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Rezime: Cilj rada je da predstavi metodologiju za sprovodenje benémarkinga PR
funkcije u srpskim preduzeéima. Glavni izlazni podatci su: rangiranje analiziranih
benémarking partnera (ukupno i po pojedinim parametrima), odredivanje slicnosti medu
partnerima, izbor merodavnog benémarking partnera, viSekriterijumski izbor najbolje
akcije i pozicioniranje parametara izabrane akcije u poljima posebne portfolio matrice. Na
konkretnom primeru pokazano je da predloZeni postupci imaju teorijsku i prakti¢nu
vrednost.

Kljuéne reéi: PR funkcija, benémarking, metodologija.

Summary: The purpose of this paper is to present methodologies for carrying out
benchmarking of PR function in Serbian companies The main output data are: ranking of
the analysed benchmarking partners (aggregate and according to individual parametres),
defining similarities between the partners, selection of the competent benchmarking
partner, multicriteria selection of the best action and positioning the parametres of the
selected action in the field of particular portfolio matrix. It has been shown on a concrete
example that the proposed procedures have both theoretical and practical values. The
presented procedures are not only limited to the PR process, but can also be applied to
benchmarking of other business processes.
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1. uvoD

Cilj komuniciranja je da se primalac pokrene na akciju, koju treba shvatiti

sveobuhvatnije, u smislu formiranja odredenog stanja koje moze rezultirati
preduzimanjem ili odustajanjem od akcije. Savremeno drustvo je zakoradilo u
novu fazu svog razvoja koja se oznaava kao informati¢ko drustvo. Sustina
poslovanja u informati¢kom drustvu jeste proizvodnja i distribudija informacija.
Prema [vidi 27], brzi razvoj informacionih tehnologija i direktnog marketinga imali
su najznacajniji uticaj na formiranje novog obrasca marketing komuniciranja, koji

J edan od najvaznijih segemnata marketinga jeste marketing komuniciranje.
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se oznaCava kao integrisano marketing komuniciranje. Ovaj model
podrazumeva paZljivo integrisanje i koordinaciju mnogih kanala komuniciranja -
od standardnih medija masovnog komunicranja, do direktnog marketinga, u
funkciji plasiranja jasne i konzistentne poruke o preduzecu, njegovim
proizvodima i uslugama.

Savremeni pristup komunikativnoj aktivhosti preduzeéa podrazumeva
integrisanje svih oblika komunikacije u cilju postizanja sinergetskog efekata u
komunikacionom procesu. U tom smislu, odnosi sa javno$¢u dobijaju obelezje
komunikacione aktivnosti koja treba da proZima celokupan proces trziSnog
komuniciranja preduze¢a. Odnosi s javnoS¢u predstavljaju komunikacionu
aktivnost koja je usmerena na uspostavljanje i razvijanje razumevanja sa
javnoséu podeljenom po segmentima. Odnosi s javnho3¢éu su komunikaciona
aktivnost preduzec¢a u funkciji sticanja javnog poverenja, odnosno stvaranja
povoljne slike o preduzecu.

Prema [5], odnosi s javno$¢u mogu se posmatrati i tumaciti kao profesija,
proces, komunikacija sa javno$¢u i praksa. Pored toga, odnosi s javno$c¢u
predstavljaju viSedimenzionalnu i izuzetno kompleksnu poslovnu aktivnost, koja
zahteva poznavanje razliitih polja ljudskog delovanja (psihologija,
komunikologija, zurnalizam, ekonomija, politika, etika, kultura itd.) i njihovo
kombinovanje u cilju ostvarivanja efikasne komunikacije. PR je usmeren na
izgradivanje dobrih odnosa sa razli€itom javno3¢éu po osnovu publiciteta,
izgradivanja dobrog korporativhog imidZza i reSavanja problema nastalih po
osnovu nepovoljnih pri€a, glasina i dogadaja. ZnaCaj odnosa s javno$éu
proizilazi iz vremena u kome zivimo, vremena medusobne zavisnosti svih
segmenata koji salinjavaju drustvo. Preduzece je viSestruko povezano sa
ostalim segmentima drustva. Usled toga preduzeée mora da vodi racuna o
formiranju i odrzavanju medusobnog razumevanja sa segmentima od interesa.
Sa jacanjem uloge javnog mnjenja u savremenom drustvu, raste potreba da se
javnost upozna sa svim aktivnostima preduzeca. Pored toga, preduzece mora
znacajnu paznju da posveti izgradivanju pozitivnih interpersonalnih odnosa i u
samom preduzecu (interni odnosi s javnoscu).

Znacajan deo komunikacionih napora organizacije usmeren je ka oblikovanju
janvog mjenja. Javno mnjenje se moze oznaciti kao dominantni stav drustva,
kolektivna Zelja ljudi i kao sumiranje javnog misljenja u odnosu na neko
odredeno pitanje. Prema [vidi 6], odnosi sa javno3¢u se mogu opisati sa
nekoliko kljuénih redi: ugled, percepcija, kredibilitet, poverenje, sloga, obostrano
razumevanje, istinito i sveoobuhvatno obave$tavanje. Prema [vidi 56], glavni
vidovi odnosa s javnoSéu su: odnosi s medijima, komunikacija sa zaposlenima,
odnosi s investitorima, odnosi s politikom, korporativni identitet, sponzorstvo,
odnosi s zajednicom, odnosi s klijentima.

Brookes i Little, razmatrajuci trziSni nastup organizacija u buduénosti, definiSu
novi model trziSnog delovanja, oznacen kao relationship marketing. Ovaj model
se zasniva na: upravljanju bazama podataka, interaktivnom trziSnom
komuniciranju i mreznom marketingu [vidi 9]. Novi model upravljanja
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marketingom podrazumeva da preduzece treba da zadovolji Siri spektar interesa
koji vladaju u njegovom drustvenom okruzenju.

Marketing odnosa oznaCava znaCajan paradigmatski pomak u pristupu
marketingu, od razmisljanja isklju¢ivo u kategorijama konkurencije i konflikta, ka
razmisljanju u kategorijama meduzavisnosti i saradnje. On prepoznaje znacaj
razli¢itih u€esnika - dobavljaa, zaposlenih, distributera, dilera, prodavaca na
malo, koji medusobno saraduju da bi isporucili najbolju vrednost ciljnim
potroSacima. Osnovne karakteristike marketigna odnosa su sledece: [vidi 26]

m viSe je usmeren na partnere i potroSace, nego na proizvode,

m veéi naglasak stavlja na zadrzavanje i razvoj kupaca, nego na
pronalaZenje novih kupaca,

m  oslanja se na multifunkcionalne timove viSe nego na rad na nivou
sektora,

m viSe se oslanja na slusanje i u¢enje nego na pri¢anje.

Uspostavljanjem efikasnih odnosa s javnos¢u preduzecée utiCe na formiranje,
odrzavanje i razvijanje imidZza preduzec¢a u pozitivnom smeru. Povoljna klima
javnog mnjenja, kvalitet i diferenciranost proizvoda, predstavljaju preduslov
uspesnog imidZza preduzeca, koji utie na celokupno poslovanje preduzeca.

2. PRIMENA ODNOSA S JAVNOSCU U SRPSKIM
PREDUZECIMA

Razvoj odnosa s javno$¢éu posebno je bitan kod preduzeéa iz zemalja u
tranziciji. Kako su odnosi s javnoS¢u komunikaciona aktivnost koja ima strateski
znacaj za poslovanje preduzeca, to se oni obi¢no pozicioniraju uz samo izvr§no
rukovodstvo. U procesu tranzicije, preduze¢a moraju da imaju izuzetno razvijenu
komunikacionu aktivnost sa segmentima svog okruzenja, ali i sa internom
javnoséu. Ove aktivnosti joS viSe dolaze do izraZaja u preduzecéima koja su
zaokruzila proces vlasniCke transformacije, naroCito ako se radi o stranim
direktnim investicijama. Sa zaokruzivanjem procesa ekonomske tranzicije i sa
ulaskom inostranog kapitala na trziSte, odnosi s javnoScu igraju sve znacajniju
ulogu u procesu internacionalizacije procesa poslovanja.

Kao specificna forma marketing komuniciranja, odnosi s javno8¢éu su imali
minornu ulogu u celokupnom komunikacionom procesu srpskih preduzeca, kako
na domacem trziStu, tako i prilikom nastupa na inostranom trzistu. Aktivnost PR
je u velikom broju srpskih preduze¢a bila neafirmisana tokom devedesetih
godina prosSlog veka. U kasnim devedesetim godinama proslog veka, sa
uspostavljanjem veéeg broja inostranih marketindkih agencija, dolazi do
znacajnijeg prisustva ove aktivnosti u praksi preduzeca koja posluju na srpskom
trziStu. Medutim, odnosi s javnoScu se, kao poslovna aktivnost, jo§ uvek nalaze
na pocCetku afirmacije na srpskom trziStu. Razvoj trzi8nog nacina privredivanja i
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prihvatanje logike privatnog kapitala doprinosi prihvatanju cCinjenice o
neophodnosti ove aktivnosti.

Prema referenci [50], sli¢na situacija (mada ipak nesto povoljnija) prisutna je i u
zemljama u neposrednom okruzenju, merodavnim za komparaciju (Hrvatska,
Bosna i Hercegovina, Madarska, Rumunija, Bugarska). U ovim zemljama tek u
poslednjih 15 godina dolazi do intenzivnijeg razvoja PR aktivnosti. U Srbiji su ovi
trendovi zapoceli nesto kasnije, a punom snagom tek nakon 2000. godine. U
poslednjih nekoliko godina PR praksa je znacajno napredovala zbog ulaska
veceg broja inostranih preduzeéa na srpsko trzidte. Sve to je uslovilo potrebu da
se odnosi s javnos¢u, kao i sami ljudi koji se njima bave, detaljnije ispitaju i
istraze.

3. BENéMAR!(ING I NJEGOVA PRIMENA U SRPSKIM
PREDUZECIMA

Danasnju situaciju na svetskom trzistu karakteriSu prisutnost veoma snazne
konkurencije, kao i mnogobrojne, brze promene u okruZenju. U novom
milenijumu jedna &injenica je kristalno jasna - uspec¢e samo one kompanije koje
su naucile da se brzo i efikasno prilagodavaju i menjaju, odnosno da brzo uce.

Da bi Ziveo sa promenama, moderni menadzment je razvio brojne tehnike za
postizanje boljih poslovnih rezultata. Tako su nastale tehnike kao S$to su:
Kanban, Just in time, Reinzenjering, TQM i dr. Osamdesetih godina proslog
veka, menadzZerske tehnike su upotpunjene i Benémarkingom, koji je sada
uveliko priznat i potvrden alat savremenog menadzmenta. Ova tehnika
podrazumeva da se ciljevi i nacini njihovog ostvarivanja definiSu prema praksi
najboljih kompanija u svetu. Benmarking, kao deo strategijskog manadzmenta,
daje kompaniji smernice kako da unapredi svoje poslovne procese, tehniCka
reSenja i funkcije.

Termin benémarking je prezentovan i definisan na razliite nacgine. Na primer,
Venetudi [53] definiSe benmarking kao proces sakupljanja standarda za
poboljSanja i razumevanje puta koji vodi organizaciju ka boljim performansama.
Prema McNair i Leibfried [vidi 1992] opisuju ben&marking kao spoljni fokus na
interne aktivnosti u cilju ostvarivanja kontinuiranih poboljSanja. Prema [vidi11],
benémarking je kontinuirani proces vrednovanja proizvodnih procesa, proizvoda
i usluga sa preporukama za postizanje vec¢e konkurentnosti, odnosno najbolje
prakse.

Postoji znacajan broj razliCitih pristupa nacinu organizovanja, odnosno
sprovodenja benEmarking istrazivanja. Za vecinu ovih istrazivanja zajednicko je
da se odredeni parametri (relevantni za posmatrani proces) na neki nadin
kvantifikuju, a zatim porede sa najboljom praksom. Podaci se obi¢no sakupljaju
anketom, zatim se statisticki obraduju i porede. Sli€an pristup prisutan je u
mnogim referencama, kao na primer [vidi 2, 7, 19, 25, 52,].
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Merenje performansi i benémarking su glavne tehnike koje se Cesto koriste u
vodedim istraZivanjima za poboljSavanja performansi preduzeca, kao $to su na
primer [vidi 10, 20, 58, 36] predlaze da merenje performansi kompanija treba da
omoguéi uoCavanje prioriteta za poboljSanja, kao i uoCavanje akcija za
sprovodenje tih pobolj$anja.

Medutim, i pored velikih mogucnosti, kvantitativni pristup joS uvek nije dovoljno
prisutan u benmarkingu. To se naro€ito odnosi na primenu benémarkinga u
praktiénim uslovima u Srbiji (i vecini zemalja u tranziciji). U srpskim preduzec¢ima
benémarking se veoma retko koristi. Problemi, izmedu ostalog, nastaju i zbog
nedostatka konkretnog, prakti¢nog, jednostavnog i definisanog kvantitativhog
postupka koji bi obezbedio dobijanje primenljivih i korisnih rezultata. Takav
postupak, u znatnoj meri prilagoden uslovima u srpskoj privredi, predstavljao bi
ohrabrenje i podsticaj za Siru primenu benémarkinga.

U referenci [vidi 38] dati su predlozi kako se kvantitativni pristup moze iskoristiti
pri komparaciji sa konkurentima, izboru merodavnog benfmarking partnera i
izboru optimalne strategijske akcije. Ovi predlozi inspirisani su brojnim
referencama koje obraduju i koriste razne metode kvantitativne analize i
viSekriterijumske analize, kao $to su na primer [vidi 8, 23, 33, 40, 49].

U referenci [vidi 38] takode je predstavljen dvokriterijumski izbor merodavnog
benémarking partnera, koji se bazira na kvalitetu partnera, ali i moguénostima
preduzeca koje vrSi benémarking. Ovaj postupak nastao je kao odgovor na
trenutnu situaciju u Srbiji. Naime, u privredi Srbije, benémarking nije dovoljno
proucen i prihvaéen. Vecina preduzeéa u Srbiji gotovo da i ne primenjuju ovu
tehniku, ili je primenjuju u nekoj improvizovanoj formi. Razlozi za ovakvu
situaciju (pored ve¢ navedenog) leze u znalajnom tehnoloSkom zaostatku i
slabim finansijskim potencijalima. Medutim, u poslednje vreme sazreva saznanje
da je primena kvalitetnog i sistemskog benémarkinga neophodan uslov razvoja i
opstanka srpskih preduze¢a na sve zahtevnijem svetskom trziStu. Takode,
prisutno je i misljenje da preduzeca iz Srbije, bar u pocetku, ne treba da teze
maksimizaciji u€inka po ugledu na “Best in Practice”. Najvisi ciljevi su jo$§ uvek
nedostizni, ali to ne znaci da treba odustati od benémarkinga. Naprotiv, treba
intenzivirati njegovu primenu, samo sa nesto skromnijim ciljevima. Kada se oni
ostvare, moguce je prelaZenje na visi nivo ciljeva. Ovakav pristup bi se mogao
okarakterisati kao postavljanje ciljeva u koracima (targets on steps), $to je jedna
od moguénosti izloZenih u [vidi 54].

4, METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Cilj ovog rada je da se povezu problematika PR menadZmenta i problematika
benémarkinga. To je u€injeno tako Sto je na konkretnom primeru izvrSen
benémarking PR funkcije u sedam srpskih preduzeca. Da bi to bilo moguce,
prethodno su izvrSena dva nezavisna istraZivanja:

1. Istrazivanje pojedinih aspekata PR funkcije u srpskim preduzeéima
(Istrazivanje 1). Kompletni rezultati ovog istrazivanja prezentovani su u
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referenci [vidi 37]. Za potrebe ovog rada, vazan je deo koji se odnosi na
identifikaciju faktora koji opisuju (predstavljaju) stavove PR menadzera u
Srbiji. Ovaj deo izlozen je u tacki 5 ovog rada.

2. lIstrazivanje moguénosti za primenu kvantitativnog pristupa u benémarkingu
(Istrazivanje 2). Kompletni rezultati ovog istrazivanja prezentovani su u
referenci [vidi 38]. Ovi rezultati se ne izlazu posebno u ovom radu, ve¢ se
daju direktno na ovde analiziranom primeru.

U ovom radu su povezani rezultati navedena dva istrazivanja. Sustina je u tome
da je benémarking PR funkcije izvrSen prema identifikovanim faktorima
(Istrazivanje 1), uz primenu matemati¢kog aparata (IstraZivanje 2). Na taj nacin
su oba istrazivanja ostvarila svoju prakti¢nu primenu.

5. IDENTIFIKACIJA FAKTORA KOJI OPISUJU STAVOVE
PR MENADZERA U SRBUJI

5.1. Karakteristike Istrazivanja 1

Istrazivanje 1 je uradeno anketiranjm eksperata (PR menadzera) koji su
zaposleni u preduzeéima razli¢itih delatnosti. Osnovne karakteristike procesa i
rezultata anketiranja su:

=  Broj PR menadzera. Dobijeni su odgovori od ukupno N = 70 anketiranih PR
menadzera iz 70 razliCitih preduze¢a. Procena je da ovaj broj predstavlja
tre¢inu ukupnog broja PR menadzera u Srbiji. Relativno mali broj PR
menadZera posledica je Cinjenice da mnoga preduze¢a nemaju samostalnu
PR funkciju i zaposlene koji se isklju¢ivo bave PR-om. U mnogim
preduze¢ima PR funkcija je deo nekih drugih funkcija, obiéno marketinga.
Isto tako, Cesto ne postoje osobe specijalizovane za ovaj posao jer se
smatra da PR nije neophodan za dobre poslovne rezultate.

= Oblast istraZivanja u geografskom smislu. Istrazivanje je obavljeno na
podrucju Srbije.

=  Period istraZivanja. IstraZivanje je trajalo oko 6 meseci, priblizno u periodu
od 1. marta do 1. septembra 2006. godine.

= Vrsta pitanja. Anketa je obuhvatila 29 pitanja koja su podelijena u tri
karakteristiCne grupe: a) pitanja za analizu polozaja PR menadzera i njihove
profesije, b) pitanja za analizu osobina i obrazovanja PR menadzera, c)
pitanja za analizu naj¢eScih i najznacajnijih aktivnosti i medija za realizaciju
PR funkcije.

=  Formulisanje pitanja. Pitanja su formulisana tako da se obuhvate teme od
interesa za ovo istraZivanje. Pri tome su od Kkoristi bile reference koje
istrazuju neke od ovih tema, na primer: razvoj karijere PR menadzera (Wolf,
2006), zadovoljstvo PR menadzZera [vidi 1], obrazovanje i veStine PR
menadzera [vidi 15, 32, 35,4 . Na kreiranje upitnika zna€ajan uticaj su imale
reference koje iznose iskustva drugih zemalja u oblasti odnosa s javno3c¢u
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[vidi 3, 4, 21, 43,50], kao i reference autora koji se bave odnosima s
javnoS¢u u uslovima predmeta istrazivanja [vidi 13,14, 18, 48].

5.2. Kljuéne dimenzije stavova PR menadzera u Srbiji

Deo podataka (14 pitanja) obraden je faktorskom analizom. Primenjena je
Principal Components Analysis (PCA). Izbor broja faktora izvrSen je po Kaiser -
Guttman - ovom kriterijumu. Identifikovano je pet faktora koji se odnose na PR
funkciju u srpskim preduzeéima (tabela 1.). Ovi faktori pokrivaju oko 67%
variranja u stavovima PR menadZera u Srbiji. Identifikovani faktori rotirani su
varimax postupkom. Rezultati rotacije su prikazani u tabeli 2. (U tabeli 2. su
pitanja koja su obradena faktorskom analizom).

Tabela 1. Faktori PR funkcije u srpskim preduzeé¢ima
(Eigenvalues and Percent of variance explained)

Factor Total C_umulative Cumulative
Eigenvalue Variance % Eigenvalue %
1 4.207772 30.05551 4.207772 30.05551
2 1.487835 10.62739 5.695606 40.68290
3 1.341726 9.58376 7.037332 50.26666
4 1.220627 8.71876 8.257959 58.98542
5 1.092717 7.80512 9.350677 66.79055

Na osnovu rezultata iz tabele 2., izvrSena je interpretacija identifikovanih faktora.
Na ovaj nacin su definisani faktori koji opisuju (predstavljaju) stavove PR
menadzera u Srbiji: [vidi 37]

F1 - Zadovoljstvo PR funkcijom, subjektivno i organizacijsko,
F2 - Licna perspektiva PR menadzera,

F3 - Li¢ni ugled PR menadzera,

F4 - Kvalitet struénog usavrSavanja PR menadZera,

F5 - Prethodno obrazovanje PR meandzera.

Interpretacija faktora ukazuje na to da su PR menadzZeri u Srbiji ambiciozni,
proaktivni ljudi, kojima su, pre svega, vazne nematerijalne kategorije: ugled PR
profesije i uspednost PR funkcije u preduzeéu, zadovoljstvo i perspektiva na
poslu, liéni ugled i stru¢no usavrSavanje. Ovi rezultati mogu se smatrati
ohrabruju¢im, kako u smislu same perspektive PR menadzmenta u Srbiji, tako i
u smislu stvaranja i razvoja pozitivne klime i visokog sistema vrednosti u srpskim
preduzecima.
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Tabela 2. Factor loadings (varimax normalized rotation); Extraction:

Principal components

Variable Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
P1. Koliko ste zadovoljni poslom PR | ¢ 684375 | 0213864 | 0.257448 | 0.133309 | 0.335958
menadzera?
P2. Koliko ste motivisani za posao PR -
menadsera? 0.558219 | 0.116729 | 0.178601 0.334462 0.392191
P3. Kakva je moguc¢nost struénog )
usavr§avanja sa pozicije PR 0.012954 0.788356 | 0.072369 | 0.005396 | 0.127302
menadzera? )
P4. Kakva je moguc¢nost ) ) )
napredovanja u karijeri sa pozicije PR 0.003215 0.519737 | 0.646401 0154804 | 0.017002
menadzera? ) ' '
P5. Koliko smatrate Va$ posao )
znacajnim za poslovni uspeh 0.060712 0.031999 0.762151 | 0.146025 | 0.366193
preduzeca? )
P6. Koliko se u Vasem preduzec¢u -
ceni posao PR menadzera? 0.735325 | 0.027169 | 0.231686 | 0.094560 0260227
P7. Koliko je rad u PR menadzmentu -
cenjen od strane Vagih prijatelja? 0278456 | 0.074140 | 0.724708 | 0.203316 | ; 419766
P8. Koliko je rad u PR menadzmentu - -
pogodan za uslove u Srbiji? 0.497272 | 0.624425 | ) 115068 | 0-283397 | ( 141109
E%r’éﬁ‘i'f;’a Je perspektiva profesije PR | ) 136814 | 0.627678 | 0.143179 | 0.600315 | 0.065166
CE7. Koliko Vam prethodno
obrazovanje pomaze u poslu PR 0.038716 | 0.112226 | 0.038823 | 0.217611 | 0.834682
menadzera?
CES8. Kakva je potreba za razvojem
obraz. prog. spec. za sticanje znanja 0.112110 | 0.003993 | 0.173003 | 0.814331 | 0.161748
u oblasti PR?
CE10. U kojoj meri volite rad sa -
ljudima? 0.189002 | 0.492515 | 0.116433 0.097955 0.402627
CE11. Koliko smatrate da ste uspesni -
U svom poslu? 0.594533 0.002989 0.431403 | 0.297490 | 0.073827
A6. Koliko smatrate da je PR uspeSan -
U Vasem preduzecu? 0.652442 | 0.066648 0081882 0.023801 | 0.100121
Expl. Var. 2.497016 | 2.001773 | 1.952991 | 1.475076 | 1.423820
Prp. Totl 0.178358 | 0.142984 | 0.139499 | 0.105363 | 0.101701
6. BENCMARKING PR FUNKCIJE PREMA DEFINISANIM

FAKTORIMA

U ovom poglavlju, na konkretnom primeru, data je primena rezultata Istrazivanja
1 i rezultata Istrazivanja 2. Da bi to bilo moguce, bilo je neophodno izvrSiti
IstraZivanje 3 (uradeno za potrebe ovog rada).
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6.1. Karakteristike Istrazivanja 3

Sustina IstraZzivanja 3 jeste da se sakupe podaci o definisanim faktorima za
svako analizirano preduzecée (preduzeca nad kojima je sproveden benémarking -
7 preduzeéa). Zatim se na osnovu tih podataka (ulaznih) vrsi benémarking PR
funkcije u analiziranim preduzeéima, uz primenu matematiCkog aparata
(Istrazivanje 2).

Istrazivanje 3 je izvrSeno anketiranjem eksperata (PR menadzera) koji su
zaposleni u analiziranim preduze¢ima. Osnovne Kkarakteristike procesa i
rezultata anketiranja su:

=  Broj PR menadZera. Dobijeni su odgovori od ukupno n = 21 anketiranih PR
menadZera iz 7 analiziranih preduzec¢a (iz svakog preduzec¢a po 3 PR
menadZera).

» Oblast istraZivanja u geografskom smislu. Istrazivanje je obavljeno na
podrucju Srbije (svih 7 analiziranih preduzeca su iz Srbije).

= Period istraZivanja. IstraZzivanje je trajalo oko 2 meseca, priblizno u periodu
od 1. marta do 1. maja 2007. godine.

= Vrsta pitanja. Anketa je obuhvatila 5 pitanja koja zapravo predstavljaju
definisane faktore iz Istrazivanja 1.

= Nadin ocenjivanja. PR menadzZeri su, prema svom mi$ljenju, ocenjivali
stanje definisanih faktora ocenom iz intervala [0, 1]. Pri tome su Koristili
interval skalu podeljenu u pet nivoa: veoma nizak nivo (ocena u rasponu 0-
0.2 sa sredinom intervala u 0.1), nizak nivo (ocena u rasponu 0.2-0.4 sa
sredinom intervala u 0.3), proseCan nivo (ocena u rasponu 0.4-0.6 sa
sredinom intervala u 0.5), visok nivo (ocena u rasponu 0.6-0.8 sa sredinom
intervala u 0.7) i veoma visok nivo (ocena u rasponu 0.8-1 sa sredinom
intervala u 0.9).

= Postupak ocenjivanja. Svaki PR menadzZer je ocenio stanje svakog faktora u
svom preduzeéu i u ostalih Sest preduze¢a. Na taj nacin, u svakom
preduzecu, svaki faktor je ocenjen 21 put. Ovakav postupak nosi opasnost
od pojave subjektivnosti pri ocenjivanju drugih preduzeéa, medutim, na ovaj
nacin se izbegava mogucnost da ispitanici koriste razliCite delove intervala
[0, 1]. Osim toga, PR menadZeri su na ovaj nacin direktno stavili u odnos
sva analizirana preduzeca.

6.2. Formiranje pocetne tabele

Rezultati IstraZivanja 3 omogudili su formiranje poletne tabele. Pogetna tabela
(tabela 3.) sadrzi slede¢e podatke:

= Listu parametara - karakteristika preduzeéa (X;) prema kojima se vrSi
benEmarking (prva kolona u tabeli 3). Ovde su parametri zapravo faktori
definisani u Istrazivanju 1.
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= Relativne tezine parametara (w;), kojima se uzima u obzir zna¢aj pojedinih
parametara (druga kolona u tabeli 3). Relativne teZine se mogu odrediti
prema proceni menadzera iz preduzeca koje vrSi benCmarking ili na bazi
anketiranja eksperata o znacaju analiziranih parametara. Odredivanje
relativnih tezina (kriteijuma ili parametara) je znacajan problem koji je Cesto
obradivan u literaturi viSekriterijumske analize, na primer [vidi 2, 31, 39, 42].
U ovom slucaju, za odredivanje relativnih tezina parametara, iskoriS¢eni su
rezultati faktorske analize iz Istrazivanja 1. Tako su relativne tezine
parametara odredene kao normalizovane vrednosti druge kolone iz tabele
1.

= Karakteristike svih 7 analiziranih preduze¢a - benCmarking partnera (BP))
izrazene ocenama [0, 1] za svaki analizirani (i-ti) parametar (ostale kolone u
tabeli 3). Ovo su ocene dobijene kao proseCne vrednosti ocena koje su
dodeljivali PR menadZzeri u okviru Istrazivanja 3. Svaka ocena dobijena je
kao prosek 21 ocene dodeljenih od strane 21 anketiranog menadzera.

Tabela 3. Poéetna tabela sa dodeljenim ocenama

Parametri PR . Ocene benEmarking partnera BP;
- Relativhe
funkcije u tezi
srpskim esz
preduzeéima parar\;g ara | BP; BP2 BP3 BP4 BPs BPs BP;
Xi :
X1-F1 0.4500 0.448 | 0.762 | 0.838 | 0.452 | 0.690 | 0.533 | 0.667
X2-F2 0.1591 0.495 | 0.876 | 0.852 | 0.471 | 0.767 | 0.567 | 0.771
X3-F3 0.1435 0.657 | 0.857 | 0.957 | 0.381 | 0.829 | 0.438 | 0.633
X4-F4 0.1305 0.609 | 0.938 | 0.948 | 0.367 | 0.714 | 0.724 | 0.652
Xs - F5 0.1169 0.652 | 0.776 | 0.867 | 0.580 | 0.724 | 0.557 | 0.833
Ukupne ocene SA 0.530 | 0.818 | 0.875 | 0.449 | 0.729 | 0.552 | 0.696
Rang 6 2 1 7 3 5 4

U tabeli 3. mogu se videti i ukupne ocene za svakog BP;. Ukupne ocene se
izraCunavaju preko formule:

SA = zvij’wi’ (1)
i=1
gde je:

SA, - ukupna ocena za j-to preduzece, pri Cemu je: j =1, 2,..., s, gde je s - broj
analiziranih preduzeca,

Vj - ocena i-tog parametra za j-to preduzece, pricemu jei=1, 2,...,n, gde je n -
broj parametara,

w; - relativna tezina i-tog parametra.
Na primer, za BP4, ukupna ocena se izracunava:

SA; =0.448 - 0.4500 + 0.495 - 0.1591 + 0.657 - 0.1435 + 0.609 - 0.1305 + 0.652
-0.1169 = 0.530
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Na ovaj nacin izraCunate ukupne ocene predstavljaju zapravo OWA operatore
agregacije [vidi 57].

Tabela 3 pruza sledeée informacije:

1. Za svaki parametar posebno, moze se uociti koji je benémarking partner
najbolji, a koji najlosiji.

2. Za svakog ben¢marking partnera mogu se videti ukupne ocene i njihovo
polozaj u odnosu na ostale BP.

3. Prema ukupnim ocenama mogu se uoCiti rangovi svih analiziranih
preduzeca.

6.3. Utvrdivanje parcijalnih i ukupnih razlika

Podaci iz tabele 3, omogucuju da se sprovede sledeéi korak, a to je utvrdivanje
parcijalnih i ukupnih razlika izmedu nekog odredenog i ostalih BP. U daljim
analizama posebno se posmatra BP, kao preduzeée koje u tabeli 3. ima rang 6.
Ovo preduzeée je odredeno da bude predmet daljih istrazivanja. Tako se
rezultati istraZivanja testiraju prakti¢no i to za preduzeée koje ima znacajne
potrebe za benémarkingom. BP, se u daljem tekstu naziva konkretno preduzece
- CC. Parcijalne i ukupne razlike izmedu CC (BP,) i ostalih BP date su u tabeli 4.

Tabela 4. Utvrdivanje parcijalnih i ukupnih razlika

Relativno rastojanje CC u odnosu na BP; Ukupan
X W CcC polozaj
' ' (BP1) BPz BP3 BP4 BP5 BPG BP7 pOJedlnlh
paramet.
X; - - . - - . -
F1 | 04500 1 0448 | 144 | 0476 | 0.002 | 0.100 | 0.038 | 0098 | ~0-564
X - - - + - : B
F2 | 015911 0495 | 664 | 0.057 | 0.004 | 0.043 | 0.011 | 0.04a | -0212
X3 - - - + - + +
F3 | 01435 | 0657 | 059 | 0.043 | 0040 | 0.025 | 0.031 | 0003 | ~0023
X, - » n + » - n
Fa | 01305 1 0.809 | (643 | 0044 | 0.032 | 0.014 | 0015 | 0006 | ~00%
Xs - - - + - + -
F5 | 01169 | 0.652 | (514 | 0.025 | 0.008 | 0.008 | 0.011 | 0021 | ~0049
Polozaj CC u odnosu na - - + - - -
BP; 0288 | 0.345 | 0082 | 0199 | 0.022 | 0.166

Centralni deo tabele 4. Cine relativna rastojanja CC po svakom parametru, u
odnosu na svakog BP. Znak “-” pokazuje da CC zaostaje u odnosu na
posmatranog BP, i suprotno, znak “+” pokazuje da CC prednjaci u odnosu na
posmatranog BP. Relativha rastojanja se odreduju preko formule:

i = (Vice - Vi) - w;, (2)
gde je:

11
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d; - relativno rastojanje CC i j-tog BP, za i-ti parametar, pri Cemu su: i =1, 2,...,
n, gde je n - broj parametara, j = 2,..., s,

Vicc - ocena i-tog parametra za CC,
Vj - ocena i-tog parametra za j-tog BP.

Relativna rastojanja u tabeli 4. izraCunata su preko formule (2). Na primer,
prema parametru X, - F1, relativno rastojanje CC i BP, iznosi:

dqy =(0.448 - 0.762) - 0.4500 = - 0.141
Tabela 4. pruza sledeée informacije:

1. U odnosu na nekog BP, moze se videti po kom parametru CC najviSe, a po
kom najmanje zaostaje ili prednjadci.

2. Ako se posmatra posebno jedan parametar, onda se mozZe videti njegov
polozaj u odnosu na sve BP. Naime, moze se videti prema kom BP
posmatrani parametar najviSe i najmanje zaostaje ili prednjaci.

3. U poslednjoj koloni mozZe se videti ukupan poloZaj pojedinih parametara
prema svim BP. Ove vrednosti se dobijaju sabiranjem relativnih rastojanja
svake vrste.

4. U poslednjoj vrsti moze se videti ukupan polozaj CC prema svim BP. Ove
vrednosti se dobijaju sabiranjem relativnih rastojanja svake kolone. Takode,
one se mogu dobiti i kao razlika ukupne ocene CC (BP,) i ukupnih ocena
ostalih BP (tabela 3).

6.4. Utvrdivanje medusobnih sliénosti

Prethodni proraduni omogucuju jo$ jednu vrstu analize, a to je odredivanje
slicnosti CC sa svakim BP, kao i sli¢nosti izmedu svih BP. Na osnovu podataka
iz tabele 3., formira se tabela 5. u kojoj su prikazane sve medusobne mere
sliCnosti za sedam analiziranih preduzeca.

Mere sliénosti odreduju se preko odgovaraju¢eg izraza - mere. Poseban
problem predstavlja pravilan izbor mere. Pri tome su od naro€ite koristi bile
reference koje ftretiraju oblasti viSekriterijumskog odlucivanja i fazi skupova
[22,17, 24,34, 41, 40]. Na bazi toga, kao i potreba i specificnosti date
problematike, definisana je mera koja se bazira na Hamming-ovom rastojanju:

Map = I_Zn:|via _Vib|'Wi , (3)
i1

gde je:
mgp, - mera sliénosti a-tog preduzeca sa b-tim preduzeéem,
Vi, - ocena i-tog parametra za a-to preduzece,

Vj, - ocena i-tog parametra za b-to preduzece,

12



Industrija 3/2008.

n - broj parametara.

Tabela 5. Sli€nosti analiziranih preduzeca

cC

(BP1) BP2 BP3 BP4 BPs BPs BP7 May,j
(gg ) - o712 | 0655 | 0.914 | 0.801 | 0.894 | 0.828 | 0.801
BP, | 0712 0.936 | 0.630 | 0.911 | 0.734 | 0.864 | 0.798

BP; 0.655 | 0.936 0.574 | 0.854 | 0.677 | 0.821 | 0.753

BP4 0.914 | 0.630 | 0.574 0.719 | 0.891 | 0.753 | 0.747

BPs 0.801 | 0.911 | 0.854 | 0.719 0.821 | 0.940 | 0.841 | maymax |

BPs 0.894 | 0.734 | 0.677 | 0.891 | 0.821 0.838 | 0.809

BP 0.828 | 0.864 | 0.821 | 0.753 | 0.940 | 0.838 - 0.841 mav,mg

Umanijilac u izrazu (3) predstavlja zapravo relativnu razli€itost (rastojanje) a-tog i
b-tog preduzeéa. Mera sliCnosti uzima vrednosti iz intervala [0, 1]. Pri tome vaZi
jednakost m,, = my,, Sto se vidi i u tabeli 5. Preduzeéa se ne porede sama sa
sobom, pa su zato polja po dijagonali tabele 5. prazna.

Sve mere sli¢nosti u tabeli 5. izracunate su preko definisane mere - izraz (3). Na
primer, mera sliénosti za CC i BP, iznosi:

Mcce = 1 - [10.448 - 0.762]- 0.4500 + |0.495 - 0.876- 0.1591 + [0.657 -
0.857]-0.1435 +

+]0.609 - 0.938]- 0.1305 + |0.652 - 0.776 |- 0.1169] = 0.712

Poslednja kolona tabele 5. prikazuje srednje mere sliCnosti (m,,;) jednog
preduzec¢a u odnosu na sva ostala. One se izraCunavaju na sledeci nacin:

Mo, = (4)

Na primer, za CC, srednja mera sli¢nosti iznosi:
May.cc = (0.712 + 0.655 + 0.914 + 0.801 + 0.894 + 0.828) : (7 - 1) = 0.801.
Tabela 5. pruza sledeée informacije:

1. Uocavanje pojedinih mera slicnosti CC sa svakim BP, kao i mera sli¢nosti
izmedu svih BP. Tako se vidi sa kojim BP je CC najslicnije prema
posmatranim parametrima. Takode se vidi i sa kojim BP, CC ima najmanje
sliénosti. Ovim informacijama treba pristupiti oprezno jer velika sli¢nost (ili
razliitost) sa nekim BP nikako ne znali da treba teziti njegovim
karakteristikama. Ove informacije samo treba dodatno da omoguée bolje
sagledavanje postoje¢e situacije i lak8e poredenje sa BP. Tabela 4.
pokazuje da je CC po ukupnoj oceni najblize BPg (polozaj CC u odnosu na
BPg iskazan je najmanjom apsolutnom vredno$éu 0.022 u poslednjoj vrsti
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tabele 4.). Tabela 5. pokazuje da je CC najsli¢nije BP, (polozaj CC u
odnosu na BP, iskazan je najvecom merom sli¢nosti 0.914 u drugoj koloni
tabele 5.).

2. Uocavanje preduzec¢a sa maksimalnom srednjom merom sli¢nosti (u datom
primeru, to su BP5s i BP;). Ta preduze¢a su najbliza proseku, pa se u
odnosu na njih, i na ovaj nacin, mogu pozicionirati ostala preduzeca.

6.5. Izbor merodavnog benémarking partnera

Ovde se pod pojmom merodavni benémarking partner podrazumeva preduzecée
u odnosu na koje ¢e CC postavljati ciljeve i preduzimati strategijske akcije kako
bi dostiglo Zeljeni (potreban) nivo PR funkcije. Izbor merodavnog BP je veoma
vazan korak u svakom benémarking procesu. Ovoj problematici dosta je
posveceno paznje u literaturi, kao na primer [vidi 45, 30]. Uglavhom se tezi
izboru BP koji ima najbolje karakteristike i poslovne rezultate. Prema analizama
izvrSenim u tabelama 3, 4 i 5, o€igledno je da, u posmatranom primeru, najbolju
praksu ima BP;. Generalna preporuka za CC bila bi da odgovarajué¢e poslovne
procese sprovodi po ugledu na BP3.

Kao $to je u uvodu napomenuto, tranzicioni uslovi u Srbiji nameéu potrebu za
drugadijim pristupom u izboru merodavnog benmarking partnera. Naime,
preduze¢a u Srbiji u najve¢em broju slu¢aja nemaju sposobnosti da teze
najboljoj praksi. Zato se ona moraju opredeliti za BP koji ima neSto skromnije, ali
dostiZzne poslovne rezultate. NedostiZni poslovni rezultati su oni koji zahtevaju
pre svega primenu najsavremenijih tehnologija i generalno, velika finansijska
ulaganja.

Za preduzeca iz Srbije (i zemalja sa sli€nim nivoom privrednog razvoja) predlaze
se izbor merodavnog BP na bazi dva kriterijuma: C; - Kvalitet i poslovni rezultati
i C, - Realnost dostizanja postavljenih cilieva (visina potrebnih finansijskih
ulaganja). Kriterijumi C; i C, mogu se razloziti na podkriterijume. Za kriterijum
C4, podkriterijumi mogu biti: C44 - Efekti i rezultati BP, C4, - Ugled i renome BP,
C13 - Perspektive BP, C44 - Popularnost BP kod potro$aca, C4s - Prisutnost BP u
medijima i sli€no. Za kriterijum C,, podkriterijumi mogu biti: C,4 - Uskladenost sa
poslovhom politikom, C,, - Posedovanje prostornih kapaciteta, C,; -
Posedovanje tehnologije, C,4 - Posedovanje mas$ina i opreme, C,5 - Mogucnost
nabavke sirovina, C,s - Sposobnost ljudskih resursa, C,; - Vreme povratka
uloZenih sredstava i sli¢no.

U skladu sa svojim moguénostima i iskustvom, CC vrsi izbor kriterijuma i
podkriterijuma za izbor merodavnog BP. Isto vaZi i za odredivanje relativnih
tezina kriterijuma i podkriterijuma. Dalji postupak primene izabranog seta
kriterijuma i podkriterijuma moze se realizovati na viSe nacina. U nastavku se
izlaze jedan moguéi postupak (jednostavan, bez podkriterijuma).

Ovde predlozeni dvokriterijumski izbor merodavnog BP vrsi se na sledeéi nacin:
traZi se ukupna, dvokriterijumska ocena svakog BP, a usvaja se onaj kod koga
je ta ocena najveca. Ukupna, dvokriterijumska ocena za BP; odreduje se prema
izrazu:
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TCA; = Acqj - Wy + Acy) - Weo, ()
gde je:
TCA, - ukupna, dvokriterijumska ocena j-tog BP,
Acqj - ocena j-tog BP prema kriterijumu Cq,
Acy; - ocena j-tog BP prema kriterijumu C,
Wc4 - relativna tezina kriterijuma Cy,
Wco - relativna tezina kriterijuma C..

Za ocenu Acqj moze se uzeti ukupna ocena SA; j-tog BP. Za ocenu Ac, moze se
uzeti procenat ostvarenosti analiziranih parametara, odnosno procentulna mera
u kojoj CC ve¢ poseduje nivo pojedinih BP. Prema tome, ocena Acy; odreduje se
kao odnos ukupne ocene konkretnog preduzeca i ukupne ocene j-tog BP:

ACZj = SACC / SAJ (6)

U datom primeru, iz analize se isklju€uju preduzeéa BP, (slabije od CC) i BPg
(tek nesto bolje, prakti¢no izjednageno sa CC). Tada je:

Aco2 = SAcc / SA, =0.530/0.818 = 0.648
Aca3 = SAcc / SA; =0.530/0.875 = 0.606
Acas = SAcc / SAs =0.530/0.729 = 0.727
Aco7 = SAcc / SA7;=0.530/0.696 = 0.761

Pre izraCunavanja vrednosti TCA;, potrebno je odrediti wcy i Weo. U datom
primeru menadzeri iz CC su se, zbog skromnih finansijskih potencijala, odlugili
za sledecu raspodelu relativnih tezina: wgq = 0.4; we, = 0.6. Tada je:

TCA; =Ac12- Wer + Acze - W2 =0.818-0.4 +0.648 - 0.6 = 0.716
TCA; = Ac1z - Weq + Acos - We2 = 0.875-0.4 + 0.606 - 0.6 =0.714
TCAs5 = Ac1s - Weq + Acos - We2 = 0.729 - 0.4 +0.727 - 0.6 = 0.728
TCA7 = Aci7 - Wer + Aczr - We2 = 0.696 - 0.4 +0.761 - 0.6 = 0.735

U skladu sa dobijenim rezultatima, donesena je odluka da CC u svojim
poslovnim aktivnostima tezi dostizanju nivoa poslovanja koji ima BP;. Ovakvo
reSenje mozZe izgledati veoma skromno. Medutim, ako se iz tabele 4. uodi
trenutno ukupno rastojanje CC u odnosu na BP; (-0.166), jasno je da bi
procenat poboljSanja u odnosu na sadasnje stanje bio znacajan (0.166 / 0.530 -
100 ~ 31%). Kada CC dostigne poziciju BP;, onda moze da radi nove analize i
postavlja viSe ciljeve. Tako bi se vremenom formirali ciljevi u koracima (targets
on steps), kao jedna od moguénosti datih u referenci [vidi 54].
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6.6. Izbor optimalne strategijske akcije

U prethodnom delu izabran je merodavni BP, a time i nivo poslovanja za
analizirane parametre. Zeljeni (potreban i mogu¢) nivo poslovanja moze se
dostici na vise nacina. Potrebno je uoditi koje sve akcije dovode do tog nivoa. To
su sve akcije koje su po ukupnoj vrednosti bliske merodavhom BP, a to je, u
ovom slu¢aju BP;. Akcije se predstavljaju preko mogucih vrednosti potrebnih
parametara, ali tako da ukupna ocena svake akcije (SAA) bude bliska ukupnoj
oceni merodavnog BP. U ovakvim situacijama, obi¢no postoji nekoliko tipi¢nih
akcija (tabela 6.):

= Potpuno kopiranje merodavnog BP. U tabeli 6. to je akcija As. Vrednosti
parametra akcije A; identi€ni su parametrima BP;.

=  Selektivho poboljSavanje parametara. U tabeli 6. to je akcija A,. Kod akcije
A, poboljSavaju se parametri koji su najznacajniji (imaju najvecu relativnu
tezinu), a ostali se zadrZzavaju na istom nivou. Generalno, ova vrsta akcija
pruza Sirok spektar za definisanje razliCitih moguénosti. Sa povecanjem
broja parametara, raste i broj moguc¢nosti za definisanje akcija.

= Ujednacavanje nivoa parametara na vrednosti koja je nesto vec¢a od ukupne
ocene merodavnog BP. U tabeli 6. to je akcija As;. Kod akcije Az svi
parametri se poboljSavaju na vrednost 0.75, §to je nesto bolje od SA(BP-) =
0.696.

= UjednaCavanje nivoa parametara na vrednosti koja je osetno veca od
ukupne ocene merodavnog BP. U tabeli 6. to je akcija A;. Kod akcije A4 svi
parametri se poboljSavaju na vrednost 0.8, 5to je osetno bolje od SA(BPg) =
0.696. Ovo bi, na neki nacin, mogla biti kontrolna akcija.

Pri definisanju mogucih akcija nije poZeljno i¢i na smanjivanje nekih parametara.
Kao najslabija mogucénost moze se usvojiti zadrzavanje pojedinih parametara na
istom nivou.

Tabela 6. Moguée akcije i njihove ukupne vrednosti

CC (BP‘I) BP7 xi (WI) A1 AZAkCIJe Ak A3 A4
0.448 0.667 X1(0.4500) 0.67 0.8 0.75 0.8
0.495 0.771 X2 (0.1591) 0.77 0.8 0.75 0.8
0.657 0.633 X3 (0.1435) 0.63 0.66 0.75 0.8
0.609 0.652 X4 (0.1305) 0.65 0.61 0.75 0.8
0.652 0.833 X5 (0.1169) 0.83 0.65 0.75 0.8

Ukupne ocene akcija SAA« 0.696 0.738 0.75 0.80

Nakon definisanja mogucih akcija, potrebno je odabrati onu koja c¢e biti
primenjena u datom slu€aju. PredlaZe se viSekriterijumski pristup izboru
optimalne akcije iz skupa raspolozivih. Broj kriterijuma i njihov sadrzaj, zavise od
vrste, veli€ine, ambicije i trenutne situacije u CC, kao i prirode samih analiziranih
parametara. Definisanje kriterijuma i njihovih relativnih teZina vr8e menadzeri iz
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CC. U tu svrhu moZe se zatraZziti i ekspertsko miSljenje za pojedine tipi¢ne
situacije. Za analizirani primer postavljena su sledec¢a Cetiri kriterijuma sa
pripadajuéim relativnim teZinama:

CR; - Efekti akcije (0.3),
CR; - Troskovi (cena) akcije (min) (0.3),
CR3 - Vreme za realizaciju akcije (min) (0.2),
CR4 - Ljudski resursi (broj, obuéenost, motivacija) za akciju (0.2).

Sada je izvrSeno vrednovanje akcija prema svim kriterijumima, i to ocenama [0,
1]. Ovo vrednovanje uradili su menadzeri iz CC jer oni najbolije poznaju
moguénosti svog preduzeéa za pojedine akcije. Vrednovanje je mereno grupnim
odlu€ivanjem tri menadzera iz CC. Generalno, dodeljivanje ocena akcijama
prema pojedinim kriterjumima (V,,) vrSi se kvantifikacijom postojecih
(prikupljenih ili dostupnih) podataka, ili slobodnom procenom ukoliko takvi
podaci ne postoje. Za analizirani primer akcije su ocenjene ocenama prema
svim kriterijumima (tabela 7).

Tabela 7. predstavlja poCetnu tabelu za vecéinu metoda VKA, predstavljenih u
brojnim referencama, na primer [vidi 8, 16, 28, 29, 47, 51]. Ovde se raymatra
jednostavan i ;esto kori[‘en postupak VKA [vidi 33, 40]: racunaju se ukupni efekti
svake akcije prema:

EA= YV, w,, (7)
p=1

gde je:
EA( - ukupan efekat k-te akcije, pri ¢emu je k =1, 2,..., r, gde je r - broj akcija,

Vi, - ocena k-te akcije prema p-tom kriterijumu, pri Cemuje p =1, 2,..., m, gde je
m - broj kriterijuma,

w, - relativna tezina p-tog kriterijuma.
Na primer, za akciju A4, efekat akcije iznosi:
EA;=06-03+0.7-03+08-0.2+0.6-0.2=0.67

Na ovaj nacin izraCunati ukupni efekti svake akcije predstavljaju zapravo OWA
operatore agregacije [vidi 57]. Usvaja se akcija sa najvis§im rangom. U datom
slucaju, to je akcija As.
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Tabela 7. Vrednovanje akcija prema svim kriterijumima

Akcije Ax

CRP (WP) A1 A2 A3 A4
CR1 (0.3) 0.6 0.7 0.8 0.9
CR2 (0.3) 0.7 0.7 0.6 0.5
CR3 (0.2) 0.8 0.6 0.7 0.4
CR4 (0.2) 0.6 0.6 0.7 0.7
Efekti akcija EAx 0.67 0.66 0.70 0.64

Rang 2 3 1 4

6.7. Formiranje portfolio matrice

Kako bi se bolje sagledali pravci daljih strategijskih delovanja, ovde je, po ugledu
na referencu [vido 12], takode formirana portfolio matrica. Portfolio analiza
izvrSena je za svaki analizirani parametar posebno. Na apscisu se nanosi
relativno rastojanje (gep) izmedu sadasnjeg i Zeljenog (potrebnog) stanja
posmatranih parametara. Na ordinatu se nanosi relativna vrednost sadasnjeg
stanja posmatranih parametara (slika 2). Glavna razlika u odnosu na referencu
[vidi 12], jeste u tome Sto se sve vrednosti kvantifikuju. Ovde se kvantifikacija
vr8i radi realnijeg i preglednijeg pozicioniranja u portfolio matrici. Ovaj postupak
se izlaZe u nastavku.

Apscisa: Kvantifikacija relativhog rastojanja (gep) izmedu sada3njeg stanja (CC)
i Zeljenog stanja (izabrana akcija Az) posmatranih parametara vrSi se prema
maksimalnoj vrednosti relativnih razlika stanja parametara. Za posmatrani
primer, to je vrednost 0.1359, §to se vidi na grafiku funkcije sa slike 1a. Ocene
svih relativnih razlika (rastojanja) posmatranih parametara V(RD;) su sledece:

- za parametar X;: |0.448 - 0.75|- 0.4500 = 0.1359 = V(RD;) = 1

- za parametar X,: |0.495 - 0.75|- 0.1591 = 0.0406 = V(RD,) = 0.3
- za parametar X;: |0.657 - 0.75|- 0.1435 = 0.0133 = V(RD;) = 0.1
- za parametar X,: |0.609 -0.75 | -0.1305=0.0184 = V(RD,) = 0.14

- za parametar Xs: |0.652 - 0.75|- 0.1169 = 0.0115 = V(RDs) = 0.08

Ordinata: Kvantifikacija relativnih vrednosti sadasnjeg stanja (CC) posmatranih
parametara vrS§i se prema maksimalnoj vrednosti relativnih stanja parametara
izabrane akcije (As). Dakle, trazi se maksimalna vrednost proizvoda parametara
izabrane akcije sa pripadaju¢om relativnom tezinom. Za posmatrani primer, to je
vrednost 0.3375 (dobijena kao proizvod 0.45 - 0.75), 8to se vidi na grafiku
funkcije sa slike 1b. Ocene relativnog sadasnjeg stanja svih posmatranih
parametara V(CCR;) su sledece:

- za parametar X4: 0.448 - 0.4500 = 0.2016 = V(CCR;) = 0.6
- za parametar X,: 0.495 - 0.1591 = 0.0787 = V(CCR,) = 0.23
- za parametar X;: 0.657 - 0.1435 = 0.0943 = V(CCR;3) = 0.28
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- za parametar X4: 0.609 - 0.1305 = 0.0795 = V(CCR;) =0.24
- za parametar Xs: 0.652 - 0.1169 = 0.0762 = V(CCRs) = 0.23

4 V(RD)) 4 V(CCRj)

RD; CCR,;

¢ 0.1359 0 0.3375
a) b)

Slika 1. Funkcije za kvantifikaciju relativnih rastojanja i relativnih vrednosti
sada$njeg stanja

Ovako kvantifikovane vrednosti unose se kao koordinate za svaki parametar u
portfolio matricu (slika 2.). Koordinate koje dele portfolio matricu na kvadrante
mogu se odrediti kao prosecne vrednosti ocena, posebno za apscisu i posebno
za ordinatu. Tako ¢e granica za apscisu biti:

(1+0.3+0.1+0.14+0.08):5=0.324,
a za ordinatu:
(0.6 +0.23 +0.28 +0.24 + 0.23) : 5=10.316.

Granicne vrednosti ukazuju na to da zaostajanje u odnosu na Zeljeno stanje nije
veliko, ali je relativna vrednost sadasnjeg stanja posmatranih parametara znatno
ispod proseka.

Polozaj svih pet analiziranih parametara u portfolio matrici prikazan je na slici 2.
CC bi trebalo da obrati najviSe paznje na parametre X; i X,, kao najslabije i
ujedno najznacajnije.
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) Sadasnje stanje
parametara

Anchoring Narrowing

AN
ﬁ X, (1; 0.6)

X5(0.1;0.28
0316 | ¢ )
X4(0.14; 0.24)
» "' X,(0.3;0.23)
X5(0.08; 0.23)
T . . . Gap izmedu zeljene i
Followlng-up CatChlng'“p sadasnje situacije
0 — : : : : : : -
0 0.324 1

Slika 2. Polozaj analiziranih parametara u portfolio matrici

Generalna preporuka u ovako postavljenoj portfolio matrici jeste da se parametri
iz polja Catching-up usmeravaju ka polju Narrowing ili polju Following-up, a da
se parametri iz polja Narrowing i Following-up usmeravaju ka polju Anchoring.
Analiza preko portfolio matrice, naroCito je pogodna u slu€ajevima kada postoji
veliki broj parametara. Time se omogucava bolje sagledavanje aktuelne
situacije, kako za pojedine parametre, tako i grupe parametara.

7. ZAKLJUCAK

Istrazivanja u ovom radu pokazala su, na konkretnom primeru, kako se moze
izvrSiti benémarking PR funkcije. Sedam preduzeca iz Srbije poredeno je prema
pet kljuénih parametara PR funkcije u srpskim preduzeéima. Kljuéni parametri
identifikovani su faktorskom analizom u prethodnom istrazivanju (Istrazivanje 1).
Faktorska analiza pokazala je da PR menadzeri, sa svojim stavovima, mogu biti
nosioci u stvaranju visokog nivoa organizacione kulture u srpskim preduzeéima.

Za poredenje preduzecéa koriS¢eni su kvantitativni postupci, koji su predstavljeni
u joS jednom prethodnom istrazivanju (Istrazivanje 2). IzloZeni kvantitativni
postupci veoma dobro se mogu iskoristiti kao matematiCki aparat u
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benémarkingu. Prednosti navedenih postupaka, mogle bi se sumirati u
slede¢em:

= Kvantifikacijom se sve prethodne vrednosti parametara svode u interval [0,
1]. Ovo je veoma vazno zbog boljih moguénosti za poredenje.

= Omoguéena je primena mera za odredivanje sli¢nosti preduzeca. Pri tome
se uzimaju u obzir i relativne tezine parametara.

= Dvokriterijumskim izborom merodavnog benémarking partnera, uzimaju se
u obzir i potencijali posmatranog preduzec¢a. Ovo je veoma vazno za
preduzeca koja potic€u iz slabih i nedovoljno razvijenih privrednih sistema, ili
generalno, za sva preduzeca Cija je trenutna pozicija daleko od vrhunskog
poslovanja. Takva preduzec¢a bi primenjivala benémarking u meri u kojoj
mogu.

= Definisanje moguéih akcija u vidu ocena parametara, pruza dobre
mogucnosti za primenu razliitih metoda viSekriterijumske analize u fazi
izbora optimalne akcije.

= Dati postupci su, zbog svoje jednostavnosti, veoma pogodni za brzu

prakticnu primenu. Postojanje baze podataka o stanju i istorijatu
potencijalnin benémarking partnera bilo bi od velike koristi, ali nije
neophodno.

Istrazivanja u ovom radu (Istrazivanje 3) povezala su prethodna istrazivanja i
potvrdila mogucnost njihove prakticne primene. Preduzece oznageno kao CC
(BP+), bilo je predmet dubljih analiza. Ovo preduzeée je odabrano zbog toga to
znaCajno zaostaje za vodecima u oblasti PR. U ovom preduzeéu primenjeni su
dobijeni rezultati i realizovane predlozene akcije. U ovom trenutku, prvi rezultati
pokazuju da su preduzete akcije imale pozitivne efekte na PR funkciju
posmatranog preduzeéa. Samim tim, mogu se ocekivati i ukupno bolji poslovni
rezultati.

Predstavljeni postupci mogu se primeniti analogno u drugim uslovima (druge
drzave i druga preduzeca). Takode, predlozeni postupci za benémarking mogu
biti primenjeni i za neke druge poslovne procese, odnosno, istraZivanje nije
ograni¢eno samo na PR funkciju. Konkretno, u toku su sliCna istrazivanja u
oblasti organizacione kulture.
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