uporeduju (izrada
makro i mikroorganizacije) sto je ¢esto neracionalno.

Metoda bodovanja primenjuje se kada nije moguce izvrsiti ekonomsko
vrednovanje odnosno utvrdivanje prihoda i troskovi i njthovo uporedivanje
odnosno proracun ekonomicnosti.

Tehnika primene ove metode sastoji se u definisanju osnova
relevantnih za bodovanje odredenih varijanti. Bodovanje moze biti grubo i
precizno. Kod grubog bodovanja polazi se od toga da se za najlosije resenje
daje 1 bod a za najbolje 10 bodova, a kod preciznog bodovanja raspon je od 1
do 100 bodova. S obzirom da osnove, odnosno elementi za bodovanje
varijanata nisu istog znacaja, neophodno je 1 njihovo ponderisanje.
Alternativno reSenje koje ima najve¢i ukupni broj bodova treba da bude
optimalno resenje.

Metode visekriterijumskog odlucivanja koriste se za donosenje odluka o
izboru optimalne varijante a narocito makroorganizacije, kada nije moguce
koristiti metode ekonomskog vrednovanja i one daju veoma pouzdane
rezultate za razliku od metode bodovanja.

S druge strane, visekriterijumsko odlucivanje se koristi za resavanje
problema donosenja odluka kod kojih je prisutno postojanje veceg broja
kriterijuma. Klasican aparat operacionih istrazivanja ovde je prakti¢no
neupotrebljiv. Za ocenu razmatranih varijantnih reSenja, odnosno za
donosenje odluka o izboru optimalne varijante organizacije pogodna je metoda
ELECTRE (Elimination et Choice Translating Reality). Pored metode
ELECTRE za izbor optimalne varijante organizacije veoma uspesno mogu se
koristiti Analiticki hijerarhijski procesi ¢ija je primena olak$ana koris¢enjem
programskog paketa EXPERT CHOICE i fazi visekriterijumske metodologije.

Na osnovu datih prednosti i nedostataka i vrednovanja razmatranih
varijanti vrsi se izbor varijante koja predstavlja optimalan model organizovanja.

5.4.7. Projektovanje makro organizacije za odabranu varijantu
a) Projektovanje organizacionih jedinica (poslovnih jedinica)

Na osnovu usvojene makroorganizacije preduzeéa potrebno je istraziti
potrebu za organizovanjem organizacionih jedinica — profitnih centara, centara
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troSkova,

centara prihoda i dr. 1 izvrsiti njthovo projektovanje.

Pri organizovanju organizacionih jedinica uopste treba imati u vidu 1
sledece faktore:

1)

2)

3)

4)

5)

Tehnicku podelu rada u preduzeéu kako vertikalnu podelu rada na
pojedine funkcije pri ¢emu organizacione jedinice mogu biti nosioci
pojedinih funkcija, tako i1 na horizontalnu podelu rada.
Karakteristike tehnoloskog procesa (broj 1 vrsta transportnih
sredstava, vrste prevoza, strukture putnika i robe za prevoz, stepena
mehanizacije 1 automatizacije i dr.).

Teritorijalnu razmestenost (lokaciju) preduzeca za obavljanje delat-
nosti.

Velicinu preduzeca. Veca preduzeca imaju potrebu za vecom
decentralizacijom a time i ve¢im brojem specijalizovanih jedinica za
obavljanje odredenih parcijalnih zadataka.

Moguénost pracenja troskova, merenje ucinka, utvrdivanje
poslovnog rezultata rada i raspodele zarada u organizacionoj jedinici

idr.

Prilikom projektovanja organizacionih jedinica neophodno je voditi
racuna o sledeéim kriterijumima:

1)

2)

3)

)

Tehnoloskom  kriterijjumu, koji predstavlja zahtev da se
organizaciona jedinica projektuje kao zaokruzeni deo tehnoloskog
procesa;

Socijalnom kriterijumu, koji polazi od toga da je organizaciona
jedinica deo kolektiva, pa je, da bi ona delovala kao efikasan podsis-
tem, potrebno da se vodi racuna i o rasponu menadzmenta;

Psihofizioloskom kriterijumu koji podrazumeva uzimanje u obzir
karakteristika uslova rada i karakteristika samih izvtsilaca;

Ekonomskom kriterijumu, koji pretpostavlja da je organizaciona
jedinica integralni deo celine ekonomike preduzeca, $to se postize:
a) projektovanjem odgovarajueg upravljanja 1 koriscenja
transportnih sredstava i sredstava za odrzavanje i opravku vozila; b)
merenjem rezultata organizacione jedinice; c¢) raspodelom
ostvarenih rezultata rada i dr.

Na osnovu navedenih kriterijuma vrsi se projektovanje organizacionih

jedinica o

dnosno sledeéih njenih elemenata:

zadataka (obim, vrsta transportne ili PTT usluge, kvalitet, dinamika
izvrsenja prevoza i dr.);
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e kadrova (broj i kvalifikaciona struktura);

e sredstava (broj i vrsta transportnih sredstava, odnosno sredstava za
odrzavanje , dr.);
e radnog ambijenta (prostor i uslovi rada, odnosno preciziranje

povezanosti prostora i njegove dovoljnosti), rad u smenama (broj
smena, uslovi rada, razne mere i dr.);

e poslovni sistem (nacin utvrdivanja zadataka, nac¢in merenja rezultata
rada, nacin ckonomske stimulacije organizacione jedinice i
pojedinaca i dr.). Sva ova kao i druga pitanja poslovnog sistema treba
da se definisu statutom, pravilnicima i drugim normativnim aktima.

b) Projektovanje organizacije funkcija

Za obavljanje osnovne delatnosti preduzeca potrebno je izvrsavanje
slede¢ih poslovnih funkcija: marketinga, razvojne, planske, proizvodne
(proizvodnje transportnih ili PTT wusluga), kadrovske, finansijske,
komercijalne, nabavne, opste 1 kontrolne funkcije.

Funkcije mogu biti organizovane kao: sektor, sluzba, odelenje, odsek,
grupa poslova i dr. Medutim, jedna funkcija moze biti organizovana u jednoj
ili vise organizacionih jedinica, odnosno vise funkcija moze biti organizovano
u jednoj jedinici, §to zavisi od sledecih faktora:

e velicine preduzeca,

e slozenosti poslova koji se obavljaju u preduzecu,

e broja, strukture i tehnicko-tehnoloskih nivoa transportnih kapaciteta

1 kapaciteta za odrzavanje,

e broja i kvalifikacione strukture zaposlenih radnika u preduzecu,

e zahteva transportnog trzista,

e razvoja nauke, tehnike i tehnologije,

e drustveno-ckonomske politike,

e institucionalnih uslova 1 dr.

Polazeéi od principa da se operativno-izvisni poslovi obavljaju u
organizacionim jedinicama, a zajednicki poslovi na nivou preduzeéa, potrebno
je za konkretne uslove preduzeca iznaéi optimalnu organizaciju funkcija u cilju

njthovog efikasnog izvrSavanja, odnosno delatnosti preduzeca u celini uz
racionalno koris¢enje transportnih sredstava i kadrovskih potencijala.

¢) Projektovanje sistema menadzmenta

Projektovanje sistema menadzmenta obuhvata:
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e Definisanje ciljeva preduzeéa. Ove ciljeve je potrebno konkretizovati
1 precizirati na nivou preduzeéa kao poslovnog sistema i nivou
organizacionih jedinica.

e Definisanje sadrzaja odlucivanja pojedinih organa upravljanja, od-
nosno delokrug rada Skupstine, upravnog odbora, nadzornog
odbora i direktora.

e Definisanje  koncepta menadzmenta (procesa donosenja i
sprovodenja odluka).

e Definisanje odgovornosti za donosenje i sprovodenje odluka organa
upravljanja.

d) Projektovanje delokruga rada odbora direktora ako se ovaj organ
formira.

5.4.8. Projektovanje organizacije unutrasnjih odnosa

Projektovanje  organizacije  unutrasnjih  odnosa  predstavlja
projektovanje funkcionisanja organizacione strukture kojom treba da se

obezbedi:
e cfikasan sistem menadZzmenta,

e cfikasno uspostavljanje odnosa izmedu organizacionih jedinica, kao
1 organizacionih jedinica i preduzeca kao celine. To podrazumeva
definisanje odgovornosti organizacionih jedinica za izvrSavanje
delatnosti preduzeca, njihove nadleznosti, odnosa prema planovima
1 programima razvoja preduzeca, 1 dr.

e uspostavljanje odnosa prema okruzenju koje treba da obuhvati
projek-tovanje informacionih odnosa (nacina informisanja okruzenja
o poslo-vanju 1 razvoju preduzeca, nacina komuniciranja sa
poslovnim part-nerima, nacina komuniciranja sa drustveno-
politickim organizacijama) i materijalnih odnosa (nabavke materijala,

energije, opreme i dr.)

5.5. Projektovanje mikroorganizacije
5.5.1. Projektovanje radnog mesta

Osnovni zadatak radnog mesta sastoji se u tome da se ¢ovek, sredstva
za rad, predmeti rada (materijali, informacije) i prostor tako usklade sa
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uslovima rada da se njihovim medusobnim delovanjem obavi radni postupak
koji ée omoguditi postizanje optimalnog uc¢inka uz najmanji napor i naprezanje
radnika. Da bi se to ostvarilo neophodno je projektovanje radnog mesta.

Projektovanje radnog mesta je veoma slozen i odgovoran posao jer od
njega uveliko zavisi sa kakvim ¢e se uspehom odvijati proizvodni ili poslovni proces.

Samo projektovanje radnog mesta je u funkciji pojedine delatnosti.
Tako se na primer radno mesto u proizvodnji razlikuje od radnog mesta u
prodaji, nabavci i sl.

Da bi se postigla svrsishodna i pravilna organizacija 1 optimalni rezultati rada
na pojedinom radnom mestu neophodno je kod projektovanja radnog mesta (koje
bazita na proucavanju i merenju rada) voditi ra¢una o slede¢im principima:®

e rad na radnom mestu treba mehanizovati gde god to dopusta priroda
posla;

e rad na radnom mestu treba da se odvija po jednom unapred
utvrdenom racionalnom redosledu, kako po vremenu tako i po
opsegu rada;

e radno mesto treba organizovati tako da se na njemu obavlja samo
onaj rad koji je propisan;

e radno mesto nije izolovano, ono je povezano sa svim ostalim radnim
mestima u organizaciji, o ¢emu treba voditi racuna;

¢ radno mesto je dinamicka kategorija i zahteva stalno usavrsavanje.
Pri projektovanju radnog mesta treba imati u vidu i sledece:®

e sredstva za rad treba tako postaviti da se obezbeduje maksimalna
preciznost rada;

e radno mesto treba da bude osigurano i opremljeno zatitnim
sredstvi-ma prema propisima higijensko-tehnicke zastite;

e covek treba da ima tako povoljan polozaj da svoj rad moze da obavi
sa najmanjim naprezanjem i bez zamaranja;

e sve $to je potrebno za nesmetano odvijanje rada (materijal, alat,
dokumentacija) treba da se pravovremeno dostavi na radno mesto i
da bude na dohvat ruke ili u blizini.

Projektovanje radnog mesta se uglavnom svodi na izradu opisa radnog

& V. Desi¢: Metode nancne organizacije rada, Beograd, 1964. str. 237.
©) M. Novak: Organizacija rada u socijalizmn, Informator, Zagreb, 1981., str. 1741 175.
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mesta. Kad se pravilno sprovede opis radnog mesta postaje jedno od
najvaznijih organizacionih sredstava za organizaciju preduzeca. Polazeéi od
takvog znacaja opisa radnog mesta kao njegovi najznacajniji zadaci mogu se
navesti:
e da se opisom radnog mesta radniku pruzi jasna slika o njegovim
zadacima 1 kompetencijama,;

e da su objektivha osnova za nadzor i kontrolu aktivnosti rada
(izvrsenja zadataka);

e da su osnova za vrednovanje rada 1 rezultata rada i odredivanje
zarada;

e da predstavljaju osnovu za prijem novih radnika i njihovo
uhodavanje na poslu.

Opisom radnog mesta se za svako radno mesto utvrduju ciljevi,
kompetencije, odgovornost, zahtevi i uslovi. Prema tome opis radnog mesta
treba da sadrzi:

1) Oznaku radnog mesta;

2) Polozaj u hijerarhijskoj strukturi;

3) Ciljeve, zadatke, kompetencije i odgovornosti;

4) Li¢ne zahteve (obrazovanje, strucno iskustvo, posebna znanja 1 sl.);

5) Ostale zahteve 1 uslove.

Za izradu opisa radnog mesta u saobracaju treba koristiti dva pristupa.
Prvi, po kome se detaljno i precizno definisu svi zadact i aktivnosti na radnom
mestu kad su u pitanju izvr$na mesta neposredno vezana za bezbednost sao-
bracaja (operativni poslovi) i drugi, po kome se za radno mesto zadaci definisu
uopsteno (kreativni poslovi).

Kod projektovanja radnog mesta odnosno izrade opisa radnog mesta,
pored ranije iznetih principa, neophodno je:®

1) Definisati polozaj sto je moguce tacnije 1 opSte razumljivo;

2) Utvrditi ciljeve koji su vezani za jedno odredeno radno mesto u
okviru zajednickog postavljanja ciljeva u organizaciji;

3) Precizirati zadatke koje treba obaviti na radnom mestu kao 1
postupke operacije koje treba da se obave za njihovo izvtsenje;

4) Utvrditi spisak, opis i radne karakteristike sredstava za rad;

5) Utvrditi potrebne 1 dovoljne uslove (opis);

© V. Vesovi¢: Organizacija radnog mesta, Tehnika - Organizacija rada, br. 1/1986. str. 11 2.
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0) Precizirati izvore opasnosti 1 informacije o zastitnim sredstvima i
njthovom korisc¢enju;

7) Definisati uzroke mogucih gresaka pri radu koje smanjuju kvalitet i
produktivnost rada;

8) Regulisati odnos podredenosti tj. razjasniti kome je podreden
izvrsilac na tom radnom mestu;

9) Utvrditi odnos nadredenosti tj. odrediti ko je podreden tom
radnom mestu - izvrsiocu;

10) Precizirati od koga se primaju i kakvi podaci, zahtevi i uputstva;

11) Precizirati kome se predaju, u kojim rokovima i u kojim oblicima
rezultati rada, izvestaji, primedbe, Zalbe, upozorenja i dr.;

12) Definisati $ta ¢e ko, kad i kako kontrolisati i §ta 1 kako treba da
kontrolise sam izvrsilac na radnom mestu;

13) Precizirati sa kojim drugim radnim mestima treba odrzavati veze,
kakve i na koji nacin;
14) Predvideti od koga i kakvu pomoc¢ treba traziti a kome dati;

15) Odrediti kako se evidentira ucinak i kome se taj podatak predaje u kom
obliku i roku;

16) Precizirati ovlaséenja za koris¢enje sredstava 1 angazovanje drugih
radnih mesta;

17) Utvrditi ko ¢e u slucaju sprecenosti preuzeti zadatke tog radnog mesta;

18) Utvrditi ¢ije zadatke ¢e preuzeti u slucaju sprecenosti izvrsioca na
drugom radnom mestu;

19) Definisati odgovornosti sa odgovarajuéim sankcijama za preko-
racenje ovlascenja i za neuspehe u radu;

20) Utvrditi kakve karakteristike mora imati izvrsilac da bi mogao
udovoljiti zahtevima radnog mesta;

21) Jasno regulisati pitanje naknade za izvrSeni rad (vrste i velicine
stimulacije).

Prilikom izrade opisa radnog mesta posebno je znacajno definisanje

samog zadatka - na tom radnom mestu. Naime, od sadrzaja i nacina davanja
zadatka zavisi 1 njegovo izvrsavanje. Zbog toga svaki zadatak treba da zadovolji
sledeée zahteve:”

e da je dobro zamisljen - kako ne bi bio pogresan, nestrucan ili

O S. Martjanovié: Osnovi nancne organizacije rada i rukovodenja, SUKL, Beograd, 1980, str. 84.
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neizvodljiv na radnom mestu na kome se daje;

e da je precizno formulisan kako ne bi bio dvosmislen, protivrecan,
nepotpun za radnika kome se daje;

e da je razumljivo saopsten - kako ne bi bilo potrebno da se parafrazira,
komentarise, tumaci ili ponavlja.

Sama formulacija zadatka treba da tumaci obaveze, zahteve i
instrukcije.

Kod izrade opisa radnih mesta i njegove primene znacajnu ulogu imaju
menadzer 1 izvrsilac na tom radnom mestu.

Z.adaci menadzera su:

e da se u svako vreme brine za izradu jasnih opisa radnih mesta u svom
podrucju;

e da ciljevi, zadaci 1 zaduzenja navedeni u tim opisima odgovaraju
stvarnom procesu rada;

e da pre opisivanja radnog mesta u saradnji sa doticnim radnicima i
nadleznim sluzbama ispita kako se moze poboljsati radni proces (u
njegovom i susednim domenima);

e da su opisani zadaci u skladu sa podelom rada;

e da saradnike koji jo$ nisu dorasli zahtevima navedenim u opisu njitho-
vih radnih mesta - na primer u fazi uvodenja u posao - planski
priprema za preuzimanje pune odgovornosti u predvidenom roku.

Z.adaci izvrsioca su:

e da zajedno sa svojim pretpostavljenimi to pre opisivanja svog radnog
mesta pomocu pregleda podele rada, ispita u kojoj se meri jo§ moze
poboljsati radni proces u njegovom delokrugu;

e da u fazi uvodenja u posao nastoji da sto pre preuzme odgovornosti
koje proizilaze iz opisa njegovog radnog mesta;

e da s vremena na vreme preispita svoj opis radnog mesta i da svog
pretpostavljenog informise ukoliko iz bilo kojih razloga radni proces
potpuno ili delimi¢no odstupa od opisa radnog mesta, ili ako se
pokaze potreba uvodenja poboljsanja.

S obzirom da je izrada opisa radnih mesta izvanredno slozen i
kompleksan zadatak, neophodna je koordinacija ovih poslova na nivou citave
organizacije. Koordinator moze da bude odredeno telo ili sluzba. Ova
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koordinacija ima sledeée zadatke:
e informisanje radnika (putem predavanja i oglasavanja) o ciljevima i
nacinu sprovodenja akcije opisa radnih mesta;

e organizacija i odrzavanje seminara o uvodenju metoda opisa radnih
mesta;

e utvrdivanje smernica za izradu opisa radnih mesta;

e savetovanje svih rukovodilaca u slucaju nejasnoca o nacinu izrade i
formulisanja opisa radnih mesta;

e proveravanje da li opisi izradeni od odgovarajucih sluzbi ili komisija
(tela) odgovaraju utvrdenim smernicama za opis radnih mesta;

e predaja opisa radnih mesta na dalji postupak - urucivanje izvrsiocima;

e izvestavanje o stanju uvodenja opisa radnih mesta, o poteskocama i
mogucénostima poboljsanja koje su se pojavile u toku ove akcije.
Prezentiranje odluka o organizacionim promenama.

5.5.2. Projektovanje osnovne dokumentacije
5.5.2.1. Projektovanje globalnog koncepta informacionog sistema

Za efikasno poslovanje preduzeca potreban je integralni informacioni
sistem koji obuhvata sve funkcije i sve njithove medusobne veze u preduzecu i
koji ¢e obezbedivati podatke za proslost, sadasnjost i buduc¢nost.

Kod izgradnje informacionog sistema mora se utvrditi za svakog
ucesnika upravljackog procesa:

e vrsta potrebnih informacija,

e koli¢ina potrebnih informacija,

e oblik potrebnih informacija,

e vreme u kojem su informacije potrebne i dr.

Informacioni sistem preduzeca treba da obuhvati i sledece elemente:

e informacije o trziStu i realizaciji (podaci o vlastitoj realizaciji i
konkurentnim organizacijama);
e informacije o prevozu (podaci po vtstama prevoza), pracenje naj-

znacajnijih utrosaka - troskova, s§to je neophodno za uspesno
upravljanje prevozom;

e informacije o snabdevanju i zalihama materijala;
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e informacije o koris¢enju kapaciteta, udesima, kvarovima, odrzavanju,
izvrsavanju reda voznje, kvalitetu transportne usluge i dr.;

e informacije o koris¢enju kadrova i vrstama gubitaka (bolovanja,
oblici radne nediscipline) adekvatnosti radne snage, fluktuacija i sl;

e informacije o angazovanim sredstvima;

e informacije o poslovnim rezultatima, uslovima privredivanja, raspodeli i

dr.

Na bazi utvrdenih zahteva neophodno je utvrditi potrebne i dovoljne
informacije za sve funkcije u preduzeéu. Tako na primer za funkciju
menadzmenta potrebno je prema hijerarhijskim nivoima definisati potrebne
dnevne i periodi¢ne informacije relevantne za efikasno vodenje poslovanja
preduzeca itd.

5.5.2.2. Projektovanje dokumentacionog podsistema

Na osnovu definisanog koncepta informacionog sistema potrebno je
projektovati dokumentacioni podsistem. Pri tome je neophodno:

e definisati zahteve za projektovanje dokumentacije u organizacionim
jedinicama, i na nivou preduzeca;

e projektovati potrebnu dokumentaciju ili usvojiti postojecu prema
nivoima organizovanja vodedi racuna o sistemu obrade podataka i
poslovnih informacija (ru¢na, mehanizovana i automatska obrada);

e planirati uvodenje dokumentacionog podsistema i njegovog odrzavanja.

Projektovanje osnovne dokumentacije informacionog sistema
podrazumeva definisanje ove dokumentacije za sve znacajne funkcije u
preduzecu. Tako na primer za funkciju odrzavanja i opravku vozila potrebno
je:

e analizirati i definisati strukturu informacije koju osnovni nosioci
informacije (dokumenti) treba da sadrze sa aspekta daljeg
usavravanja proizvodnog procesa odrzavanja i opravke vozila,
pracenja utroska eksploatacionog materijala i rezervnih delova, ocene
kvaliteta tehnickog stanja vozila 1 kvaliteta rada izvrsioca;

e definisati dizajn dokumenta;
e razraditi tok informacija.

e nosioce informacija prilagoditi za mehanizme obrade podataka
(odrediti broj mesta kucica za kodiranje itd.).
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5.5.3. Elaboriranje projektovanog modela organizacije

Posto je izvrSeno projektovanje modela organizacije (makro i mikro
organizacije) pristupa se njegovom elaboriranju, odnosno izradi elaborata koji
pored uvodnog dijela sadrzi sva projektovana reSenja data u delu 5 ovog
poglavlja. Takav elaborat dostavlja se investitoru za koga je 1 raden projekat
organizacije na razmatranje i usvajanje. Medutim, pored ovakvog nacina
obrade elaborata o projektovanom modelu organizacije moguce je isti obraditi
u dve faze:

e projekt makroorganizacije i

e projekt mikroorganizacije preduzeca.

Kod ovakvog pristupa nakon izrade projekta makroorganizacije, ovaj
projekt se dostavlja naruciocu - investitoru na razmatranje i usvajanje. Tek nakon
njegovog prihvatanja od strane narucioca pristupa se izradi projekta mikroorgani-
zacije 1 njegovom elaboriranju, koji se takode dostavlja naruciocu na razmatranje i
usvajanje.

5.6. Primena projektovanog modela organizacije

Nakon usvajanja projekta organizacije pristupa se njegovoj primeni,
koja se sastoji iz sledecih faza:

e plan primene projektovanog modela

e izrada normativnih akata - organizacionih sredstava

e obuka kadrova i

e neposredna primena projektovanog modela organizacije.

Plan primene projektovanth resenja uglavnom sadrzi sledece aktivnosti:

1) Planiranje svih aktivnosti u fazi primene,

2) Planiranje rokova primene,

3) Nosioca primene,

4) Sluzbe i organe zaduzenih za davanje instrukcija, uputstava, pomodi i
sl

5) Nacin otklanjanja eventualnih zastoja u primeni i dr.

Izrada organizacionib sredstava obuhvata izradu odgovarajucih normativ-
nih akata za primenu projektovanog modela organizacije. Obim izrade ove
dokumentacije zavisi od konkretnog projektnog resenja. Ako se radi o manjim
organizacionim resenjima potrebno je uraditi samo odgovaraju¢a normativna
akta. Medutim ako se radi o projektovanju modela organizacije za citavo
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preduzeée onda je potrebno izraditi kompletna normativna akta kao sto su:
e statut preduzeca,

e pravilnik o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji poslova i zadataka
(radnih mesta),

e pravilnici definisani statutom,
® organizacione Seme,

® organizacioni propisi,

e organizacioni prirucnici i dr.

Obufka kadrova je neophodan preduslov za efikasnu primenu projekta
organizacije, posebno ako je projekat organizacije raden od strane nauc¢no-is-
trazivacke organizacije, a ¢lanovi kolektiva se nisu u toku usvajanja projekto-
vanih resenja detaljno upoznali sa svim detaljima projektovanih resenja. Obuka
moze biti informativna i detaljna u zavisnosti od konkretnih ucesnika.

Neposredna primena projektovanih resenja vrsi se kad su ispunjeni svi
prethodni uslovi, a to znaci uradena potrebna dokumentacija i izvrSena
potrebna obuka kadrova i1 dr. Posle toga se pristupa neposrednoj primeni,
odnosno projektovana resenja se sprovode u zivot.

5.7. Pracenje primene projektovanog modela organizacije i njegovo
usavr§avanje

Permanentno pracenje primene projekta neophodno je radi:
e uyocavanja odredenih nedostataka

e usavrsavanja primenjenog modela organizacije

U toku primene projekta organizacije normalno je da se pojavljuju
odredeni nedostaci, koji u toku projektovanja organizacije nisu mogli da se
sagledaju. Cilj prac¢enja primene projekta organizacije je da se eventualni
nedostaci blagovremeno uoce, ispitaju uzroci 1 odmah pristupi njihovom
otklanjanju. Zbog toga je potrebno definisati organ - sluzbu koja ce
kontinuirano pratiti primenu projekta organizacije i preduzimati efikasne
intervencije.

S obzirom da je organizacija dinamicki sistem koji se stalno razvija i
usavrsava, neophodno je 1 primenjeni projekat organizacije usavrsavati. To se
narocito odnosi na projekte organizacije koji nisu radeni za dugoroc¢ni period,
odnosno u skladu sa dugorocnim programom razvoja preduzeca. Bez obzira
da li je projekat organizacije raden za dugoro¢ni period ili ne, treba ga
usavravati. Usavr$avanje organizacije potrebno je planirati u sklopu
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dugorocnog programa razvoja preduzeca. Naime, dugoroc¢ni plan razvoja
organizacije je sastavni i neophodni elemenat dugoro¢nog planiranja razvoja
preduzeca. On se izraduje na bazi dugorocne politike poslovanja (razvojne
politike), paralelno sa ostalim planovima, kao §$to su plan proizvodnje
transportne usluge, investicija, kadrova 1 sl. Prema tome, osnova za izradu
dugorocnog plana razvoja organizacije nekog preduzeéa jeste jasna
organizaciona koncepcija koja obezbeduje ostvarivanje ciljeva preduzeca na
najracionalniji nacin. Ovi planovi se izraduju obi¢no za period od 3 do 5
godina, a moze 1 do 10 godina. Osnovna karakteristika dugoro¢nog plana
razvoja organizacije je S$to se njime utvrduje postupna reorganizacija
preduzeca, i to u etapama.
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XVI

Organizaciona transformacija preduzeca

1. Potrebe organizacione transformacije

Triiéni uslovi privredivanja zahtevaju stvaranje potpuno novog privrednog
ambijenta u zemljama u tranziciji (zemlje socijalisticke privrede koje se
transformi$u u trzi$nu privredu). Da bi opstala u tom novom ambijentu
preduzeéa se moraju prilagoditi. Pri tome su najvaznije promene vlasnicka
transformacija, uspostavljanje finansijske discipline, ukidanje drzavnih
subvencija, oslobadanje preduzeca socijalne funkcije, uvodenje savremene
organizacije 1 menadzmenta, kao 1 svetskih standarda u poslovanje,
ukljucivanje u medunarodne tokove, podsticanje konkurencije i dr.

Pored toga za nasa saobracajna preduzeca, a time i za saobracajni
sistem drzave u celini strukturne reforme su znacajne i iz sledec¢ih razloga“):

1. Promene koje su zahvatile sve segmente svetske privrede, a time i
saobracajne sisteme posledica su tehnoloskog razvoja, a posebno
informacionih tehnologija i1 globalizacije svetske ekonomije.

2. Saobracajni sistem kao veoma znacajan infrastrukturni sistem drzave
predstavlja deo evropskog i svetskog saobracajnog sistema i mora
da prati njegov tehnoloski i organizacioni razvoj.

3. Saobraéajni sistem razvijenih zemalja poslednjih decenija pored
tehnoloskog razvoja karakterisala je i strukturna reforma, koja je
koris¢ena kao politika u sprovodenju strategije ubrzanog razvoja
saobracajnog sistema. Ova reforma podrazumeva deregulaciju i

W V.Nesovi¢, Strukturne reforme u saobraiajn, V11 Jugoslovensko savetovanje o saobracaju
"Strukturne reforme u saobracaju", Vrnjacka Banja 26.1 27. jun, 1997. , str. 8.
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liberalizaciju transportnog i PTT trzista, vlasnicku, organizacionu i
upravljacku transformaciju saobracajnog sistema.

4. Strukturna reforma saobracajnog sistema drzave treba da obezbedi brzi
razvoj ovog sistema i da stvori uslove za efikasnije ukljucivanje
Jugoslavije u medunarodnu podelu rada i njen ubrzani razvoj.

Takode treba istaci da je Evropska zajednica Belom knjigom 1985.
godine definisala koncept jedinstvenog (integralnog) unutrasnjeg trzista ove
zajednice u okviru koje je definisana njena saobracajna politika. Akcionim pro-
gramom saobracajne politike donetim 1995. godine predvida se unapredenje
integrisanih 1 konkurentnih transportnih sistema, koji su bazirani na
savremenim tehnologijama, vecoj bezbednosti i boljoj zastiti zivotne sredine.
U drugoj Beloj knjizi dat je projekat postepenog i dobrovoljnog prihvatanja
mehanizma, zakonske regulative i institucija jedinstvenog unutrasnjeg trzista.
Ova knjiga je namenjena vladama Centralne 1 Jugoistocne Evrope, koje sa
Evropskom Unijom ve¢ imaju sporazume o asocijaciji. U trecem delu ove
knjige (Bela knjiga - Aneks) "Priprema pridruzenih zemalja Centralne i Isto¢ne
Evrope za integraciju u interno trziSte Unije" definisani su zahtevi koje
saobracajni sistemi ovih zemalja treba da ispune po granama saobraéaja®.

Drumski saobracaj. Zajednicka politika Unije u drumskom
saobracaju obuhvata sledec¢a podrucja:

1. Pristup trzistu (definisanje zakonske regulative, finansijska kompen-
zacija javnom saobracaju, potpuna primena zakonske regulative);

2. Tehnologija i bezbednost (kontrola ispravnosti, tezine i dimenzije
vorzila, tahograf, vozacka dozvola, prevoz opasnih tereta i dr.);

3. Fiskalno usaglasavanje (usaglasavanje poreskih stopa i taksi za
koris¢enje puteva i njihovu alokaciju na korisnike, uvodenje
obracunskog sistema za troskove infrastrukture u Zzeleznickom,
drumskom i re¢nom saobracaju);

. Socijalno usaglasavanje (maksimalni period voznje, minimalni

4. Socijal gl ksimalni iod , minimalni
periodi odmora, minimum obuke za pojedine kategorije vozaca u
drumskom saobracaju i dr.).

Zeleznicki saobracaj. Imajuéi u vidu stanje Zelezni¢kog saobracaja,
kao i njegove komparativne prednosti, u prvom redu bezbednost saobracaja i
zastitu zivotne sredine, da bi obezbedila njen dalji razvoj i trziSno ponasanje,
Zajednica je donela Direktivu 91/440/EEC o razvoju zelezni¢kog saobracaja

@ Detaljnije o ovome videti O. Kovac¢, T. Popovi¢ - Priredivaci, Prilagodavanje privrede uslovima
postovanja tristu Evrgpske Unije, Institut Ekonomskih nauka, Beograd, 1995.
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u okviru Zajednice, koja sadrzi sledece mere:
1. Nezavisnost upravnih organa zeleznice od drzave;

2. Razdvajanje upravljanja infrastrukturom od pruzanja transportnih
usluga (bar racunovodstveno);

3. Poboljsanje finansijske situacije zeleznice od strane drzave;

4. Osigurana prava pristupa infrastrukturi zeleznickih organizacija radi
pruzanja medunarodnih usluga.

Kljucna mera za zemlje CIE jeste stvaranje Zeleznicke kompanije koja
bi imala samostalnost u upravljanju i zdravu finansijsku strukturu.

Recni saobracaj. Prilagodavanje regulative Zajednice iz oblasti
re¢nog saobracaja odnose se na zemlje koje se nalaze na plovnom putu koji ih
povezuje sa Zajednicom. Medu ovim zemljama je 1 Jugoslavija. Usaglasavanje
se odnosi na dva aspekta:

1. Bezbednost transporta

2. Poboljsanje kvalifikovanosti prevoznika

Pored regulative Zajednice (Unije) u okviru Centralne komisije, za
plovidbu Rajnom propisuju se standardi za plovila koja saobracaju ovim plovnim
putem.

Pomorski saobracaj. Propisom 4055/86 definise se pruzanje usluga
u pomorskom saobracaju ukljuc¢ujuéi i liberalizaciju trzista pomorskog
saobracaja da bi se postigao visok stepen bezbednosti u brodarstvu 1 da se
za$titi more.

Polazeé¢i od toga da se sva zakonska regulativa u pomorskom
saobracaju zasniva na konvencijama Medunarodne pomorske organizacije
(IMO) 1 Medunarodne organizacije rada (ILO) zemlje CIE sa izlaskom na
more i registrom brodova treba da prihvate sve glavne instrumente regulative
donete pod okriljem ovih organizacija.

Vazdusni saobracaj. Da bi se ostavilo dovoljno vremena za
adaptaciju 1 ostvarili ujednaceni uslovi poslovanja, zajednica je posla putem
liberalizacije, a ne deregulacije. Uspostavljeni su odgovarajuci standardi
bezbednosti i zastita potrosaca.

Propisi Zajednice doneti su sa ciljem da se osigura bezbedan avionski
saobracaj, kompatibilnost sa zahtevima za zastitu zivotne sredine i delotvoran
pristup trzistu sa prioritetnim oblastima:

1. Tehnicka ispravnost i bezbednost uopste

2. Finansijska solventnost
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3. Dodela pozicija u saobracaju
4. Kompjuterski sistem za rezervaciju
5. Buka

Sa uvodenjem pravila o pristupu trzistu i uspostavljanjem liberalizacije
regulativa, mora se voditi racuna da se izbegnu ozbiljni ekonomski poremecaji
1 da se garantuje zatita potrosaca kroz:

1. Liberalizaciju pristupa domacem trzistu

2. Mere ekonomske zastite

3. Obavezu pruzanja javnih usluga

4. Zastitu potrosaca

Na trecoj Pan-evropskoj konferenciji o saobracaju odrzanoj u
Helsinkiju od 23. do 25. juna 1997. godine usvojena je Deklaracija "U susret
saobracajnoj politici sirom Evrope" (Komplet zajednickih nacela). Prema ovoj
Deklaraciji "Globalni cilj je da se promovisu odrzivi, efikasni transportni
sistemi koji zadovoljavaju potrebe stanovnika Evrope u ekonomskom,
drustvenom pogledu 1 pogledu bezbednosti i ocuvanja zivotne sredine,
pomazu da se smanje regionalne razlike i omoguce Evropi da uspesno
konkurise na svetskim trzistima, a posebno:

1. Da se podrzi proces progresivne liberalizacije 1 integracije
transportnih trzista;

2. Da se postigne veca efikasnost u razvoju saobracaja sirom Evrope;

3. Da se celokupan razvoj odvija na nacin dosledan ciljevima odrzive
mobilnosti u cilju koris¢enja svih vidova saobracaja sa posebnim
naglaskom na intermodalnosti i promovisanje vise ekoloskih vidova
(zeleznica, vodni putevi, pomorski saobracaj i kombinovani sao-
bracaj);

4. Da se obezbede drustveno i ekoloski prihvatljivi i bezbedni uslovi
za korisnike transportnih sredstava;

5. Potreba da otpocnu pripreme za partnerstvo saobracajnih mreza Ev-
rope u zelji da se povecaju drzavne investicije kako od pojedinacnih
drzava, tako 1 od Evropske Unije, kao i da se poveca privatno finan-
siranje;

6. Zalaganje za kolektivni putnicki saobracaj u oblasti gradskog i
medugradskog prevoza;

7. Da se osavremeni postojedi institucionalni i regulacioni okvir;

8. Da se garantuje doslednost u informisanju o saobrac¢ajnim tokovima
1 omogudi odgovarajudi pristup tim informacijama.
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Za ostvativanje prethodnih ciljeva definisani su odredeni principi i sredstva
za njihovu realizaciju ukljucujudi 1 primenu inteligentnih sistema u saobracaju.

Pored globalne saobracajne politike koja je definisana dokumentima
Evropske Unije, definisane su i politike pojedinih saobracajnih grana. Tako na
primer, Medunarodna Zeleznicka unija donela je belu knjigu o buduénosti zele-
znica, komisija Evropske Unije zelenu knjigu o posti i zelenu knjigu o
telekomu-nikacijama i dr.

Navedeni zahtevi koji moraju biti ispunjeni kao preduslov za pristup
transportnom trzistu Evropske Unije, kao 1 opredeljenje za trzisni koncept
privre-divanja ¢ine aktuelnim i hitnim proces organizacione transformacije
saobracajnih preduzecéa ukljucujuci svojinsku i upravljacku transformaciju.

2. Organizaciona transformacija preduzeca

Iskustva razvijenih zemalja kao i zemalja u tranziciji pokazala su da bez
organizacione transformacije svojinska transformacija ne moze dati
odgovarajuce rezultate. Medutim, organizaciona transformacija nije kako se to
pojednostavljeno shvata samo promena organizacione Seme i promena naziva
rukovodilac, u manadzer. Ona je mnogo kompleksnija i dalekoseznija. Naime,
organizaciona transformacija podrazumeva uvodenje savremene organizacije,
tj. fleksibilne organizacije cije su karakteristike: strategija odreduje strukturu,
mali broj organizacionih nivoa, preuzimanje rizika, preduzetnistvo, planiranje
promena, veéi uticaj okruzenja, uprava bliza trziStu, koja ¢e maksimalno
koristiti dostignhuéa informacione i komunikacione tehnologije i koja ¢e
omoguciti da preduzece uspesno posluje i razvija se u uslovima promenljivog
okruzenja i agresivne konkurencije. U tom smislu organizaciona transformacija
podrazumeva istovremeno odvijanje slede¢ih procesa: procesa obnavljanja i
ucenja, procesa razvoja preduzetnistva i procesa kreiranja kompetentnosti, koji
¢e obezbediti sposobnost saobracajnih preduzeca da u novim uslovima
uspesno odgovore zahtevima korisnika transportne 1 PTT usluge. To ¢e modi
da se postigne samo ako se radikalno promeni poslovna filozofija, uvede nov
efikasniji model organizacije, promeni nacin razmisljanja i uloga menadzmenta
u preduzecu.

Kao osnovni sadrzaj organizacione transfomracije mogle bi da budu
sledece promene:
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e poslovne filozofije
e organizacione strukture
e menadZmenta

e organizacione kulture

Trzis$ni koncept poslovanja podrazumeva sasvim novu poslovnu filozofiju
koja bazira na istrazenim zahtevima za transportnom i PTT uslugom, odnosno
iznalazenje takve poslovne strategije koja ¢e preduzecu omoguditi efikasno
poslovanje i razvoj. Nova filozofija preduzeca podrazumeva i identifikovanje
kompentencija  preduzeca, odnosno aktivnosti koje mogu predstavljati
konkurentske prednosti. Saobracajno preduzece stice konkurentsku prednost
obavljajuci prevoz (transport) putnika i robe i prenos informacija bolje nego drugi
konkurenti, a to znadi sa nizim troskovima, vedim kvalitetom, bezbednoscu,
ekoloskim zahtevima 1 dr.

Organizaciona struktura preduzeéa se menja u skladu sa novom
poslovnom politikom, odnosno strategijom. U tom smislu neophodno je nasa
saobracajna preduzeca organizovati u organizacione modele kakve imaju
razvijene zemlje trzi$ne privrede. To znaci da velike poslovne sisteme kao §to
su zeleznica, posta, telekomunikacije 1 dr. treba organizovati kao moderne
korporacije i holdinge, bez obzira na njihov tretman i status. To se odnosi i na
javna preduzeca kao i na preduzeca sa vecinskim drzavnim kapitalom. Prema
tome, ako Zelimo da budu profitabilna, preduzeca treba da se korporatizuju. S
druge strane sve velike poslovne sisteme u saobracaju treba profitno
decentralizovati. To znaci treba ih dekomponovati na odreden broj zasebnih
viSe ili manje autonomnih, poslovno - trzisnih celina organizovanih kao
profitni centri, strategijsko - poslovne jedinice, troskovni centri, centri prihoda,
investicioni centriidr. Ovo se posebno odnosi na formiranje profitnih centara,
a narocito u velikim poslovnim sistemima (Zeleznica, posta i dr.), odnosno
njthovim delovima u kojima postoji moguénost posebnog planiranja i
utvrdivanja krajnjeg poslovnog rezultata izrazenog u profitu. Profitnom
decentralizacijom u saobracajim preduzecima obezbeduje se raspodela modi,
odnosno odlucivanja. Naime, ona omogucava s jedne strane podsticanje
preduzetnistva i preduzetnicke inicijative na nizim nivoima organizovanja, a s
druge strane njome se prenose ovlascenja i odgovornost za ostvareni profit na
sve delove preduzeca koji mogu da uticu na njega. Podrazumeva se da se za
svako konkretno saobracajno preduzece bira odgovarajuci organizacioni
model i model profitne decentralizacije.

Savremeno poslovanje uslovljeno nauc¢no-tehnoloskom revolucijom, a
posebno  informaciono-komunikacionim  tehnologijama, globalizacijom



Organizacija saobratajnibh peduzeia 347

privrede i dr. zahteva savremeni menadzment. Od kvaliteta menadZzmenta
zavisi¢e ne samo uspeh transformacije, vec i poslovanje i razvoj preduzeca, a
time i buduc¢nost drustva u celini. Kljuénu ulogu u tome ima vrhovni
menadzment. Od njega se ocekuje da definise misiju preduzeca koja ¢e da
izrazi nov nacin razmisljanja u trzisnim uslovima i novu poslovnu filozofiju
preduzeca i njeno konkretizovanje u merljive ciljeve preduzeca. Zbog toga je
neophodno uvodenje savremenog menadzmenta u nasa saobracajna
preduzeca, a posebno onih resenja koja se uspesno koriste u privredi razvijenih
zemalja kao $to su®:

1. Organizovanje savremenih upravljackih firmi - holdinga, tamo gde
je to opravdanije nego korporacije, na isti nacin i sa istim ciljevima
kao u razvijenim zemljama;

2. Odvajanje menadzmenta od vlasni§tva, a posebno u velikim sao-
bracajnim preduzeéima, bez obzira da li se radi o privatnim,
mesovitim, drzavnim ili drustvenim preduzecima;

3. Profesionalizacija menadzerske funkcije koja je opste prihvacena u
razvijenim zemljama i koja podrazumeva da su menadzeri eksperti
a ne vlasnici, koji upravljaju preduzec¢ima na profesionalnoj osnovi,
a u skladu sa prihvacenim i potpisanim profesionalnim ugovorom i
koji odgovaraju za ostvarene rezultate;

4. Uspostavljanje standarda uspesnosti menadzera profesionalaca, pre
svega u vidu planiranog profita i planiranog prinosa na kapital
preduzeca; S druge strane neophodno je permanentno pracenje
uspesnosti rada menadzera poredenjem planiranih i ostvarenih
rezultata i na toj osnovi ih nagradivati ili kaznjavati;

5. Uvodenje modernog sistema nagradivanja 1 stimulacije menadzera;
to znaci da je potrebno, a posebno u velikim saobracajnim
preduzeéima, uvesti moderan - visokostimulativan sistem placanja i
motivacije menadzera u skladu sa njthovim profesionalnim
ugovorom. On treba da bude takav da kad menadZer ostvaruje
ckstra rezultate ima 1 ekstra nagrade i obratno.

Savtemeni menadzment podrazumeva 1 koriSéenje savremenih
menadz-ment koncepcija u prvom redu menadzment prema ciljevima i
menadzment delegiranjem. Isto tako, neophodno je primenjivati nove sisteme
menadzmenta kao $to je parcipativni stil vodenja, koji vise nego drugi motivise
radnike na inovacije, a time i veéu produktivnost i efikasnije ostvarivanje

& M. Babi¢, R. Uncanin, Nugnost, moguéi pravei i modaliteti daljeg vlasnickog, upravijatkog i organigacionog
prestrukturiranja velikib poslovnib sistema, Direktor - specijalni broj, 1995., str. 61 7.
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ciljeva.

Transformacija preduzeca podrazumeva promenu koja obuhvata sve
aspekte organizacije, ukljucujuci 1 promenu organizacione kulture. Od stepena
adaptivnosti organizacione kulture u velikoj meri zavisice pozicija pojedinih sao-
bracajnih preduzeca kako na domaéem tako i na medunarodnom transportnom i
PTT trzistu. Zbog toga je zadatak menadzmenta da razvije takav model organi-
zacione kulture koji ¢e omoguditi efikasno 1 efektivho koriscenje resursa u
preduzecu. Promena organizacione kulture pretpostavlja u prvom redu promenu
ponasanja u nacinu razmisljanja, odlucivanja i akciji. U kreiranju organizacione
kulture pored ostalih faktora kao $to su: kadrovi, strategija, ciljevi, delatnost,
tehnologija, velicina, okruzenje 1 dr. moraju se uvazavati osnovne karakteristike
nacionalne kulture ¢iji je sastavni deo i organizaciona kultura. Kod kreiranja
organizacione kulture treba takode koristiti iskustva razvijenih zemalja. Sustina
promene organizacione kulture je u tome da preduzeée redefinise svoj sistem
vrednosti, verovanja i norme ponasanja, koji ¢e biti prihvaceni od svih zaposlenih,
normalno oblikovani u vidu pravilnika, monografija i dr. i koji ¢e postati kodeks
ponasanja zaposlenih kako u internim tako i u eksternim komunikacijama.

Organizacionu transformaciju, a time 1 transformaciju preduzeéa u
celini kreiraju vrhovni menadzeri. Zbog toga transformacija u prvom redu
zavisi od volje 1 opredeljenja menadzera da uvedu promene i da istraju u
njthovom uvodenju. Vrhovni menadzeri u tome imaju klju¢nu ulogu. U praksi
nije zabelezen primer uspesne transformacije preduzeca koja je ne samo
inicirana ve¢ i vodena od strane generalnog direktora. Imajuéi predhodno u
vidu, menadzZer na transformaciju mora da gleda kao na sansu preduzeca za
uspesno poslovanje 1 razvoj. On mora da priprema zaposlene za
transformaciju, odnosno da stvara klimu pogodnu za vodenje transformacije
(promene) objasnjavajuci da je transformacija $ansa za efikasno poslovanje 1
razvoj preduzeca i napredovanje pojedinaca i da njthova buduca karijera i
socijalni status zavisi od realizacije transfromacije. MenadzZeri mogu znacajno
da pomognu radnicima da se prilagode promenama pristupajuci im prijateljski
1 otvoreno i ukljucujudi ih u proces transformacije. Na taj nacin moze se
prevazici otpor koji promena izaziva.

Polazedi od toga da se realizacija transformacije preduzeca ne moze ni
zamisliti bez odgovarajucih kadrova koji su i najznacajniji resurs preduzeca,
potrebna je obuka kadrova za uspesno sprovodenje transformacije. Obzirom
da menadzeri treba da planiraju, organizuju i vode transformaciju, oni treba da
imaju liderske osobine, odgovarajuca znanja i sposobnosti. Zbog toga je neop-
hodno obrazovanje i usavrsavanje menadzera, kroz seminare za inovaciju
znanja, specijalisticke i magistarske studije.
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Za efikasno sprovodenje transformacije preduzeéa u saobracaju
potrebno je i da drzava obezbedi odgovaraju¢i ambijent. Tu se pre svega misli
na dono-$enje odgovarajuc¢ih zakona iz oblasti saobracaja, zasnovanih na
savremenim resenjima razvijenih zemalja Evropske Unije, a posebno za velike
infrastrukturne sisteme (Zakon o Zeleznici, Zakon o posti, Zakon o
telekomuni-kacijama i dr.), kojim bi se obezbedilo njihovo tehnicko-
tehnolosko jedinstvo i funkcionisanje na nivou drzave, kao 1 svi drugi zakoni
kojima bi se stvorio celovit drustveni, ekonomski i pravni ambijent. To
podrazumeva da 1 svi postojeéi zakoni budu harmonizovani sa
zakonodavstvom u Evropskoj Uniji 1 Svetskoj trgovinskoj organizaciji.
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je izradom 32 naucno — istrazivacka i 1istrazivacko — razvojna projekta, medu
kojima 1 projekata od strateskog znacaja za razvoj saobracajnog sistema
Jugoslavije (5 saveznih i 15 republickih). Bio je rukovodilac jugoslovenskog
ekspertskog tima za izradu Strategije razvoja saobracaja i veza SFR]J i brojnih
drugih.

U organizaciji Saveza inzenjera i tehnicara Jugoslavije, a u saradnji sa
Saveznim ministarstvom za saobracaj i veze, Saveznim ministarstvom za
razvoj, nauku i zivotnu sredinu i Privrednom komorom Jugoslavije
organizovao je 9 (devet) naucno — strucnih skupova ukljucujudi i II kongres o
saobracaju, vedinu njih sa medunarodnim uce$¢em, na kojima je podneo
uvodne referate. Bio je editor zbornika radova na preko 15 naucno - strucnih
skupova.

Odlikovan je ordenom rada sa zlatnim vencem 1990. godine, dobitnik
je brojnih povelja 1 priznanja. OZzenjen je, ima cetvoro dece.

Dr NEBOJS$A J. BOJOVIC, vanredni profesor Saobracajnog fakul-
teta u Beogradu, roden je u Beogradu. Osnovnu $kolu i Sestu Beogradsku
Gimnaziju zavtsio je sa odlicnim uspehom. Kao gimnazijalac vise puta je
ucestvovao na republickim takmicenjima iz matematike i fizike. Za rezultate
postignute u Osnovnoj skoli i Gimnaziji dobio je diplome "Vuk Karadzi¢". Na
Saobracajnom fakultetu u Beogradu diplomirao je sa prose¢nom ocenom 9,4
u toku studija i ocenom 10 na diplomskom radu. Dobio je nagradu Univerzi-
teta u Beogradu kao najbolji diplomac na Saobracajnom fakultetu u toj
skolskoj godini, a tokom studija bio je stipendista Univerziteta u Beogradu.
Za rezultate postignute tokom studija i na diplomskom radu od Odscka za
zeleznicki saobracaj i transport dobio je nagradu iz fonda "Dipl.ing. Miodrag
Seli¢". Poslediplomske studije zavrsio je na istom fakultetu sa prosecnom oce-
nom 9,9 a magistarski rad odbranio je 1992. godine. Na Saobracajnom
fakultetu u Beogradu 1997. godine odbranio je doktorsku disertaciju. Za po-
stignute rezultate istrazivanja u doktorskoj disertaciji Privredna komora Beo-
grada 1997. godine dodelila mu je godisnju nagradu.

Sredinom 1993. godine izabran je za asistenta na Saobracajnom
fakultetu. U tom periodu izvodio je vezbe iz predmeta "Organizacija rada u
saobracaju i transportu", "Ekonomika Zeleznickog saobraéaja" i "Organizacija
zeleznickog saobracaja 1". Pocetkom 1998. godine izabran je za docenta na
Saobracajnom fakultetu u Beogradu za predmete "Organizacija rada u saobra-
¢aju 1 transportu” 1 "Upravljanje Zeleznickim saobracajem i transportom". Bio
je mentor jednog doktorskog i jednog magistarskog rada te jedne specijalisticke
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teze. Clan Komisija za odbranu Cetiri doktorska rada i osam magistarskih teza
1 mentor na dvadesetdevet diplomskih radova. Na magistarskim studijama
Saobracajnom fakulteta ucestvuje u izvodenju nastave na predmetima "Me-
nadzment u saobracaju i transportu", "Upravljanje Zeleznickim saobracajem i
transportom", "Inzenjerska ekonomija u zeleznickom saobracaju i transportu”
i "Projektovanje organizacije".

Clan je Drustva operacionih istraZivaca, Jugoslovenskog udruzenja za
upravljanje projektima, kao 1 Euro Working Group on Transportation. Bio je
clan Organizacionog odbora devete Mini Euro Konferencije Fuzzy Sets in
Traffic and Transport Systems. Radio je recenzije za nekoliko vodecih
medunarodnih ¢asopisa.

Objavio je ili saopstio 93 rada od kojih 29 u stranim casopisima i na
medunarodnim skupovima. Rukovodio je i bio saradnik na preko 36 nau¢no—
istrazivackih studija i projekata.

Dr NIKOLA Lj. KNEZEVIC, docent Saobracajnog fakulteta
Univerziteta u Beogradu roden je 07. avgusta. 1972.g. u Ivanjici. Zavrsio je
1997.g. Saobracajni fakultet Univerziteta u Beogradu, odsek za PTT saobracaj.
Dobio je nagradu Univerziteta u Beogradu kao najbolji diplomac na Saobracaj-
nom fakultetu u toj Skolskoj godini. Seminar iz oblasti: Strategy; International
Marketing and International Business; Operational Excellence and Strategy u
organizaciji IEDC - Bled School of Management zavrsio je 2003. godine. 2004.
godine zavrsio je poslediplomske magistarske studije na Saobrac¢ajnom fakultetu
Univerziteta u Beogradu, smer Menadzment u saobracaju.

Doktorsku disertaciju pod nazivom ,,Prilog istrazivanju metoda
optimizacije raspodele ogranicenih resursa pri upravljanju projektima u
saobracaju" odbranio je na Saobrac¢ajnom fakultetu Univerziteta u Beogradu
12.01.2006. godine.

U periodu od 1998. godine do 2004. godine dr Nikola Knezevi¢ bio je
zaposlen u JP PTT saobracaja ”Srbija” na radnim mestima strucnog i
samostalnog referenta, Sefa sluzbe za strategiju razvoja i na mestu direktora
Sektora za istrazivanje i razvoj u Direkciji za strategiju i razvoj. Od 2005. godine
radi na Saobracajnom fakultetu Univerziteta u Beogradu.

Dr Nikola Knezevi¢ je od 1999. godine angazovan kao saradnik, a
zatim kao asistent na Saobracajnom fakultetu Univerziteta u Beogradu. Juna
2000. godine izabran je za docenta na Saobracajnom fakultetu Univerziteta u
Beogradu na Katerdri za Menadzment, organizaciju i ekonomiju saobracaja i
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transporta na predmetima Organizacija 1 menadzment u saobracaju i
transportu, Organizacija 1 menadzment u Zzeleznickom saobracaju i
Organizacija i menadzment u postanskom i telekomunikacionom saobracaju
na redovnim studijama. Na poslediplomskim studijama ucestvuje u izvodenju
nastave na predmetima Menadzment u saobracaju i transportu, Strateski
menadzment u saobracaju i transportu, Upravljanje investicijama i projektima
u saobracaju i transportu, Projektovanje organizacije u saobracaju i transportu
1 Upravljanje promenama u saobracaju i transportu.

Dr Nikola Knezevi¢ je autor ili koautor 19 naucnih i strucnih radova
saopstenih na medunarodnim i domaéim skupovima 1 objavljenih u nacionalnim
¢asopisima, i ucestvovao je u izradi 13 naucno — istrazivackih studija i projekata.

Markov otac 1 Sanjin suprug.



