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Sazetak

Koncept upravijanje poslovnim procesima, cesto se
prvi put primenjuje u Srbiji, a radi uvodenja nekog od
sistema kvaliteta ili nekog od poslovnifh programa za
integrisano upravljanje resursima preduzeca (engl.
Enterprise Resource Planning - ERP). Uvodenje ERP-
a se Cesto vidi kao univerzalni lek za probleme loseg
poslovanja preduzeca. Da bi se uveo ERP, potrebno je
uraditi analizu uklapanja [ raskoraka, odnosno
nepodudarnosti (engl. fit-gap analysis). Analiza
procesa, kao deo analize uklapanjairaskoraka, otvara
mnoge probleme organizacije koji do tada nisu bili
toliko vidljivi. Ovaj rad se bavi analizom nedostataka
u poslovanju preduzeca koji se sagledavaju kroz
analizu procesai fit-gep analizu.

Abstract

Business Process Management concept in Serbia is
oftenapplied for the first time during quality system
implementation, or any of ERP solutions. ERP
implementation process is very often seen as a
panacea to the problems of poor business. In order to
implement the ERP solution, it is necessary to
perform fit-gap analysis. The process analysis, as a
part of the fit-gap analysis opens many issues which
were not so visible until then. This paper analyzes the
shortcomings in business, considered through the
analysis process and fit-gap analysis.

Kljucne reci: fit-gep analiza, procesni pristup, SSA,
BPM, BPR

Keywords: fit-gap analysis, process approach, SSA,
BPM BPR

1. Uvod

Vlasnik ili preduzetnik domaceg preduzeca koje
posustaje u trzisnoj utakmici, a u svojoj istoriji
pamtiiboljedane, pocinjedatraziizlaziznastale
situacije. Kao spasonosno resenje problema
loseg poslovanja, sagledava se primamljiva
ponuda primene nekog od ERP resenja. Ono sto
nece biti obuhvaceno ovimradomjenacinizbora

ERP softvera.

Uradu je prvo analizirano koji su uslovi potrebni
dabipreduzece bilo uspesno na konkurentskom
trzistu. Nakon toga, izlozen je osnovni postupak
analize uklapanja i raskoraka (engl. fit-gap
analysis). Navedene su neke osnovne
karakteristike procesnog pristupa, kao i nacin
sprovodenja. U osnovnim crtama, dalje je
predstavljeno Sta su koristi primene i nedostaci
procesnog pristupa, kao i osnovne prednosti
savremenin ERP resenja. |zlozeni su zatim
problemi organizacione prirode na koje se
nailazi prilikom sprovodenja fit-gap analize.
Prema M. Gerber-u [1] postoje tri uloge ili
funkcije koje mora da spoji preduzetnik i
njegovo malo i srednje preduzece dabi opstalo
u trzisnoj utakmici.

Potrebno je da se napravi i isporuci kvalitetan
proizvod ili usluga koji ce zadovaoljiti potrebe
kupaca. Time se obezbeduju prihodi od
obavljanja delatnosti i konkurentski polozaj na
trzistu. Ovo se navodi kao funkcija tehnicara.

Druga funkcija je uloga menadzera, koja trebada
obezbedi funkcionisanje i razvoj preduzeca, kao
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dinamickog, sloZzenog i otvorenog sistema. Ovo
podrazumeva, izmedu ostalog,  efikasno
upravljanje resursima i smanjenje rashoda.

Treca funkcija, je uloga inovatora. Ova funkcija
treba da obezbedi primenu inovacija u
poslovanju preduzeca, radi odrZavanja i
unapredenja konkurentske pozicije na trzistu.

Prve dve funkcije treba dau duzem vremenskom
roku obezbede finansijska sredstva i
akumulaciju znanja za uspesnu realizaciju trece
funkcije. Prve dve funkcije stvaraju poslovni
rezultat na kratak rok, dok treca funkcija treba
da obezbedi opstanak preduzecau duzem roku.

Analizom literature, potrebna je i cetvrta
funkcija (da bi preduzece bilo uspesno na
konkurentskom trzistu), a odnosi se na
strategijsko odlucivanje i brzinu prilagodenja
preduzeca promenama okruzenja (slika1.)
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Slika 1. Faktoriuspeha preduzeca

PremaR.P.Rumelt, D.ShendeliD. J. Teece[2],jos
tokom devedesetih godina proslog veka,
paradigma  klju¢nog izvora konkurentske
prednosti se menja. Teoreticari, ali i prakticari,
sve vise izvar konkurentnosti vide kao rezultat
organizacionih sposobnosti, a ne kao poziciju
proizvoda na trzistu ili primenjenu marketinsku
taktiku. Kao mozda glavna organizaciona
sposobnost  za ostvarivanje  konkurentske
prednosti po njima je stratesko odlucivanje u
okviru procesa strategijskog upravljanja. Prema
njlhovom videnju, nacini i brzina na koje
arganizacije vrsiizbor strategijskih odluka, kroje
buducnost preduzeca.

Prema H. Pascale [3] sloZeni sistem za adaptaciju
egzistira na  mogucnosti  prepoznavanja
pravila/sablona (engl. pattern) u velikom broju
promena. Iz postojanja mogucnosti da se ove
promene u osnovnim elementima predvide ili
makar naslute, zavisi u velikoj meri ceo sistem
prilagodavanja promenama jednog preduzeca.

Usaglasavanje i ispunjenje sve Cetiri navedene
funkcije predstavlja opste faktore uspeha
preduzeca u duzem vremenskom roku, bez obzira
na delatnost ili velicinu preduzeca.

Uvodenje procesnog pristupa treba da doprinese
napredak i efikasnije upravljanje u sve cetiri
funkcije. Pri tome je, prema misljenju autora ovog
teksta, za polaznu poziciju potrebno prvo
usaglasiti prve dve funkcije. Procesni pristup je
potreban za bolje sagledavanje i uocavanje veza
izmedu poslovnih aktivnosti, delova organizacije i
potreba kupaca. Identifikujuci glavne (engl. core)
procese identifikuju se i kupci i njihove potrebe,
koje proizvod i usluga treba da zadovolje. Ovo
moZe doprineti boljem razumevanju zaposlenih
znacaja i kvaliteta posla koji obavljaju. Zaposleni
uocavaju na taj nacin svoj doprinos poslovnim
rezultatima preduzeca.

U radu je dat akcenat na preduzeca ciji su vlasnici
gradani Republike Srbije, odnosno domaca mala i
srednjapreduzeca (u daljem tekstu MSP). Polazi se
od pretpostavke da znaCajan broj velikih
preduzeca, tokom svog razvoja, ve¢ ima
implementirani procesni pristup. To su aktivnosti
koje su prethodile uvodenju sistema kvaliteta i/li

implementacijinekog od ERP programa.

Termin strana preduzeca odnosi se na preduzeca
Ciji su vlasnici strana fizicka i pravna lica, koja su
registrovana i posluju u Republici Srbiji. Strana
preduzeca  sele  svoju  dobru  praksu
(medunarodnog) poslovanja na trZista na koja
izlaze, pa se nanjih ova analiza ne odnosi.

Da bi se uspesno uveo sistem kvaliteta ili ERP,
potrebno je prethodno primeniti procesnipristup.

Ciljovograda je daistakne probleme prve primene
BPM na preduzeca u Srbiji, prilikom kupovine
nekog od ERP programa.

strazivanje je nastalo na osnovu desetak
nestruktuiranih  intervjua. Ispitanici  su  bili
strucnjaci IT-a imenadzmenta, koji suradili fit-gep
analizu za tu namenu.
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2. Osnovni koraci u fit-gep analizi

Fit-gep analiza predstavlja analizu uklapanja i
raskoraka ili uocavanje razlike izmedu
postojeceg stanja i resenja koje nudi ERP. Sto
preduzece ima vise iskustva sa upravljanjem
poslovnim  procesima, to je  proces
implementacije ERP-a u velikoj meriolaksan.

Fit-gep analiza se sprovodi sa ciljem definisanja
poslova i aktivnosti koje preduzece mora da
sprovede da bi se iz postojeceg ili zateCenog
stanja operativnog rada, doslo u buduce ili
zeljeno stanje. Drugacije definisano, cilj analize
je da se uklope funkcije preduzeca u postojece
module ERP-a i identifikuju potrebe klijenta za
prilagodenjem.

Osnovni koraciu sprovodenju fit-gep analize su
sledeci:
e Snimanje
stanovista:
Organizacije (u osnovnim elementima)
Analiza poslovnih potreba preduzeca
Procesa
— [Tresursa
e Prikaz buduceg (Zeljenog) nacina rada
preduzeca, nakon instalacije programa
e Predlogkorakaiaktivnostizadostizanje
zeljenog stanja

postojeceg  stanja  sa

Uvodenje upravljanja procesima je deo fit-gap
analize. Sustina analize je da se nakon provere
procesa, procesi podele na procese koji su
usaglaseni sa ERP resenjem. To su takozvani
procesi koji se uklapaju (engl. fit) u postojece
resenje programa. Drugi deo procesa, koji
predstavlja raskorak ili neuklapanje izmedu
postojeceg i Zeljenog stanja (engl. gap),
moguce je resiti, ili prilagodenjem programa
potrebama korisnika (engl. customisation), ili
kupovanjem nekog programskog paketa

nezavisnih proizvodaca.

Kada konsultanti provedu vreme u organizaciji
klijenta, pri sastavljanju fit-gep  analize,
uoCavaju karakteristike organizacije. Upravo
zapazanja tih karakteristika organizacije su i
tema ovograda.

Analiza raskoraka otvara probleme upravljanja
procesima iz Cije se analize mogu sagledati mnogi
drugi organizacioni problemi koji su predmet

analize ovog rada. Osim analize procesa, analiza
organizacionog dizajna i otkrivanje
neusaglasenostinisu deo fit-gep analize.

U praksi se organizacionim promenama ne
posvecuje dovoljno paZnje. Jednim delom zato
stovlasniciimenadzmentne Zeledaihvide, ajos
manje da posvete vreme traZzenju njihovih
uzroka. Tako da wveci deo problema
organizacione prirode ostaje i nakon primene

ERP-a. Postoji verovanje da ¢e primenom ERP-a
ovi problemivremenom nestati.

3. Postupak primene procesnog pristupa

M. Radovic¢ i S. KarapandZi¢ [4, p. 32] predlaZu
univerzalnu tehnologiju procesnog pristupa koja
je nastala na osnovama metode Strukturne
sistemske analize (engl. Structural System
Analysis - SSA) i primene dijagrama aktivnosti
(engl. diagram activites).

Koraci u univerzalnoj tehnologiji
pristupa[4, p. 32] su:

1. Definisanje poslovne vizije, ciljeva,
procesa i programske orijentacije
poslovnog sistema

2. Odredivanje programa i planova
predmeta rada (proizvoda i usluga)

3. Identifikacija, klasifikacija i specifikacija
predmetarada

4. lzrada kataloga predmeta rada(katalog

proizvoda i/ili katalog usluga)

Identifikacija i klasifikacija procesa

|zrada kataloga procesa

7. lzbor prioritetnih, kriticnih i kljucnih
procesa

8. Formiranje,

procesnog

identifikacionog kartona

procesa(kontekst, vlasnik, struktura,
granice, ulazi, izlazi itd.)
9. Definisanje  kriterijuma uspesnosti,

stabilnosti i pouzdanosti procesa

10. Preispitivanje, poboljsanje i reinzenjering
procesa

1. Hijerarhijska dekompozicija i specifikacija
(propisivanje,  dokumentovanje  itd))

procesa
12. Modeliranje  procesa 1 upravljanje
procesima.”
Analizirajuci  metodologiju  Univerzalnog

procesnog pristupa [4, str. 32], prema tome koje
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vrste promena predlaze zaunapredenje procesa
(ukoraku10), moZe se zakljuciti daima elemente
dva Cesto primenjivana koncepta upravljanja

poslovnim procesima. Njihove osnovne sli¢nosti
irazlike navodimo u daljem tekstu.

Upravljanje poslovnim procesima (engl. Business
Process Management - BPM) ili Sistem za
upravljanja poslovnim procesima (eng. Business
process management systems - BPMS) kada se
jednom uvede kao nacin rada, BPM trazi da se

stalno unapreduje i poboljsava tokom vremena.
Prakti¢no se ponavljaju koraciod 10 do 12.

Za razliku od konstantnih inkrementalnih
poboljsanja  BPM,  koncept  radikalnog
unapredenja i preispitivanja rada procesa je
poznat kao (re)inZenjering poslovnih procesa
(engl. Business Process Reingeneering - BPR).
Kao posledica radikalnih promena procesa
primenom BPR-a, dolazi i do promene
organizacionog dizajna, sto nije slucaj kod BPM-a.

Drugaklju¢narazlikaizmedu BPMiBPR leZiu tome
stokoncept BPM polazi od strategijskih odrednica
ka razvoju procesa. Gde se razvoj procesa
posmatra kao integrisani nacin implementacije
strategije preduzeca. Sa svoje strane, BPR pocinje
analizu procesa od pocetka, ukazujuci Cesto na
potrebu promene poslovnog modela, Sto dovodi
do promene poslovne strategije.

Treca klju¢na razlika je u tome Sto primena
radikalnih promena kroz BPR u organizacijama,
nosi sa sobom velike rizike. BPM sa svoje strane,
kao inkrementalno poboljSanje procesa, nosi
znacajno manje rizike neuspeha. Prema M.
Radovic i S. Karapandzi¢, [4 str. 8] dva glavna
uzroka neuspeha BPR su: prvi je losa
identifikacija i klasifikacija procesaa drugi je los
prikaz i analiza postojeceg stanja procesa.’

Cetvrtarazlika ogleda se u tome Sto rezultati BPR
vode do znacajno novih procesa, a rezultati BPM
idu u pravcu definisanja procesa koji mogu biti
automatizovani. Stoga je uvodenje informaciono-
komunikacionih - tehnologija (eng, Information
Communication Technology - ICT) i primena ERP

resenjanastavak na ovom putu automatizacije.

Ono sto je zajednicko za oba konceptaje Sto oba

treba da doprinesu boljoj konkurentskoj poziciji
preduzecana trzistu.

/bog znacajno manjeg rizika koji nosi sa sobom,
BPM metoda se mnogo vise primenjuje u
savremenoj praksi nego BPR.

Zaprvo uvodenje BPM potrebno je vise vremena
nego $to ga prema rasporedu implementacije
dodeljuju proizvodaci ERP-a.

4. Problemi primene BPM-a ili BPR-a u Srbiji

Problemi primene BPM mogu se grubo svrstatiu
dve kategorije. Prva se odnosi na nedovoljnu
metodolosku definisanost BPM. Druga se odnosi
na cinjenicu da prva primena BPM predstavlja
Cesto radikalnu promenu za organizaciju koja
trazi prilagodenje organizacije procesnom
nacinurada.

BPM predstavlja jedan savremeni trend cija se
primena sve vise siriu menadzerskoj praksi. lako
je siroko koriscen u praksi, BPM ima svoje
znacajne nedostatke prema S. Arsovski i Z.
Arsovski, [5, str 1] naves¢emo neke najznacajnije,
tosu:
— Dubina, sirina, resursi i metrika procesa
serazlicito tretiraju
— Nivoli  formalizacije
procesa se razlikuju
— Informaciono komunikaciona tehnoloska
(ICT) podrska serazli¢ito vidiitretira
— Nivoiodgovornostizaproces serazlicito
sagledavaju
— Hijerarhija ciljeva i performansi procesa
serazliCito tretirau praksi
— Alati i tehnike koje se kariste u radu sa
procesima se znacajno razlikuju itd.

predstavljanja

Krecuci u primenu nekih od ERP regenja mnoga
preduzeca u Srbiji suoCavaju se sa potrebom
uvodenija BPM. lako je koncept BPM zasnovan na
inkrementalnim promenama, samo uvodenje
BPM u velikom broju slucajeva predstavlja

radikalnu promenu za organizaciju.

Uvodenje BPM trazi preispitivanje  svih
elemenata organizacionog dizajna preduzeca.
Vrsta i obim promena zavise od toga koliko je
postojeci organizacioni dizajn adekvatan za
primenu procesnog pristupa. Mozda jos
znacajnije pitanje koje bi prvo trebalo da se
postavi je odnos izmedu strategije i
organizacionog dizajna preduzeca.
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U praksi, preduzeca su zakupljena izborom ili
oCekivanjem koristi nekog od ERP resenja, tako
da se nedovoljno paZznje posvecuje fit-gap
analizi i aktivnostima koja ona predlaze. Da
podsetimo, aktivnosti  su namenjene
implementaciji ERP reSenja sa koracima
primene. Mnogi problemi organizacije postaju
""" ljudima koji dolaze sa strane,
neoptereceniradom u tom preduzecu.

Kao glavne probleme primene procesnog
pristupau preduzecima Srbije prilikom uvodenja
ERP-a, moZemo navesti:
— Preduzece nije korisnicki orijentisano
— Nepostojidugoro¢nakoncepcijarazvoja
preduzeca
— Organizacioni dizajn nije u skladu sa

obimom inacinom poslovanja

4.1 Preduzece nije korisnicki orijentisano

Zatvaranje srpskog trzista tokom sankcija
devedesetih godina uticalo je na stvaranje
bliskih veza izmedu privrednika i politi¢ke vlasti.
Jedan deo razloga za ovakvo stanje leZi u nacinu
primene medunarodnih  sankcija koje su
dozvoljavale odredeno kretanje kapitala fizickih
lica, a onemogucavale sve ostale medunarodne
transakcije. Tako da su se veliki iznosi sredstava,
namenjenih spoljnotrgovinskim poslovima, za
potrebe drzave kretali preko privatnih racuna.

Drugirazlogleziupojavikoja se moZe opisatikao
monopolski  polozaj  odredenih  domacih
preduzeca na zatvorenom trzistu Srbije. lako
ovaj period karakterise odsustvo investicija,
privilegovan polozaj je omogucilo nekim
preduzecima da bez trzisne utakmice izgrade
polozaj nazatvorenom trzistu, onemogucavajuci

ostaloj konkurenciji da se takmici.

Oba navedena uzroka su dovela do primarne
akumulacije domaceg spekulativhog kapitala,
koji je u znacajnoj meri, u tom vremenskom
periodu, izasao iz zemlje. Jedan deo tog kapitala
se kasnije javio kao strani investicioni kapital u
procesu privatizacije.

Nakon dvehiljadite godine i demokratskih
promena, Srbija je usla u tranzicioni period koji
karakterisu dve kljucne pojave: neuspela

privatizacijaiotvaranje trzista Srbije ka svetu.

Proces privatizacije omogucio je domacem i
stranom kapitalu da kupi ostatke privrednog
potencijalanakon ukidanja sankcija.

Neuspesna privatizacija, propadanje velikih
preduzeca, razvoj domacih malih i srednjih
preduzeca, ulazak strane konkurencije na
domaca trzista, stvaraju promenjeni trzisni

ambijent koji je znacajno razli¢it u odnosu na
ambijent tokom perioda sankcija.

Kao posledica otvaranja, doslo je do rasta
konkurentske ponude  stranih  preduzeca.
Klju¢ne sile koje definisu i ograni¢avaju ovakav
ambijent prema istraZivanju [6, str. 41], na bazi
visestrukih odgovora ispitanika su:

— velika konkurencija (5696)

— malapotraznja(44%)

— nelojalnakonkurencija (34%)

— monopoli (23%)

— ograniceni  kapaciteti

drugtava (15%)
— ostalo"

privrednih

Trzisni ambijent se polako menja od jednog
zatvorenog oligopolskog trzista, baziranog na
politickim vezama, u trzisnu ekonomiju koju
forsiraju sile globalizacije.

Dolazi do postepene promene kriterijuma
uspesnog poslovanja preduzeca. Od politickih
veza neophodnih za uspeSno poslovanje,
konkurentska prednost postaje jedan odkljucnih
kriterijuma uspesnog poslovanja.

Za definisanje dominantnih faktora koji uti¢u na
konkurentsku prednost prema sprovedenom
istrazivanju [6, str. 40] medu konkurentima,
uocavaju se kvalitet i cena proizvoda.

Efikasnost upravljanja resursima ostaje i dalje
problem  vecine  preduzetnika.  Sistem
odlucivanja je i dalje intuitivne prirode. Tokom
velikog broja obavljenih razgovora autora ovog
teksta sa preduzetnicima i vlasnicima malih i
srednjih preduzeca u Srbiji, njih 80% nije znalo
da navede svoje direktne troskove proizvoda.
Prodajna cena proizvoda/usluga formirana je u
najvecem broju slucajeva, na osnovu ponude i
potraznje na trzistu, bez ozbiljnijeg zalazenja u
analizu troskova proizvodnje.

Inovativne aktivnosti sprovodi tek svako peto
preduzece, a svako Sesto ostvaruje inovativnu
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saradnju sa drugim privrednim subjektima ili
institucijama prema istrazivanju [6, str.37].

Ovaj proces tranzicije nije zavrsen, tako da
ostatak starih navika utice u velikoj meri na
razmisljanje vlasnika kapitala (ali i top
menadZmenta) u kreiranju politike poslovanja
preduzeca.

Sprovedeno istraZivanje [0, str.17] medu malim i
srednjim preduzecima (MSP) ukazuje da
preduzetnici kao aspekte poslovanja koje treba
unaprediti stavljaju na prvo mesto (visestruki
odgovori): finansije (5/9%), naplatu potraZivanja
(53%), potraznju trzista za proizvodima i
uslugama, [ tek na cetvrtom mestu trZisnu
konkurentnost (33%6).

Prizeljkuju se, ili po mogucnosti stvaraju
monopolski polozaj na trzistu, koristeci se pri
tome politickim vezama, a ne kreirajuci i
investirajuciusvojukonkurentsku prednost. Ovo
nastojanje je prisutno i U MNoOgo razvijenijim
zemljama, ali je zakonskaregulativa rada trzista
mnogo efikasnija, tako da je monopolski poloZaj
tesko ostvariti.

Ulazak strane konkurencije i menjanje pravila
poslovanja doprinose da se mnogi vlasnici
kapitala koji su dosli $pekulativnim putem do
svog vlasnickogdelaprivatizovanih preduzeca, u
trzisnoj utakmici ne snalaze bas najbolje.
Promena vladajuce strukture na visestranackim
parlamentarnim izborima ¢ini damnoga uspesna
preduzeca bez politicke zastite postaju
neuspesna. Za tomoze bitikrivakonkurencija, ali

i privilegovani poloZaj (novih) drugih preduzeca

Zato ne iznenaduje konstatacija da se ni izbliza
ne koriste mogucnosti orijentisanja preduzeca
na kupce, inovacije i kretanja na trzistu. Fokus je
{ dalje na podsticanju posustale prodaje, a ne na
formiranju jedne sire slike koja se zasniva na
analizi irazumevanju trzista. To je irazlog sto se
mnoge sile koje utiCu na promene trzista ne
uocavajunavreme.

Trzista na kojima je nekada SFRJ poslovala nisu
ni blizu iskoriscena iz vise razloga. Jedan od
razloga je uticaj vremena i sankcija, koji je doveo
da su drugi konkurenti zauzeli ta trzista. Drugi
razlog je sto Srbija nema dovoljno atraktivne
proizvode,  koje bl mogla  ponuditi

medunarodnom trzistu ili nije vise konkurentna
sa cenom.

Treci razlog lezi u Cinjenici da je sektor MSP u
Srbiji i dalje razjedinjen. MSP sektor joS nije
prihvatio neminovnost da je prinuden da se
ujedini, ukoliko zeli da izade na velika strana
trzista.

4.2 Nepostojanje dugorocne koncepcije
razvoja

lzvor [7, str. 8] navodi da poslovno okruZenije u
kojima posluju savremene organizacije tokom
vremena postaje sve promenljivije, sto doprinosi
da organizacije nisu vise u stanju da precizno
predvide buduca deSavanja u okruzenju. Zato se
ovakvo okruzenje s pravom moZe okarakterisati

kao turbulentno.

Sto organizacija postaje veca i sloZenija, sa 5to
izrazenijim nepredvidljivostima savremenog
okruzenja, odluke postaju kompleksnije i teze sa
donogenje [8, str. 25]. Svoje prilagodavanije
promenama okruzenja preduzece obavlja kroz
niz medusobno povezanih odluka, na svim
nivoima menadzmenta, u okviru dugorocnog

procesa formiranja i primene strategjje.

U turbulentnom okruzenju tesko je definisati
dugorocne ciljeve i strategiju organizacije. Time
je ceo proces planiranja organizacije doveden u
pitanje, pa samim tim i opstanak organizacije.

Prema [9] klasi¢noj teoriji  strategijskog
planiranja, koja se bazira na predvidanjima i
kasnije na analizama varijanti novcanih tokova,
turbulentne  promene okruzenja ne daje
adekvatne rezultate. Nerazumevanje
neizvesnosti dovodi do strategija koje nece
spremiti odbranu od pretniji, niti iskoristiti Sanse
koje neizvesno okruzenje moze u datom
momentu da ponudi. Uloga planera je da
obezbedi odredeni set scenarija koje se mogu
realno odigrati. Takode, potrebno je pripremiti i
odgovore organizacije na takva scenarija.
Nijedan pristup ne pokriva sve izazove koje nosi
neizvesnost, ali postoje odredene smernice koje

vode do boljih strategijskih odluka.

Politika poslovanja velike vecine domacih
preduzeca u Srbiji pociva na reaktivhom
delovanju na promene. Komponenta planirane ili

nameravane strategije je zapostavljena, a
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dominantna komponenta je novonastajuca
strategija po H. Minzbergu [10]. Odnosno,
preduzeca reaguju reaktivno na promene iz
okruzenja kada se one vec odigraju. Tako da je
strategija koju sprovode defanzivnog karaktera.
Kada se tome doda brzina reakcije na promene,
dolazi se do zakljucka da je vreme prilagodenja
promenama drasti¢no smanjeno.

Tome treba se dodatiimoc percepcije vlasnika o
postojanju  promena u  okruzenju. Mnogi
preduzetnici trendove promena u okruzZenju
doZivljavaju  kao  trenutne  promene,
dozvoljavajuci sebi da ne analiziraju uzroke ili
sile koje pokrecu promene u okruzenju.

Uvodenje procesnog pristupa i primena nekog od
ERP reSenja moze dati dobru podlogu za brzo
dono%enje odluka, baziranih na kvantitativnim
podacima o promenama performansi organizacije.

Ovde procesni pristup moze ponuditi mnogo
preciznije metode merenja upotrebe resursa i
vremena u organizaciji. Preko ERP programa se
kreira i sva dokumentacija, sto omogucava
gotovo trenutnu obradu podataka i formiranje

raznih izvestaja, redovnih ili po zahtevu.

Ovo je samo jedan deo problema. Mnogo
sloZeniji i znacajno veci problem leZi u nacinu
prikupljanja i analiziranja velike koli¢ine brzo
promenljivin podataka razli¢itog formata (engl.
big data) iz okruZenja. lako postoje organizacije
koje sebavetrzisnimistrazivanjima, sa ponudom
baza podataka, svaka organizacija mora da uloZi
znacajan trud u prikupljanje i obradu podataka iz

svog eksternog okruzenja.

Programi koji nude primenu koncepta
poslovne inteligencije  (engl.  Business
Intelligence - BI) imaju zadatak da prikupe
interne { eksterne podatke, formiraju baze
podataka i kroz primenu statickih alata
ponude projekcije ili predvidanja (predikciju)
poslovnih pojava, kreirajuci izvestaje na takav

nacin koji treba da pomogne menadzmentu u
donosenju dobrih poslovnih odluka.

Ovako, obilje kvantitativnih podataka se
dostavlja u formi tabela, ali i u obliku raznih
grafikona i dijagrama (engl. dash board). Cilj
prikazivanja kvantitativno definisanih pojava je

statisticko zakljuCivanje i na osnovu toga,
donosenje poslovnih odluka.

Prediktivna analiza pociva na analizi
vremenskih serija i uocavanju odredenih
Sablona, odnosno zakonitosti u  promeni
posmatrane pojave, na osnovu kojih se
formiraju modeli. Predvidanje pojave pociva
na koriscenju ovako formiranih modela za

formiranje buducih nizova vremenske serije.

Da bi se ovo primenilo, potrebno je da
menadZment bude svestan situacije u kojem se
nalazi okruzenje i preduzece, kao i da ce tokom
vremena situacija biti sve slozenija i zahtevnija
za upravljanje.

Istrazivanja koje se tradicionalno sprovode u
SAD (Dun and Bradstreet, Small Business
Administration - SBA) i Kanadi, ukazuju da lose
poslovno planiranje spada u prva tri razloga
propadanja malih i srednjih preduzeca. Pritome,
SBA navodi da je u SAD-u stopa mortaliteta
novoosnovanih preduzeca koje propadnu u prve

trigodine oko 80%.

Zarazliku od domacih, preduzeca koja dolaze iz
razvijenih zemalja nose sa sobom napredne
metode i tehnike izrade poslovnih planova. Ne
iznenaduje podatak da neke delatnosti koje u
domacoj javnosti vaZe za neatraktivne
delatnosti za ulaganje, preuzimaju strana
preduzeca, koja su za razliku od domacih
preduzeca, bolje organizovana i pripremljena za
trzisnu utakmicu.

Prema sprovedenom istraZivanju [11, str. 40] MSP
iz Srbije ne zaostaju za prosekom EU u koriscenju
racunara i interneta. Medutim, zaostaje se u
primeni kvalitetnijih pristupa internetu i primeni
najnovijih tehnoloskih resenja koja bi povecala
konkurentske sposobnosti preduzeca i njihovo
Sirenjenanovatrzista”

Stice se utisak daje u Srbiji situacija mnogo gora
nego u razvijenim zemljama. Navescemo neke
razloge za takav stav.

Dobar deo preduzetnika i menadzera malih i
srednjih preduzeca u Srbiji zanemaruje funkciju
plana i analiza. lako su drustvena preduzeca do
devedesetih godina proslog veka imala, za svoje
vreme dosta napredne sisteme  planiranja,

savremeni preduzetnici smatraju da sastavljanje i
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poslovno planiranje nema svrhu u neizvesnom
okruzenju. Klasi¢ne metode planiranja jesu
prevazidene za turbulentno okruzenje, ali ne i
potreba preduzeca da planira svoje aktivnosti.
Sistem planiranja predstavlja plan poslovanja
preduzecanasvimnivoima, zadate okolnosti.Kada
se okolnosti promene, menja se i poslovniplan.

Sa procesnim pristupom i primenom ERP
resenja, ceo proces planiranja i pracenja
realizacije poslovnog plana odvija se u gotovo
realnom vremenu. Pri tome donosilac odluke
dobija relevantne informacije u najpogodnijem
obliku za razumevanje i donosenje odluka.

Vecina preduzetnika se i dalje oslanja na svoj
preduzetnicki instinkt, za koji veruju da moze
prepoznati uspesne trzisne sanse i nadolazece
probleme, bez ozbiljne analize podataka. Ovo je
mozda funkcionisalo u sistemu zatvorene
ekonomije, ali sa otvaranjem trzista broj
eksternih faktora koji utiCe na poslovanje
preduzeca vigestruko uvecao. Preduzetnicki

instinkt vise nije dovoljan za dono%enje dobrih

poslovnih  odluka, pogotovo u  visoko
konkurentnom  turbulentnom okruZenju
dvadeset prvog veka.

Uvodenje inovacija predstavlja pravo minsko
polje za preduzetnike i vlasnike MSP-a. Sa jedne
strane inovacije su neophodne za buduci poloZaj
preduzeca na konkurentskom trzistu, sa druge
strane troskovi inovacija mogu biti vecinego sto
su koristi od njihove primene. Lo%e upravljanje
uvodenjem inovacija takode moze dovesti do
propadanja perspektivnog preduzeca. Sa druge
strane, nedostatak inovacija sigurno tokom
vremena dovodi do pogorsavanja konkurentske
pozicije preduzeca.

4.3 Organizaciona struktura nije u skladu sa
obimom i nacinom poslovanja

Promene na trzistu i nepostojanje dugorocne
koncepcije razvoja preduzeca tokom vremena
neminovno dovodi do raskoraka izmedu broja
kupaca sa jedne strane, i velicine i nacina rada
organizacije, sa druge strane. Bez dugorocne
koncepcije razvoja, preduzece pocinje neplanski
darasteirazvijase.

Ovaj raskorak tokom vremena moze se videti
kroz vise elemenata. Broj kupaca se drasticno

smanjuje (ili povecava) a preduzece ostaje
nepromenjeno, u pogledu velicine i nacina rada.
Kao posledica raskoraka, preduzece postaje
troskovno, a ne konkurentno. Ovo kao rezultat
ima nisku stopu akumulacije koje preduzece
ostvaruje. U takvoj situaciji, preduzece sve
manje moze da prati konkurente, u pogledu
novih proizvoda i cena. /Zbog zastarevanja
ponude proizvoda, prihodi  preduzeca se
znacajno smanjuju, a troskavi ostaju na istom
nivou ili ¢ak rastu. Pogorsanje finansijske
pozicije preduzeca dovodi tokom vremena do
pada likvidnostipreduzeca. Vremenomplate sve
visekasne ibivaju smanjene. Meduljudski odnosi
postaju sve napetiji. Dolazi do rastucih tenzija
izmedu zaposlenih, menadZmenta i vlasnika

kapitala.

Kao spisak parametara organizacione strukture
kojanisu u praksidobro definisana, kod domacih
preduzeca mozemo navesti:

— Veli¢ina organizacije ne odgovara obimu
poslakoje treba da se abavi.

— Podela posla nije uradena na racionalan
nacin. Dodeljivanje obima i vrste posla
zavisi od toga kome se dodeljuje ane od
tehnologijarada.

— Organizacioni delovi su formirani bez
ikakve dublje analize posla i situacionih
faktora.

— Sistem komandovanja je formalizovan i
izrazito hijerarhijski.

— Komunikacija 1 usaglasavanja medu
organizacionim delovima radi se preko

hijerarhijske strukture menadzmenta.

4.4 Procesi nisu evidentirani

Veliki deo preduzeca prilikom sprovodenja fit-
gep analize prvi put radi snimanje poslovnih
procesa, mesta  odluCivanja,  tokova
dokumentacije i informacijaisl.

Ako i postoji neki katalog procesa, onda je on
delimicno ili potpuno neazuran, tako da se ceo
posao izrade procesne dokumentacije mora
raditi iz pocetka. Tokovi dokumentacije su
visestruko duplirani.

Nakon izrade kataloga procesa, a pre izrade
procesne dokumentacije potrebno je uraditi
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sredivanje procesa. Stou praksi moZe da iziskuje
odredeno vreme.

MenadZment Cesto nije svestan, da je nakon
uvodenja  procesnog  pristupa  potrebno
angaZovati i/ili dodatno edukovati radnu snagu
koja ce dalje raditi na unapredenju i izmenama
procesa. Konsultantska pomac jeste dragocena,
alije potrebnaidomacaradnasnagau tomposlu.

Prema uputstvu za izradu fit-gep analize [12],
vreme koje je ostavljeno zaizradu popisa makro
procesa je 3 dana. Izrada plana implementacije
arhitekture je predvidena za 5 dana. Cela
implementacija ERP treba da bude gotova,
nakon toga za narednih 10 dana, sa mogucim

produZenjima za jos 15 dana.

Dogadale su se situacije, da kada se urade
izmene na procesima, takve izmene nikada u
potpunostine zazive. Preduzece se posle nekog
vremena vratina stari na¢inrada.

To je razlog sto neke trgovactke kuce
procenjujuci stanje i moguce probleme,
preskacu implementaciju snimanja i upravljanja
procesima preduzeca, ostavljajuci tu mogucnost
za neka bolja vremena. U tom slucajy,
implementira se samo  racunovodstveno
finansijska funkcija.

Ponudaca ERP resenja ima dosta, jer se
procenjujedaje ovajsegment trzistalT resenjau
rastu. Kao najzastupljenija resenja moZemo
navesti proizvodace, kao sto su SAP, Oracle,
Microsoft, Infor, Epicor itd. Postoji i veliki broj
domacih proizvodaca programa koji nude svoja
gotova ili polugotova resenja sa ponudom za

prilagodenje potrebama klijenata.

llustracije radi Microsoft Dynamics Navision [13],
koji nudi samo svoju osnovnu varijantu (engl.
Starter pack) koja podrzava ovakvo resenje.
Osnovna varijanta sadrzi pravo na tri korisnicke
licence i pristup funkcijama upravljanja

finansijama, distribuciji i projektima.

Dopunu ili extend modul je moguce i naknadno
dograditi. U njemu se nalazi nadogradnja
osnovnih  funkcija 1 funkcije proizvodnje,
upravljanje zalihama i upravljanje odnosima
preduzeca sa kupcima i dobavljacima (engl.
Customer relationship management - CRM). Ovo
ima svoje opravdanje i sa komercijalne tacke

gledista, kada je klijent malo preduzece ili
srednje preduzece sa ograni¢enim budzetom.

4.5 Sistemi podrske nisu adekvatni

Vecina preduzeca prati samo  finansijske
indikatore performansi, ne ulazeci dublje u uzroke
takvih finansijskihrezultata i pokazatelja.

Hijerarhija  vlasti se striktno  postuje.
Zaposlenima je ostavljeno samo da izvrsavaju
dobijene zadatke, bez mogucnosti da ucestvuju
uprocesu predlaganja ili planiranja.

Sistem odlucivanja je gotovo po pravilu
formalizovan, centralizovan i autokratski.

Odluke se donose na osnovu intuicije, bez
ulazenja udublju analizu problema, ajos manje u

trazenje njihovih uzroka.

Planiranje je centralizovano i u rukama je top
menadZmenta.  Sastoji  se  u  finansijskim
projekcijama poslovanja bez primene savremenih
metoda planiranja u  uslovima neizvesnosti.
Kreativnost i participacija zaposlenih u procesu
planiranjaiizvrsenjanije podrzana.

Sistemi motivacije i nagradivanja uglavnom ne
postoje ili sukrajnje nejasni zaposlenima.

4.6 Organizaciona kultura ne podrzava
promene

Vecina vlasnika domacih preduzeca nije svesna
znacaja iuloge organizacione kulture preduzeca.

Postoji  veliki  raskorak izmedu formalno
deklarisanih stavova i vrednosti preduzeca, i
onoga sto se zaista sprovodi u preduzecu.

Organizaciona kultura ne podrzava promene.
Svako misljenje koje ne podrzava politiku
rukovodstva doZivljava se kao narusavanje
radne discipline.

5. Zakljucak

Procesi privatizacije i otvaranje trzista Srbije za
stranu konkurenciju uticao je na promene
strukture 1 karakteristika domaceg trzista.
Promene na domacem trzistu menjaju se na
takav nacin da promene postaju diskontinualne i
zbog toga je tesko predvideti buduce promene
trzista. U ovakvom turbulentnom poslovnom
okruZenju, mnoga domaca preduzeca se ne
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snalaze dobro, gubeci svoju konkurentsku
pozicijuna domacem trzistu.

Sve navedene karakteristike ukazuju na visoko
podudaranje sa modelom (kvazi) mehani¢ke
organizacije, koja moZe da opstane samo u
stabilnom okruzenju.

Nakon sprovodenja fit-gep analize (slika. 2)
potrebno je uraditi uvodenje BPM, a zatim vece
illmanje organizacione promene, pre nego sto se
pristupt implementaciji ERP-a.

fit-gap
analiza

uvodenje
BPM-a

organizacione
promene

program

Slika 2. Redosled primene ERP-a

Procesni pristup trazi jedan napredniji nacin
upravljanja preduzecem, baziran na odlucivanju
na osnovu relevantnih podataka.

Prva primena BPM predstavija za vecinu
organizacijaradikalnu promenu, ako se sprovodi
ukratkom vremenskom periodu.

Gotovo po pravilu, preduzeca u Srbijine posvecuju
adekvatnu paznju implementaciji BPM.

Radikalne promene zahtevaju radikalne mere
koje ukljucuju i promene nacina razmisljanja i
rada svih u preduzecu, Sto se prvenstveno
odnosinaosnivace i top menadzment.

Organizacione promene treba da usklade nacin
rada i funkcionisanja preduzeca sa poslovnim
okruZzenjem i veli¢inom trzistakoje pokrivaju.

Ukoliko Ukoliko su organizacione promene vece

{ obimnije, njih treba uraditi kao celinu za sebe.
Uspesno  sprovodenje  vecih ili  manjih
organizacionih promena zavisi u velikoj meri od
podrske osnivaca i top menadZmenta, naime,

potrebno je da se i oni aktivno ukljuce u njihovo

reSavanje. U velikom broju slucajeva, oni ih ili
nisu svesni, ilinemaju zelju daihrese.

Primena ERP reSenja predstavlja nacin upravljanja
resursima preduzeca koja se nadovezuje na BPM.
Ukoliko se implementiraju ERP reSenja bez
primene procesnog pristupa, dobijaju se resenja
koja predstavljaju nesto naprednije
racunovodstveno finansijske programske pakete.
Ovo je samo deo mogucnosti koje pruzaju
savremena ERP reSenja.

Uvodenje BPM{ ERP-a trazi dodatno angaZovanje i
osposobljavanje strucne radne snage, koja ce
raditi na njihovom daljem unapredenju, kako se
menjaju i potrebe preduzeca.

Za donosenje odluka baziranih na podacima u
turbulentnom okruzenju, potreban je:

— organskimodel organizacije

— savremeno obuceni menadzment |

saradnici

— procesnipristup

- sistemkvaliteta

— ERPiBlregenja

Primena svega gore navedenog ne daje garanciju
da ce preduzece preZiveti rastucu globalnu
konkurenciju, ali mu primena svih ovih resenja
daje znacajno vece Sanse.

Zasluge

Zahvaljujem se kolegama iz preduzeca koje se
bave prodajom i implementacijom ERP
programa. Oni su mi svojim iskustvima, kroz
nestruktuirani intervju, pomogli da sastavimovo
istraZivanje. Zbog poverljivosti podataka o

klijentima, nisam u prilici da navedem njihova
imena, niti organizacije zakoje rade.
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