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Abstrakt

U danas$njem svetu nemilosrdne konkurencije svaka stagnacija u
razvoju pojedinog preduzec¢a bilo da se radi o malom ili srednjem
preduzecu je prvi korak prema likvidaciji samog preduzeca. Cilj svakog
preduzeca je da preko instrumenata upravljanja osigura stalan rast i razvoj i
tako poveca svoju sopstvenu vrednost. Pri ostvarenju ovog cilja svako
preduzece mora zadovoljiti o¢ekivanja razlicitih interesnih grupa kao $to su
vlasnici preduzeéa, menadzment, zaposleni, dobavljaci, potrosaci, vladine
institucije i drustvo u celini. Ova océekivanja mogu biti finansijske i
nefinansijske naravi i pri upravljanju preduzecem, odnosno donoSenju
odluka vaznih za poslovanje u obzir je potrebno uzeti i jedna i druga.
Upravljanje preduzecem predstavlja kontinualni proces kojim se pokrece i
usmerava poslovna aktivnosdvaj proces se moze podeliti na tri faze:
planiranje, organizovanje i kontrolu. Upravljanje malim i srednjim
preduze¢ima (MSP) se ne razlikuje u odnosu na proces upravljanja
velikim, u koncepgskom smislu. Ono $to MSP, a posebno ona preduzeca
koja se svrstavaju u grupu mikro preduzeca, ¢ini posebnim jesu resursi.

Kljuéne rijeci: Upravljanje malim i srednjim preduzeéima |,
menadzment.

Uvod

Ekonomsko okruzenje u kojem se preduzeca nalaze pretpostavlja
promenu modela upravljanja i rukovodenja u maniru poslovanja u okruzenju
promena. Najvec¢im delom to znaCi promene u smislu prilagodavanja
strategije razvoja i reforme u poslovanju koje trebaju osigurati rast
globalnog poslovanja, otvoriti nova radna mesta, kreativno odgovarati na
zahteve trziSta. Rast 1 razvoj poduzeca uveliko je odreden sve veéim
zahtevima modernog potroSackog druStva. Pitanje opstanka usmerava se
prema visoko industrijaliziranoj proizvodnji, ubrzanom razvoju novih
proizvoda i sve strozim regulativama zaStite potroSaca. Snazan tehnoloski
rast 1 razvoj, brzina primene novih dostignuca, porast kompleksnosti
poslovanja, nuznost prilagodavanja 1 planiranja samo su neke od
karakteristika nemilosrdne borbe za konkurentn@iaka se strategija
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temelji na izgradnji i odrzavanju konkurentske prednosti. Preduzeée moze
dugoro¢no kontrolisati svoje suparnike iz industrije samo ako uspe da
ostvariti odrzivu konkurentsku prednost. Potreba uvodenja novih tehnologija
dosla je u uslovima kada ponuda dobara nije mogla podmiriti postojecu
potraznju i stoga je zadatak preduzeca bio iznaéi nain povecanja obima
proizvodnje 1 unapredenja proizvodnosti rada. Mala i srednja preduzeca ¢ine
najve¢i udeo polsovnog sistema, skoro 98% od ukupnih preduzeca
Ujedinjenih Nacija. Predstavljaju srz ukupnog bruto jedinstvenog proizvoda

sa ¢ak 60% , a obezbeduju 80 miliona radnih mesta u Evrposkoj Uniji, pa
tako predstavljaju vazan sektor svake drzavne ekonomije. Menadzment
malih 1 srednjih preduzeca su sinonim za kvalitet, uspeh, brzu
transformaciju i regeneraciju, brz napredak ali isto tako i veliki rizik.
Njihova komparativna prednost je u tome sto su fleksibilna, mogu brzo da se
adaptiraju na promene i da zadovolje zahteve trziSta. Mala preduzeca
postoje U skoro svim privrednim oblastima. Ova preduzeca, shodno
ekonomskim parametrima, imaju mali obim poslovanja kao i1 mali ulozeni
kapital i mali broj zaposlenih radnika. Strukturno se uklapaju u privredni,
odnosno radni prostor koja ne pokrivaju srednja ikdelpreduzeca i
obavljaju poslove za koje ova preduzeca nisu zainteresovana i poslove koje

ne donose profite velikim preduzecima.Mala preduzeca osniva pojedinac —
preduzetnik koji je ujedno i vlasnik i menadZer preduzeca. Preduzetnik
samostalno i samovoljno donosi odluke vezane za poslovanje, samostalno, i
celokupnom imovinom snosi rizik poslovanja preduzeca. Mala preduzeca
karakteriSe relativno nizak stepen specijalizacije poslova upravljackih i
poslovnih funkcija. Poslovi, koje obavlja malo preduzece, su obicno
lokalnog karaktera sa stanoviSta trziSta i zaposlenosti. Najveci broj malih
preduzeca osniva se u maloprodaji, veleprodaji, 1 u sektoru pruzanja usluga.
Budu¢i trendovi razvoja domacih ekonomija pojedinih zemalja u sponi sa
razvojem medjunarodnih ekomskih odnosa uopste pruzaju vise Sansi za
razvoj malog biznisa. Mnogi makro i mikro procesi ¢e traziti osnivanje
mnosStva malih preduzeca, a snaga ekonomije ¢e podsticati njihov razvoj 137
Razvoj malih i srednjih preduzeca je kompleksan izazov koji ukljucuje veci

broj direktno zainteresovanih strana u svakom sektoru drzave kao 1 privrede.

1. Proces upravljanja preduzecem

Svaka organizacija, da bi njeno funkcionisanje bilo delotvorno,
zahteva da se njom upravlja. U svakoj organizaciji moraju da postoje
pojedinci koji donose odluke, koji su odgovorni za njenu misiju, njeno
prakticno funkcionisanje i normalno, za njene rezultate. Drugim recima,

13" Milenko Dosti¢, Menadzment Malih i srednjih preduzeéa, Sarajevo, 2003 (str.48)
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svaka organizacija zahteva da postoji odredeni broj pojedinaca koji ¢e se

baviti misijom, ciljevima, strategijom, sgvodenjem definisanih aktivnosti.

Kako je preduzece organizacija koja je usmerena na privredivanje u drustvu

1 koja posluje na trziStu koje sa sobom nosi rizike, potrebno je da se
preduze¢em adekvatno upravlja. Jedna od svakako najznacanijih definicija
upravljanja jeste ona koju je dala Meri Parker Folet, koja spada u grupu
klasi¢nih teoreticara. Ona odreduje upravljanje kao sposobnost da se stvari
obave preko ljudt®

Najopstije  posmatrano, upravljanje preduze¢em predstavlja
kontinualni proces kojim se paide i usmerava poslovna aktivnost u cilju
realizacije svrhe poslovanja. Osnovna svrha upravljanja preduzecem jeste
donosenje odredenog niza poslovnih odluka kojima se vr$i kombinovanje
resursa u funkciji ostvarivanja poslovnih ciljeva preduzeca, kao i
ostwarivanja stabilne trziSne pozicije, rasta 1 razvoja. Upravljanje
preduzecem karakterisu sledeci elementi:

- upravljanje jeste kontinualni proces reSavanja problema sa kojim se

preduzede susrece u toku svog poslovnog zivota,

- upravljanje jeste dinamicki proces zbog cinjenice da se uslovi
privredivanja menjaju, a preduzeée mora da odgovori na njih,

- upravljanje preduze¢em ima ekonomski karakter jer je usmereno na
ostvarivanje ekonomskih ciljeva 1 oblast privredivanja u kojoj
vladaju odredene ekonomske zakonitosti i principi,

- upravljanje se zasniva na informacijamalonoSenje poslovne
odluke, kao krajnjeg rezultata procesa upravljanja, zasnovano je na
analizi informacija, pri ¢emu ni jedna odluka ne moZe da bude
bolja nego §to su informacije na kojima se odluka zasniva,

- upravljanje preduze¢em u savremenim uslovima privredivanja jeste
orijentisano na buduénost, jer inkorporira u sebe sve elemente koji
su preduslov rasta i razvajx.

Upravljanje preduzec¢em se moze podeliti na tri faze: planiranje,
organizovanje i kontrolu. Kako je upravljanje kontinualni proces, to su tri
pomenute faze medusobno povezane - mogu se posmatrati kao podsistemi
sistema upravljanja u preduzecu. Planiranjem se usmeravaju sve poslovne
aktivnosti u preduzecu, organizovanjem se realizuje ono $to je planirano, a
kontrolom se vr$i analiza rezultata koji su ostvareni na osnovu planskih
odluka.

138 Milosavljevi¢, M., Todorovié, J., Planiranje I razvojna politika preduzeéa (str.5)
139 Grozdani¢, R., Pordevi¢, D., Osnove ekonomije (str.238)
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2. Opste specificnosti upravljanja u malim i srednjim
preduzeéima

Mala 1 srednja preduzeca (MSP) posluju sa vrlo ograni¢enim
poslovnim resrsima. Dakle, kao osnovno obeleZje koje moze da upravljanje
u MSP ucini specificnim jeste nedostatak resursa. Ovde se prevashodno
misli na finansijske resurse, ali i sve druge resurse - znanje, radnu snagu,
masine. Tako posmatrano, upravljanje malim 1 srednjim preduzec¢ima
poprima oblik upravljanja preduzeéem u uslovima ogranicenih resursa.
Poslovanje u uslovima globalizacije privrede se obavlja u uslovima
ogranicenih resursa - prirodni resursi, kao $to su rudno bogatstvo, energetski
izvori i zemlja (obradie povrsine) i radna snaga su ograni¢eni. Medutim
ovde se ne misli na ta opSta ograniCenja u resursima, ve¢ se misli na
nedostupnost ili uslove otezane dostupnosti pojedinih resursa. Prema nekim
shvatanjima®*®, "sitni biznis nije mali veliki biznis". Preduzetnik nije
multinacionalna korporacija, ve¢ pojedinac koji traga za profitom. Da bi
preziveo, on mora da ima razli¢ito glediSte i mora u svojim nastojanjima da
primeni principe drugacije od onih koje primenjuje predsednik velike, pa
cak i srednje korporacije. Ne radi se samo o razlikama u razmerama izmedu
malog 1 velikog biznisa, ve¢ mali biznisi takode pate od onoga Sto se u
pomenutom ¢lanku naziva "resursnim siromaStvom".

U tom smislu, kao glavne prepreke za razvoj grupacije malih i
srednjih preduzeca na domacem trziStu se javljaju: nedostatak finansijskih
sredstava; nedostatak znanja; nedostatak trZiSta i nepostojanje adekvatne
institucionalne infrastrukture. Upravljanje preduze¢em u uslovima
nedostataka resursa utie i na definisanje organizacione strukture malih i
srednjih preduzeéa - mali je broj zaposlenih (pogotovu u mikro firmama),
zaposleni obavljaju po viSe funkcija u preduzecu (nije redak slucaj da sam
vlasnik obavlja po nekoliko funkcija), a neke funkcije/aktivnosti su
dislocirane izvan preduzeca. Drugim re¢ima, male firme zbog nedostatka
finansijskih sredstava, ili neisplativosti formiranja snaznije organizacione
strukture, vodene logikom uvecanja profita, dobar deo aktivnosti koje se ticu
samog poslovanja firme lociraju izvan samog preduzeca. Ovde je potrebno
naglasiti da mala i srednja preduzeca mogu vecinu funkcija/aktivnosti da
izmeste izvan samog preduzeca. Jedina poslovna funkcija koja se ne treba
prepustati drugima, odnosno koja mora da ostane u okviru preduzeca, jeste
istrazivanje i razvoj, jer je to funkcija koja zajedno sa kvalitetom i
marketingom ¢ini okosnicu rasta i razvoja preduzeca.

U razvijenim zemljama sveta su rasprostranjene male firme koje su
visokotehnoloski opremljene i koje imaju snaznu podrsku u savremenim

140 evinson, J.C.: Gerila Marketing 1Q Media, Beograd (str.17)
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tehnoloskim dostignuc¢ima, pri ¢emu se zaposSljava minimalno potrebni broj
radnika. Postizanje konkurentske prednosti u globalnoj privredi zahteva
inovativni pristup poslovanju, prevashodno kada se radi o znanju. U tom
smislu, upravljanje u MSP mora da bude orijentisano u pravcu ulaganja u
znanje 1 povecanja produktivnosti rada i znanja. Svetska iskustva,
prevashodno razvijenih zemlja, ali i zemalja u tranziciji govore o tome da
postoje tri osnova modela razvoja malih i1 srednjih preduzeca. To su:
osnivanje novih preduz¢a, kupovina postojecih preduzeca, kombinovani
metod. Sto se tice forme vlasniStva malih preduzeca, mogu se uociti sledece
varijante: pojedina¢no, partnersko i korporativno. Glavna pitanja koja se
namecu prilikom opSteg opredeljenja pojedinaca - potencijalnih
preduzetnika u vezi sa zapoc€injanjem sopstvenog biznisa su sledeci: kako
odabrati ideju, da li uéi u konkretan posao, kako naci potrebna finansijska
sredstva, kako realizovati ideju na trziStu i sotvariti zaradu. PronalaZenje

ideje predstavlja svakako vazan korak u poretanju sopstvenog biznisa. Do
uspeSne ideje moze se do¢i na nekoliko nacina: kopiranjem postojeceg
biznisa, kupovinom postojeeg biznisa, otcepljenjem, franSizingom,
inovacijom, li¢nim iskustvom, itd. Kao glavni problem kod zapocinjanja
poslowanja, odnosno, osnivanja novog preduzeéa javljaju  se:
neopredeljenost, neodlu¢nost i nedoslednost.

Uzimajuéi u obzir napred navedeno, kao 1 postojanje rizika u
poslovanju, koji je u slucaju preduzetnika koji zapocinje mali biznis
isklju¢ivo na njemu, potrebno je uociti 1 neke od principa koji su vazni za
obavljanje samostalnog biznisa.

- Mali biznis ne znaci mala ulaganja. On znai samo srazmerno

manja ulaganja u odnosu na kapacitete i broj zaposlenih.

- Mali biznis zahteva primenu visokotehnoloskih dostignuca, ali
prevashodno zahteva primenu znanja i permanentno povecanje
produktivnosti znanja.

- Pare ne dolaze ni brzo ni lako. Mali biznis zahteva rad, predanost
poslu, savesnost i kompetentnost svih zaposlenih da bi se
ostvario rast produktivnost rada i znanja.

- TrziSte je sve. Samo poznavanje trziSta, odnosno svojih kupaca i
potrosaca, ali i svoje konkurencije, stvara uslove za poslovni
rezultat.

- Savremeno trziSte ne trpi nekvalitetno poslovanje. Nekvalitetni
proizvodi i usluge ne mogu da produ u uslovima globalizacije
trziSta i primeni visoke tehnologije, koja je svima dostupna.

- Globalni cilj poslovanja MSP jeste permanentno povecanje
produktivnosti poslovanjaRast produktivnosti uti¢e na kvalitet
proizvoda, koji uti¢e na rast produktivnosti. U krajnjoj liniji ovo
znaci Sirenje trzista i povecanje zaposlenosti.
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- Marketing nije reklama. Marketing nije ni prodaja. Marketing je
upravljacki koncept koji treba da stvori uslove da se poslovanje
obavlja u kontinuitetu, uz obezbedivanje razvojnih ciljeva
preduzeca.

- U savremenoj privredi profit nije osnovni cilj. On je posledica
dobro osmisljenog 1 vodenog poslovanja. Interes kupaca i
potroSaca, kao i dobrobit drustvene zajednice su uvek na prvom
mestu.

- Mali programi mogu da budu stimulisani samo ukoliko su isplativi.

- Mala preduzeca se osnivaju u velikom broju, ali i nestaju u velikom
broju zbog nekonkurentnosti na trziStu. Svi ne mogu da uspeju.
Uspe¢e samo one firme koje prihvate Cinjenicu da je znanje
osnov poslovanja, povecanje produktivnosti rada imperativ
savremenog poslovanja, a permanentno unapredivanje kvaliteta u
skladu sa zadovoljavanjem zahteva trziSta susStinski cilj
poslovanjd*.

3. Specifi¢nost upravljanja strateSkim funkcijama u MSP

Najve¢i broj MSP ne moze da formira istrazivacko-razvojne
organizacione celine. Bez obzira na postojanje, ili ne postojanje posebne
organizacione celine koja se bavi pitanjima istraZivanja 1 razvoja,
neophodno je da istrazivanje 1 razvoj, kao funkcija od strateSkog znacaja za
poslovanje svakog preduze bude implementirana u organizacionu
strukturu preduzec¢a. Drugim re¢ima, inovacija mora da bude osnov
razvojnog opredeljenja preduzeca. Prema Drakeru*? prava preduzetnicka
privreda se zasniva na inovacijama, i to kako onim koje spadaju u kategoriju
"sjajne ideje", tako i onih koje predstavljaju rezultat sistemskog rada
preduzetnika - svrsishodnih inovacija. Svrsishodna inovacija jeste rezultat
analize, sistema 1 teSkog rada. Svaka uspeSna inovacija je rezultat
koordiniranog delovanja tehnoloske inovacije i marketinga - uspeSna
inovacija zahteva tehnoloSku i marketing inovaciju. Dugoro¢no posmatrano,
nije dobro da se istrazivanje 1 razvoj, kao poslovna funkcija, prepusti
drugom preduzecu. Funkcija istrazivanja 1 razvoja treba da bude
implementirana u orgaracijonu strukturu malog preduzeca, dok u srednjim
preduzedima treba teziti formiranju manjih organizacionih jedinica, koje bi
mogle da se bave delimic¢no, ili u potpunosti, ovom aktivnoscu.

Unapredivanje kvaliteta poslovanja postaje imperativ savremenog
trzista 1 globalnih tokova. Implementacija sistema kvaliteta prema zahtevima

“Ipordevié, D., Andelkovié, M., Bogeti¢ S. (2001): Upravljanje MSP
12 Drucker, P.Inovacije I preduzetniitvo (str.159)
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serije standarda 1SO 9000 i uspostavljanje procesa permanentnog
unapredivanja kvaliteta, zajedno sa primenom tehnika reinzenjeringa,
predstavlja osnovu za unapredivanje produktivnosti poslovanja MSP i
kreiranja konkurentske prednosti na medunarodnom trzistu, prevashodno

zbog trziSne i tehnoloSke fleksibilnosti preduzeca iz ove grupe. Glavni
razlozi za uvodenje sistema kvaliteta prema zahtevima serije standarda ISO

9000 u sektor MSPsu: povecanje konkurentske sposobnosti MSP na
domacem i1 medunarodnom trziStu i lakSa internacionalizacija poslovanja
MSP. Kako mala preduzeca nemaju dovoljno finansijskih sredstava za
plac¢anje konusltantskih usluga u oblasti upravljanja kvalitetom, a ponekad

ni dovoljno zaposlenih koji bi mogli samostalno da iznesu posao oko
uvodenja sistema kvaliteta prema zahtevima serije standarda ISO 9000, u
nekim razvijenim zemljama se primenjuje praksa grupnog uvodenja sistema
kvaliteta za preduzeca iz grupe MSP.

Zakljucéak

Potpuno razumijevanje esencijalnosti mal@yednjeg biznisa ne bi
bilo moguce bez prikaza savremenog upravljanja preduze¢em. Dokazi o tim
iskustvima su jako bogati, naroCito kada se radi o trZiSno razvijenim
zemljama. Mala i ®dnja preduzeca se pojavljuju kao nosioci glavnih
razvojninh pravaca svake zemlje. Tokom poslednjih nekoliko decenija
uocCava se da su manja preduzeCa u ekspanziji 1 da postaju sve viSe
konkurentna. Mala preduzeca su usmerena na odredene delove trzista i
potrosace, fleksibilnija su, reaguju brZe na Sanse i pretnje, raspolazu sa vise
specificnih tehnoloskih 1 trziSnih znanja, imaju snaZniju vezu izmedu
individualnih napora 1 uspeha preduze¢a 1 inovativnija su. Njihova
fleksibilnost posebno dolazi do izrazaja u periodima usporavanja privredne
aktivnosti 1 recesije. Novija istrazivanja nedvosmisleno upucuju na
zaklju¢ak da mala preduzeca predstavljaju znacajnu pokretatku snagu
ekonomskog rasta 1 da su znac¢ajan izvor preduzetnickih ideja i inovacija. Na
pocetku novog milenijuma, nasu zemlju u privrednom smislu determiniSe
razvoj upravo malih kao 1 srednjih preduzeca, koja svojim znacajem
direktno uti€u na procese restuktuiranja i tranzicije nasledene privredne
strukture u savremenu trziSnu ekonomiju.
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