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Nebojsa Mrda ™

Osnovna svrha izvestajnog sistema preduzeca
u vreme ubrzane informatizacije okruzenja

Rezime: Za uspeSno upravlijanje preduzeC¢ima u vremenu ubrzane informatizacije
drustva, pored sada vec klasi¢nih teorijskih i prakti¢nih znanja, bi¢e neophodno: izgraditi
informacioni sistem koji ¢e omogucavati trenutni uvid u stanje svih relevantnih
parametara preduzeéa, definisati strategiju u odnosu na relevantne mreze preko kojih ¢ée
dolaziti svi uticaji iz okruZenja, uklju€ujuéi i strategiju za uklju€ivanje u izabrane mreze, i
organizovati preduzece na nacin koji ée omogucavati jednostavnu rekompoziciju
preduzeca kao odgovor na uticaje iz okruzenja. Neophodan uslov za reagovanje, narocito
za brzo reagovanje, jeste izveStajni sistem koji omoguéava da se najmanje jednom
mesecno uporede i analiziraju ostvarenja finansijskih i nefinansijskih ciljeva u prethodnom
mesecu, ali kao deo ostvarivanja godiSnjeg (po mesecima) biznis plana

Kljuéne reci: poslovni plan, izvestajni sistem preduzeca, ciljevi preduzeca.

Summary: In order to successfully manage companies in times of an accelerated
informatisation of the society, apart the already classic theoretical and practical
knowledge, it will be necessary to: build up an information system which will permit to
have an instant overview of all the relevant parameters of the company, to define the
strategy concerning the relevant networks which will carry all the influences from the
area, including the strategy for incorporation in the chosen networks, and to organize the
company in such a way to permit a simple recomposition of the company as an answer to
the area influences. An indispensable condition for reacting, especially for quick reacting,
is a reporting system that permits at least once a month to compare and analyze the
realization of the financial and non financial goals in the previous month, but as part of
the realization of the annual (by month) business plan.

Keywords: business plan, company reporting system, company goals.

1. uvoD

pitanja vezana za proizvodnju informacija o preduzecu u realnom vremenu
kao podloge za upravijatke odluke, odnos preduzeéa prema razli€itim
mrezama i rekompoziciju preduzeca radi vece fleksibilnosti i adaptibilnosti.

Za menadzere preduzec¢a u informatiCkom drusStvu najveci prioritet imati
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Ne mogu svi pojedinci, preduzeca i drustva uspeti i opstati ni u srednjem roku pa ni
u kratkom roku. Piter Draker, kada govori o glavnim karakteristikama drustva
zasnovanog na znanju, kao jednu navodi i da postoji potencijal za neuspeh isto kao
i za uspeh jer ne mogu svi pobediti (vidi /1/ str. 198).

Ono sto ¢e biti neophodno da bi se uspes$no upravijalo preduze¢ima u
informatickom drustvu je dobro poznavanje procesa prikupljanja, proizvodnje,
prerade, Cuvanja i deseminacije informacija, konstrukcije i funkcionisanja
informacionih sistema, kao i njihove konkretne primene u realnosti. Menadzeri
neée moc¢i samo da se bave svojim preduzeéem i neposrednim okruzenjem.
Takode, viSe nece biti dovoljino samo poznavanje makroekonomskih i
mikroekonomskih nauka i fenomena da bi se razumeli ekonomski procesi ve¢ ée
biti potrebno imati mnogo viSe znanja o informati¢kim aktivnostima u drustvu kao i
o drustvu (drustvima) uopste.

Menja se i uloga pojedinca u organizacijama jer pojedinac funkcionise kao deo
grupe ali sa drugacijom ulogom jer ima i odgovornost za ukupan rezultat koja se i
meri, a osim toga uloga pojedinca se vremenom menja i on mora stalno da se
prilagodava i da uci. Pojedinci medusobno komuniciraju u okviru organizacije radi
ostvarivanja ciljeva, a to komuniciranje, koje se moze nazvati i organizaciono,
pokrira sve aspekte upravijanja preduze¢em i ukljucuje transfer informacija i
povratnu spregu.

Verovatno je na takvim osnovama nastala ranije havedena preorijentacija IBM-a sa
proizvodnje hardvera i softvera na pruzanje, pre svega, informatickih usluga i to na
osnovu rezultata istrazivanja nau¢nika iz oblasti nauke o uslugama. U jednom
istrazivackom izveStaju IBM-a (vidi /2/ str. 23) se i eksplicitho navodi da su za
nau¢no proucavanje usluga, naravno i za primenu rezultata u praksi, neophodna
znanja iz oblasti menadZmenta, tehnologije, drustvenih nauka, kao i znanja o
informacionim sistemima i o teoriji informacija, i to kroz poredenje potrebnog
sadrZaja obrazovanja u poslednja tri veka:

e XIX vek - &itanje, pisanje i aritmetika,

e XX vek -isto Sto i u IXX veku + nauka, tehnologija, inzinjering i matematika
(STEM - Science-Technology-Engineering-Mathematics), i

e XXl - isto 8to u XX veku + informacione tehnologije, biznis, drustvene
nauke i organizacija (STEEP -  Social-Technology-Economic-
Environmental-Political).

Interdisciplinarni pogled iz Sire perspektive prevladace nad aktivhostima "uredenja
sopstvene baste na tradicionalan nacin”, a oni koji to ne shvate na vreme imaju
veliku Sansu da budu neprijatno iznenadeni i osteceni, za njih, neocekivnim
uticajima iz okruzenja.
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2. IDENTIFIKACIJA éANSI I OPASNOSTI KOJE DONOSI
INFORMATICKO DRUSTVO

O dolasku novog oblika organizacije preduzeéa koji bi bio odgovor na radikalne
promene u okruzenju, pri ¢emu bi informacione tehnologije imale centralnu ulogu u
ubrzanju tih radikalnih promena, govorio je jo§ 1959. godine Piter Draker (vidi /3/
str. 161). Posle njega mnogi su govorili i predvidali da ¢e informacione tehnologije
promeniti stare nacine upravijanja preduzeéima i da c¢e, zajedno sa
reinZzenjeringom, total quality management-om i sl. pomoéi menadzZerima da nadu
pravi put u neizvesnom i turbulentnom okruzenju u kome se deSavaju rapidne
promene.

Da bi preduzeca opstala u informatickom drustvu oni koji organizuju i upravljaju,
pre svega, moraju:

e razumeti promene koje nastaju u informatickom drustvu,

e biti upuéeni dokle su procesi informatizacije drustva stigli u, za njihova
preduzeca, relevantnim drustvima, kao i razvoja i drustvenih posledica
informacionih tehnologija, i

e uspesSno anticipirati domete informatizacije u bliskoj buduc¢nosti u tim
drustvima.

Procesi informatizacije sobom nose Sanse za razvoj ali i opasnosti za opstanak
preduzeca. Poslovno okruzenje preduzeca je uvek na takav nacin delovalo na
preduzeca, ali informatizacija drustva nove $ansi i opasnosti proizvodi sve brze -
brzina se eksponencijalno povecéava.

Za uspeSno upravljanje preduzeé¢ima u informati¢Ckom drustvu, pored sada vec
klasiénih teorijskih i praktiCnih znanja, bice, pre svega, neophodno:

e izgraditi informacioni sistem koji ¢e menadzerima omogucavati trenutni
uvid u stanje svih relevantnih parametara preduzeca da bi se moglo brzo
reagovati,

o definisati strategiju u odnosu na relevantne mreze preko kojih ¢e dolaziti
svi uticaji iz okruZenja, ukljuCujuéi i strategiju za ukljucivanje u izabrane
mreze, i

e organizovati preduzeée na nacin koji ¢e omogucavati jednostavnu
rekompoziciju preduzeca kao odgovor na uticaje iz okruzenja.

Informati¢ko drustvo je pogodnije za funkcionisanje mreznih oblika organizacije
nego industrijsko a ve¢ sada je moguce uociti da se mnoga mrezno organizovana
preduzeca odlikuju natprose€nim performansama i vitalnoS¢u. Nokia je decenijama
bilo preduzeée koje je "lutalo", bavilo se razli¢itim delatnostima, ¢ak mu je pretila i
opasnost od prestanka poslovanja, sve do 1992. godine kada je novopostavljeni
CEO Jorma Olila (Jorma Ollila) u izjavi o0 namerama naveo da su ciljevi kompanije
da bude orijentisana na telekomunikacije, globalna, fokusirana i usmerena na
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stvaranje dodate vrednosti. Tri nova elementa novog biznis modela za koji se on
opredelio i koja su bila kritiCni faktori uspeSne transformacije bila su:

e novi proizvod i industrijska struktura kompanije,
e fundamentalna promena finansijske strukture, i
e uvodenje inovativnog modela mreznog preduzeca (vidi /4/ str. 31).

Kompanija se fokusirala na mobilne telefone i oslobodila se svih drugih biznisa,
1994. godine akcije kompanije su se kotirale na njujorS8koj berzi a vazna
komponenta celog procesa restrukturiranja bila je i primena mreznog oblika
organizacije umesto dotadasnje funkcionalne hijerarhije. Orijentacija na proizvodnju
mobilnih telefona, verovatno, nije imala mnogo realnih alternativa a promena
finansijske strukture, odnosno oslobadanje zavisnosti od domacih banaka
menadzmentu je stvorila uslove da efikasnije reaguje na nove trziSne situacije.

Kompanija je veze sa dobavlja¢ima i drugim partnerima zasnovala na deljenju
informacija i time su te veze postajale snaznije, formirala se mrezna organizacija.
To deljenje informacija, npr., o uo€enim potrebama krajnjih kupaca, odvijalo se sve
viSe i vise putem elektronskih mreza. Nova (mrezna) organizacija zahtevala je novu
kompanijsku kulturu koja je iskazana u formi "Nokia vrednosti* (vidi /4/ str. 39):

e zadovoljstvo kupca - volja da se zajedno radi za dobrobit kupca,

e respektovanje pojedinca - davanje ljudima odgovornosti i ohrabrenja da
preduzimaiju rizike uz poverenje i iskrenost gde su i greSke dopustene,

e dostignuca - Zelja da se cilj ostvari sa 120% i gde se pred teSkocama ne
odustaje, i

e Kkontinuirano uc€enje - spremnost da se testira i promeni sopstveno
miSljenje.

Prema istom izvoru, implementacija Nokia vrednosti je bila tema redovnih razvojnih
diskusija (u okviru kojih su menadZeri od radnika, radnici od menadzera i radnici
medusobno dobijali feedback o procesu, uklju€ujuéi i aktivno u¢eSée zaposlenih u
pregledu i preispitivanju poslovanja $to je Cinilo i njihove deo kontinuirane
edukacije. Nokia vrednosti nisu bile primenjivane i sagledavane u sferi imaginacije
ve¢ su bile snazno povezane sa finansijskom disciplinom u skladu sa originalnom
Nokia formulacijom (vidi /4/ str. 40) "liderstvo zasnovano na vrednostima i
menadZment zasnovan na ¢injenicama" (value-based leadership & fact-based
management).

Slicne namere i efekti projekta restrukturiranja ostvarene su u kompaniniji ABB.
Nakon merdZera izmedu ASEA iz Svedske i Brown Boveri iz Svajcarske i
formiranja ABB-a 1988. godine, kreiran je zajednicki izveStajni sistem ABACUS
(Asea Brown Boveri Accounting and Communication System) koji je, uz manje
izmene, jo$ uvek kljucna zajednic¢ka IT aplikacija u ABB-u. ABACUS je jeftina i
jednostavna aplikacija razvijena "u kuéi" Cija je fundamentalna logika bila da se
ABB razbije u najmanje moguce delove za koje je mogucée uraditi signifikantan
(meaningful) bilans stanja ¢ime se otilo korak dalje od uobiajene prakse da se
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utvrduje samo bilans uspeha pojedinih organizacionih jedinica a osnovno merilo
performansi je prinos na angazovani kapital (return on capital employed). Namera
je bila da se postigne konzistentnost i povezanost rada svih podsistema u celom
sistemu. Na taj nacin podaci su se mogli agregirati po produktnom ili geografskom
principu kroz ABB-ovu matriénu organizaciju a menadzment je podatke o
rezultatima poslovanja svih organizacionih jedinica selektivno stavljao na uvid
menadzerima pojedinih jedinica da bi uveo i podsticao konkurentnost izmedu njih.

Svrha ABB kontrolnog sistema je bila ambicija top menadZmenta da se
odgovornost za bilans stanja gurne Sto je moguée dublje u organizaciju.
Fleksibilnost u organizaciji je postignuta miksom interne konkurencije i jace
korporativne kontrole a ABB je naSao nacin da vodi kompleksan organizacioni
posao na osnovu mese€nog sistema izvestavanja. Takav nacin izveStavanja nije
postojao do pocetka osamdesetih godina i time se moze objasniti i neuspeh
matri€nih organizacija iz sedamdesetih godina proslog veka.

3. PROMENE U ORGANIZACIJI RADI IMPLEMENTACIJE
NOVE STRATEGIJE OSTVARIVANJA CILJEVA

Usled znacajnih promena u okruzenju preduzeéa, mora doci i do promena u
funkcionisanju preduzecéa, pre svega sa stanovista ciljeva i strategije za njihovo
ostvarenje. Aktivnosti prilagodavanja preduze¢a na nove uslove u velikom broju
sluajeva zahtevaju i organizacione promene radi implementacije nove strategije
ostvarivanja ciljeva.

Tehnoloske promene i smanjenje barijera za poslovanje, narocito multinacionalnih
kompanija, na globalnom nivou dovodi do jaanja konkurencije i na lokalnim i
regionalnim nivoima i zahteva reakciju da bi preduzecéa opstala i razvijala se. Kupci
imaju sve veéu mogucnost izbora i to $to oni Zele i onda kada to Zele mora im se
obezbediti ukoliko se Zeli opstati na trZiStu. To vaZi i za najveée svetske kompanije
koje deluju na globalnom nivou. Tako je, npr., Coca-Cola pokuSala da svom
napitku promeni ukus, koji se po tajnoj formuli proizvodio skoro Citav vek, ali nije
uspela jer su se tome protivili oni kupci koji su navikli na stari, standardni ukus pa
se stvar zavrSila tako da se danas prodaje vide razli€itih vrsta koka-kole. Projekat
promene ukusa koka-kole zapoCeo je kao pokuSaj da se neutraliSe znacajno
povecanje trziSnog uceSca kompanije PepsiCo bazirano na d&injenici da se
potroSacima vise svida ukus pepsija nego koka-kole, ali je kasnije pod pritiskom
organizovanih grupa ljubitelja starog ukusa, uklju€ujucéi i demonstracije, evoluirao u
obogacivanje asortimana novim napicima koji su se plasirali u okviru istog
marketinskog imena.

Preduzeca koja isporu€uju proizvode i uslugu u kraéem roku nego konkurenti ¢e
imati prednost, Sto znaCi da nema lag time izmedu identifikacije i zadovoljenja
potreba kupaca (vidi /5/). Jedna od poznatijih izjava Vejna Kaloveja govori o tome
da niSta ne¢e um bolje fokusirati od &injenice da na vidiku postoji konkurent koji Zeli
da druge konkurente da "ocisti" sa mape i zato je deo njegove strategije bilo
momentalno koriS¢enje svih Sansi da bi se ostvario rast prihoda od najmanje 15%.
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Ovakva strategija dovela je do toga da PepsiCo ima nepovoljnije pokazatelje
odnosa prihoda i profita nego konkurenti Coca-Cola i McDonalds ¢iji je fokus bio na
specijalizaciji u jednoj vrsti biznisa a ne razvijanje tri vrste biznisa na svetskom
nivou kao $to je to bio slu€aj sa kompanijom PepsiCo.

3.1. Pripreme za umrezavanje

Nove informacione tehnologije omoguéavaju da se mnoge stvari u bizinisu
odigravaju mnogo brze nego ranije. Brzina difuzije inovacija se, takode, povecava a
inovacije postaju imperativ. StrateSke konkurentske prednosti koje su €esto rezultat
viSedecenijskog napora i investiranja ne mogu se u novim uslovima toliko dugo
eksploatisati kao Sto je to bio slu€aj u sedamdesetim i osamdesetim godinama
proslog veka.

Brzina Sirenja inovacija u okviru preduze¢a koje posluju na regionalnom ili
globalnom nivou moze biti gotovo trenutna. Opcija umrezavanja, naroCito za
preduzeca koja su brzim rastom dostigla znadajno trziSno uceSée na nekom
lokalnom trzistu gotovo da nema alternativu jer je teSko ostvarivo da se u duzem
roku samostalno mogu efikasno inovirati tehnic¢ko-tehnoloski procesi. Naravno,
pitanje je momenta kada je optimalno za neko preduzecée da postane deo veceg
mrezno organizovanog preduzeca, pod kojim uslovima (ceni) i u kojoj meri ¢e se
preduzece odreéi dela svoj poslovnog suvereniteta.

Iz tih razloga, jedna od oblasti koja treba stalno da bude u fokusu menadzera je i
trziSna vrednost preduzec¢a a ¢ak i bez te opcije, uvek moze da bude otvorena
mogucnost prodaje akcija ili nekog organizacionog dela.

Tom Kopeland, Tim Koler i DZek Murin (Tom Copeland, Tim Koller, Jack Murrin) u
poznatoj knjizi (vidi /6/) o proceni vrednosti preduze¢a ve¢ u podnaslovu
nagladavaju vaznost procenjivanja vrednosti i upravijanja vrednoSéu kompanije.
Oni su 1989. godine naveli da ¢e, se u buducnosti, za razliku od prethodnog
perioda, postupak procenjivanja razlikovati zbog toga 3to se u mnogim
preduze¢ima posao obavlja na vide nivoa, turbulentnost okruZzenja postaje deo
svakodnevnog Zivota, kamatne stope i devizni kursevi su promenljivi, dolazi do
horizontalne i vertikalne dezintegracije i dr., no bez obzira na sve probleme koji se
odnose na gledanje u buduénost i oni su se opredelili da je najbolja mera vrednosti
diskontovani neto nov€ani tok zato $to obuhvata sve elemente vrednosti (vidi /6/
str. 4-17,74).

Dakle, menadzeri i akcionari neumrezenih preduzeca treba da imaju sopstvene
procene prinosne vrednosti preduzec¢a, odnosno, procene ostvarivanja prinosa u
narednim godinama. Taj postupak obuhvata, npr., petogodiSnju projekciju priliva i
odliva novca (prihodi, direktni trodkovi, trodkovi rada, opsti trodkovi, investicije u
trajna obrtna sredstva, finansijski troSkovi, porezi), odredivanje rezidualne vrednosti
i njihovo diskontovanje na sadaSnju vrednost, a primer rezimea finansijskih
aspekata obrauna prinosne vrednosti prezentiran je u nastavku (vidi /7/).
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Tabela 1. - Projekcija slobodnog gotovinskog toka i procena prinosne (DNT)

vrednosti preduzeca

Projekcija slobodnog gotovinskog toka i procena prinosne (DNT) vrednosti preduze¢a
EUR
Rb Naziv 0 1 2 3 4 5 Ukupno
godina
1 Prilivi 0 30,000,0 30,900,0 31,827,0 32,781,8 33,765,2 159,274,0
00 00 00 10 64 74
- Prilivi po osnovu kredita 0 0 0 0 0 0 0
N 30,000,0 30,900,0 31,827,0 32,781,8 33,765,2 159,274,0
- Ukupan prihod 00 00 00 10 64 74
> odiivi 5,931,69 27,750,0 28,258,5 28,773,9 29,591,2 30,433,0 150,738,4
7 00 00 12 30 66 04
- Investicije u osnovnai 593169 | 500,000 | 500000 | 500000 | 500,000 | 500,000 | 8431697
obrtna sr. 7
. S 19,500,0 20,085,0 20,687,5 21,308,1 21,947,4 103,528,1
- Direktni troskovi 00 00 50 77 2 48
_ Bruto troskovi rada 3,600,00 3,708,00 3,819,24 3,933,81 4,051,83 19,112,88
0 0 0 7 2 9
Sh e Sl o 3,900,00 3,672,00 3,427,89 3,494,72 3,563,56 18,058,18
- Opéti troskovi (bez amortizacije)
0 0 0 7 8 5
- Plac¢anje kamata 0 0 0 0 o] [o]
- Porezi 250,000 293,500 339,232 354,509 370,244 1,607,485
- Otplata glavnice 0 0 0 0 0 0
3 Slobodni gotovinski tok (1- 593160 2,250,00 2,641,50 3,053,08 3,190,58 3,332,19 8,535,670
2) - 0 0 8 0 9
4 Interna stopa rentabiliteta (IRR) 36.12%
5 Kumulativ slob. gotovinskog 5.931,69 3,681,69 1,040,19 2,012,89 5,203,47 8,535,67
toka 1 2 0
7 7 7
6 Rok povraéaja (u godinama) 3
7 Diskontni faktor 1.0000 0.9273 0.7973 0.6856 0.5895 0.5069
8 Dis. slobodni gotovinski tok 593169 2,086,37 2,106,11 2,093,10 1,880,79 1,688,97 3,923,652
(3x7) 7 6 0 0 2 1
9 Rezidual
- Slobodni got. tok u zadnjoj godini 3,332,199
- Stopa rasta u rezidualu 3.00%
- Slobodni got. tok u rezidualnoj godini 3,432,164
- Diskontna stopa 16.30%
- Rezidual 25,825,74
- Diskontni faktor za rezidual 0.4700
- Sada$nja vrednost reziduala 12,1%8,80
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Ako pretpostavimo da menadzeri i akcionari mogu realno da sagledaju svoje
buduée prihode, onda se moze desiti da im za "umrezavanje" globalno/regionalno
preduzece ponudi vecu cenu po osnovu toga Sto poseduje neke resurse koji ¢e
omoguciti da to preduzeée sutra ostvaruje vece prinose nego $to sadasnji akcionari
i menadzeri ocekuju ili po osnovu toga Sto diskontovanje buducih prinosa vrse uz
pomo¢ nize diskontne stope jer nize procenjuju rizik ili su im prihvatljivije nize stope
prinosa.

U svakom slu€aju, opcija prodaje svih ili znacajnog procenata akcija treba da bude
otvorena a organizacija, biznis planovi, sistem izveStavanja i drugi aspekti
poslovanja treba da budu takvi da potencijalnog partnera privuku svojim
savremenim, jasnim reSenjima.

3.2. Pripreme za brzo reagovanje

Prethodni uslov za razmi$ljanje o reagovanju i vrsti reakcije je da se uporede
proklamovani ciljevi i ostvarenja, odnosno, pre svega da se uporedi ostvarenje
pojedinacnih nefinansijskih (kvantitativno ili kvalitativno iskazanih) delova
poslovnog plana i ostvareno uvecanje kapitala sa planiranim veli¢inama.

Poslovni planovi se sastoje od nefinansijskih i finansijskih cilieva i elemenata.
Nefinansijski ciljevi se razlikuju za svaki poslovni plan a osnovni finansijski cilj, a to
je maksimalno uvecanje kapitala je zajednicki za sve poslovne planove. Merenje
ostvarenja pojedinacnih nefinansijskih delova poslovnih planova je, po svojoj
sustini, parcijalnog karaktera ali ovi ciljevi u informatickom drustvu sve viSe dobijaju
na znacaju i postaju dominantni u odnosu na finansijske ciljeve. Izmedu ostalog,
aktivnosti prodaje su sve viSe usmerene na to da se ispunjavaju Zelje kupaca i
cene se odreduju prema kriterjumu poZeljnosti proizvoda a ne po troSkovnom
principu.

Finansijski ciljevi su deo ukupne liste ciljeva svakog preduzeca i to obavezan deo,
ali deo koji sustinski ne opredeljuje nacin na koji preduzeée kao sistem funkcioniSe.
To jo$ vide dolazi do izraZaja kada, u procesima informatizacije drustva, dolazi do
promene perspektive gde se od racionalnih ciljeva prelazi na svrshishodne ciljeve.
Nefinansijski ciljevi se ne mogu uvek kvantifikovati, ne mogu se ponderisati i
agregirati na egzaktan nacin i, $to je najvaznije, ne mogu se standardizovati i
unifikovati ve¢ se odreduje jedinstvena kombinacija ciljeva za svaki sistem koja je,
uz to, i promenljiva u vremenu. Lista ciljeva ne moze biti ista, pa ni slicna, za
preduzece koje autobusima prevozi putnike i za televizijsku stanicu.

Sa druge strane, ostvarena stopa uvecéanja kapitala predstavlja najbolju meru, ne
samo ostvarenja finansijskog dela poslovnog plana, veé i ukupne poslovne
aktivnosti preduzec¢a u odredenom periodu (vidi /8/ str. 62-67).

Podatke o ostvarenju finansijskih i ne-finansijskih cilieva obezbedjuje poseban
organizacioni deo preduzec¢a koji se bavi prikupljanjem, obradom i distribucijom
informacija, i koji, kao i svaki drugi organizacioni deo, treba da ima svog
menadZera a u poslednje vreme se ta vrsta menadzZera najéeS¢e naziva "chief
information officer" (CIO). Primarna uloga CIO je da organizuje svoj IT sektor na
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nacin koji je u skladu sa poslvnom strategijom a zatim i da implementira kvalitetna
reSenja koja ¢e omoguciti pristup potrebnim informacijama.

Danas, CIO je vrlo Cesto ¢lan izvrSnog odbora, najvaznijeg izvrSnog tela u
kompanijama jer se tehnologija i menadZzment menjaju, stav izvrsnih direktora se,
takode, promenio a interakcije sa okruzenjem se umnozavaju i usloznjavaju. Ovi
faktori oblikuju ulogu i odgovornosti CIO na slede¢e naline: CIO sve viSe
preuzimaju rastuéu odgovornost za definisanje buducih strategija, moraju razumeti
da se novine u poslovanju koje se bazraju na Internetu, viSe odnose na
fundamentalne promene u poslovanju nego na tehnolgiju, CIO je odgovoran za
zastitu IT sredstava, CIO postaje uc€esnik u izradi strategije, razvija nove poslovne
modele, CIO mora da se zalaze za vec¢u centralnu kontrolu, odobrava IT nabavke, i
dr. (vidi /9/ str. 640). Ovo naravno ne znaci da se i u drugim organizacionim
delovima preduze¢a ne obavljaju informaticke aktivnosti. Udeo informatickih
aktivnosti u svim aktivnostima preduzeca raste ali se ovde radi samo o sve
masovnijoj aktivnosti "Ciste" manipulacije informacijama. Re¢ "manipulacija”" je u
svakodnevnhom govoru poprimila odredenu negativhu konotaciju i uglavhom se
koristi da oznadi neku vrstu prevare a u prethodnoj recenici je upotrebljena na
nacin kao kada bi se govorilo, npr., o manipulaciji kontejnerima u nekom robno-
transportnom centru. Rastué¢i znacaj informacija i njihov uticaj na funkcionisanje
organizacija nije nesto Sto postaje karakteristka samo preduzeéa (trgovackih
drustava) ve¢ se odnosi i na druge vrste organizacija i institucija u kojima je,
takodje, svrsishodno uvodijenje CIO.

Jedna od moguénosti prilikom izbora informacionog sistema u preduzecu je
instaliranje i upotreba tzv. ERP (Enterprise Resoruces Planning) softvera, Sto je
najveci broj velikih preduzeéa u svetu vec uradio. Osnovna svrha ovih softvera nije
planiranje ni bavljenje resursima vec¢ integracija svih delova i poslovnih funkcija
preko zajedni¢kog kompjuterskog sistema. Radi se o kompleksnim softverskim
reSenjima koja mogu da obuhvate sve (ili skoro sve) delove i poslovne funkcije
nezavisno od njihove veli€ine, lokacije i vrste delatnosti. Vodeci svetski isporudioci
ERP softvera su: SAP, Oracle, PeopleSoft i dr., a njihova prednost je u tome da
poseduju gotova, standardizovana re8enja, odnosno, module za, npr., logistiku,
finansije, ljudske resurse i mnoge druge oblasti, kao i da omoguéavaju lakSe
uspostavljanje saradnje izmedu, npr., dve kompanije sa dva razli€ita kontinenta
koje posluju u zemljama koje se znacajno razlikuju po nivou bruto drustvenog
proizvoda po stanovniku.

Kao Sto je veC reCeno, svako preduzeée treba da ima strategiju (pisanu ili
implicitnu) ostvarivanja ciljeva koji se odreduju heuristicki, organizaciju dizajniranu
radi implementacije strategije, godidnji biznis plan i sistem izveStavanja koji
menadZerima i akcionarima treba da omogudi informacije da li je ono &to se
deSava u skladu sa ogekivanjima.

U kratkom roku osnovni efekat promena u okruZenju na preduzeée su informacije o
promenama ulaznih i izlaznih cena po kojima preduzeée kupuje/prodaje
inpute/outpute. Sve promene u oblasti poreskih propisa, carinskih propisa,
trgovinskih sankcija, deviznog kursa i sl. deluju, pre svega, na cene po kojima
preduzeca kupuju ili prodaju proizvode i usluge. Na sli¢an nacin deluju i promene u
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prirodnom i druStvenom okruzenju kao $to su npr. zemljotresi, poplave, ratovi,
politicke promene i dr. Sve te promene deluju na cene iz dva osnovna razloga: prvi
je da povecanje/smanjenje razli€itih fiskalnih obaveza u nije moguée u potpunosti
prebaciti na kupce a drugi je da promene u okruzenju utiCu na menjanje prioriteta
zeljenih nabavki kod kupaca Sto se u kratkom roku ispoljava kroz povecanu ili
smanjenu trzanju za odredjenim proizvodima/uslugama. Promene, Cesto, poticu iz
pravca drzave i to kroz promene propisa (zakoni, uredbe,..) i promene deviznog
kursa koje su najCeS¢e posledica prethodnih poteza drzave u oblasti nov€ane
mase. Informacije o kretanju ulaznih i izlaznih cena moraju stalno biti predmet
paznje menadzera. Promene cena su prvi signali promena u okruzenju a isto tako
pojava nelikvidnosti, odnosno, odredenih teSkota da preduzeéa servisiraju
obaveze prema poveriocima su signali da postoje problemi u funkcionisanju
preduzeca.

Danas je moguce u realnom vremenu sagledati stanje svih relevantnih poslovnih
parametara u skoro svakom preduzec¢u, nezavisno od njegove veli¢ine. Sistemi
evidentiranja poslovnih promena na mestima njihovog nastanka su uglavnom takvi
da omoguéavaju da se u vecini velikih i srednjih preduzeéa u informacionim
sistemima nalaze azurni podaci o svemu onome $to se desilo u preduzeéu. Sa
druge strane, da li ¢e ti podaci biti obradeni na nacin koji ¢e menadzerima svih
nivoa obezbediti informacije za upravljanje, to zavisi od toga Sta su oni zahtevali od
projektanata informacionog sistema. Postoje menadzeri koji ne Zele da se svakog
meseca suoCe sa rezultatima poslovanja ve¢ to odlazu za, npr., april naredne
kalendarske godine.

Cinjenica da je moguée svakog dana sagledati stanje svih relevantnih, a pre svega
finansijskih parametara poslovanja ne znaci da to treba i raditi. U najveéem broju
slu€ajeva, dovoljno je, i optimalno, svakog meseca razmotriti ono $to se desilo u
prethodnom mesecu i uporediti sa godidnjim biznis planom (mesecno i kumulativho
od pocetka godine). U tom smislu se €ini da je pristup ABB-a iz 1988. godine, da se
jednom meseéno izrade bilansi uspeha i bilansi stanja za sve delove kompanije,
izdrzao probu vremena i pokazao se aktuelnim i danas.

Najbolji nagin da se sagleda koliko je zaradeno u odredenom periodu jeste da se
izvrSi poredjenje vrednosti kapitala preduzeca na pocetku i na kraju perioda. Ako je
zaraden novac onda ¢e se on na kraju perioda nalaziti negde u bilansu stanja i to
kao povecanje aktive, smanjenje obaveza ili kombinovano (vidi /8/). Naravno,
podrazumeva se da su sve poslovne promene azurno i pravilno proknjizene.
Razlika izmedu vrednosti kapitala na kraju perioda i na pocetku perioda predstavlja
ostvareni prinos na pocetni kapital, tj. uveéanje kapitala u apsolutnom iznosu.
Relativni odnos izmedu tog uvecanja kapitala i poCetnog kapitala predstavilja
ostvarenu stopu prinosa na kapital u posmatranom periodu.

Finansijski uspeh u prethodnom periodu i finansijsko stanje na odredeni dan se u
kratkom roku mogu, gotovo egzaktno, utvrditi $to sa buducim prinosima nije
moguce. Moguce je imati ideju Sta Ce se raditi da bi se kapital maksimalno uveéao
ali Sta ¢e se desiti, to je neizvesno.

Realno utvrdivanje sadasnjeg, ne samo finansijskog, stanja je neophodno, ako ni
zbog ¢ega drugog, onda zbog toga da bi se odredeni uspeh/neuspeh sankcionisao
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(nagradio/kaznio). Nagrada/kazna, u okviru mehanizima povratne sprege, mora da
usledi ukoliko se Zeli nastavak ili eliminisanje odredenih aktivnosti u sistemu, pri
¢emu osnovno merilo treba da bude ono $to se desilo, ono to je neko stvarno
uradio i postigao u poredenju sa usvojenim, definisanim, kvantifikovanim zadacima
i cilievima.

Ako pretpostavimo da je neka kompanija definisala svoju strategiju ostvarivanja
cilieva, kao i da je izvrsila rasporedivanje prava i obaveza pojedinih organizacionih
delova, onda je potrebno da, npr., do kraja novembra kalendarske godine, bude
uraden poseban biznis plan svakog organizacionog dela za narednu kalendarsku
godinu i to po mesecima. Za poCetak mozemo da pretpostavimo da svaki
organizacioni deo za koji se radi bizinis plan predstavlja posebnu celinu kojom se
moze nezavisno upravljati, u kojoj su angazovani odredeni resursi (novac) i za koju
se moze uraditi poseban finansijski izvestaj u smislu gore navedenih zahteva ABB-
a - bilans uspeha i bilans stanja.

Nakon definisanja strategije i dizajniranja organizacije koja je sredstvo za
implementaciju strategije, slede¢a karika u lancu je izrada biznis plana koji sadrzi
zadatke i o¢ekivane efekte za sve organizacione delove. Model biznis plana koji ¢e
biti prezentiran u nastavku zasnovan je na literaturi (vidi /10/ ) i iskustvu autora
ovog teksta kao konsultanta za finansijske analize.

Takav biznis plan bi trebao da sadrzi, bar, sledeée elemente:

e resursi (angazovana sredstva na pocetku perioda i tehnoloSko-tehnicki
kapacitet),

e plan prodaje (koli€ine i cene),

e plan zaliha outputa,

e plan proizvodnje, pruzanja usluga i nabavke robe,

e normative utroSaka, nabavne cene i direktne troSkove po jedinici outputa
e plan zaliha i nabavki inputa,

e plan direktnih troSkova, troSkova rada i opstih troSkova,

e plan angazovanja neto obrtnih sredstava i troSkova finansiranja,

e projekcija bilansa uspeha, i

e projekcija gotovinskog toka (cash-flow), slobodnog gotovinskog toka (free
cash-flow) i o¢ekivana stopa prinosa na angaZzovana sredstva.

Na taj nacin bi se poslo od novca i zavrsilo bi se sa o¢ekivanjem koliko ¢e se novca
proizvesti u odredenom periodu a obuhvatili bi se i svi ostali nefinansijski aspekti
poslovanja. U ovom modelu biznis plan za celo preduzec¢e dobio bi se
agregiranjem delova biznis plana pojedinaénih organizacionih celina, s tim Sto se
mogu sabirati svi finansijski aspekti planova i samo neki ne-finansijski aspekti.

Izrada biznis plana zapoc€inje analizom angazovanih resursa i to utvrdivanjem
koliine novca akcionara koja je angaZovana u tom organizacionom delu i
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utvrdivanjem maksimalnih mogucnosti isporuke outputa trziStu. Utvrdivanje
angazovane koli¢ine novca vrsi se izradom bilansa stanja na prvi dan perioda za
koji se pravi biznis plan, uz eventualne korekcije pojedinih bilansnih stavki ukoliko
se utvrdi da raCunovodstvene vrednosti odstupaju od trziSnih. Razlika izmedu
trzisnih vrednosti osnovnih sredstava, zaliha, potrazivanja i drugih sredstava sa
jedne strane, i obaveza sa druge strane, predstavlja iznos novca akcionara koji je
angazovan u tom organizacionom delu radi uvecanja (prinosa). Drugi aspekt
angazovanih resursa preduzeca je kapacitet, odnosno, utvrdivanje maksimalno
mogucée koli€ine outputa (gotovih proizvoda, usluga i robe) koji se mogu plasirati
trZiStu u narednoj kalendarskoj godini, po mesecima, ukoliko bi na trZistu postojala
tolika traznja.

Kao i u vezi procene vrednosti kapitala, odnosno merenja stope prinosa, domaca
valuta (dinar) nije najbolja mera vrednosti svih ostalih roba u zemlji ve¢ je to evro i
to je realna Cinjenica koja se ne moze osporiti. Kurs evra se menja u odnosu na
druge konvertibilne valute ali te promene nisu drastiCne i nisu jednosmerne. Iz tih
razloga domaca preduzeca treba poslovne planove i izvestaje o ostvarenju planova
da iskazuju u evrima.

Drugi korak u izradi biznis plana je plan prodaje u kome se na osnovu analize
trziSta planira obim prodaje pojedinih outputa, uklju€ujuci i cene i rokove naplate. U
okviru ovog koraka treba razmatrati i potreban nivo zaliha koje su potrebne radi
ostvarenja plana prodaje jer je, Cesto, potrebno imati robu "na lageru" da bi se
mogla prodati.

Nivo potrebnih zaliha gotovih proizvoda moze da varira po mesecima a zadatak za
menadzera proizvodnje je da obezbedi potreban nivo zaliha gotovih proizvoda
imajuci u vidu pocetno stanje zaliha gotovih proizvoda i planiranu dinamiku prodaje
i potrebnog nivoa zaliha. Naravno da je moguée uspostaviti i drugacije nacine
optimizacije odnosa izmedu prodaje, zaliha i proizvodnje ali u najveéem broju
slu€ajeva ovo bi bio optimalan nacin.

Slededi korak je utvrdivanje strukture i koliina potrosnje i zaliha inputa neophodnih
za ostvarenje planirane proizvodnje, Sto se radi na osnovu normativa utroSaka
inputa za pojedine outpute, nabavnih cena i uslova nabavke. Rezultat ove faze je
izraCunavanje direktnih troSkova po jedinici outputa kao i plan angazovanja
sredstava u vidu zaliha inputa.

Nakon planiranja direktnih troSkova, odnosno, onih troSkova koji su u direktnoj
srazmeri sa obimom aktivnosti, potrebno je predvideti i bruto troSkove rada i druge
troSkove koji se mogu nazvati opstim troSkovima i koji su vezani za period a ne za
jedinicu outputa.

Da bi preduzece bilo solventno, odnosno da bi moglo da uredno izmiruje sve
obaveze prema poveriocima potrebno je da jedan odredeni iznos novca akcionara
stalno bude angaZovan u obliku "trajnih obrtnih sredstava". Najcesce se to u praksi
svodi na zahtev da ukupne zalihe budu finansirane iz dugoro€nih, nekreditnih
izvora finansiranja, odnosno da nivo potraZivanja od kupaca bude jednak
obavezama prema dobavljacima. To znadi da preduzeée moze finansirati kupce
onoliko koliko ga finansiraju dobavljagi. Ukoliko tu postoji neravnoteza onda
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preduze¢e mora uzimati kratkoro€ne kredite za likvidnost i moraju se predvideti
troSkovi kamata. S obzirom da se nivo zaliha inputa i outputa moze menjati tokom
godine kao i da isto vazZi za potrazivanja od kupaca i obaveze prema dobavlja¢ima,
u delu biznis plana koji se odnosi na trajna (neto) obrtna sredstva se moze
predvideti da ¢e se tokom godine odredeni iznos novca dodatno "vezati" za te
namene ili "osloboditi" za investicije ili dividende akcionarima.

Poslednji deo biznis plana odnosi se na projekcije koliko ée se novca "proizvesti"
(cash-flow) po mesecima, koliko ¢e moéi da se "oslobodi" (free cash-flow) i u
kakvom su odnosu ostvareni prinosi u odnosu na angazovana sredstva (kapital) po
mesecima i kumulativno od pocetka godine.

Navedeni opisi sadrzaja biznis plana, iako izgledaju sasvim jednostavno pa &ak i
banalno, su prezentirani zato Sto se, u praksi, takav postupak vrlo Cesto ne
primenjuje jer su mnogo poslusali prvi deo poznate poruke Edvardsa Deminga
(Edvards Deming) koja glasi: "Ne morate sve ovo da radite, opstanak nije
obavezan” (vidi /11/). U narednoj tabeli prezentiran je primer kako izgleda poslednji
deo biznis plana - finansijske projekcije (vidi /7/).

Da bi se moglo reagovati a narocito da bi se moglo brzo reagovati moraju se
prethodno formulisati zadaci i to na osnovu ciljeva. Reakcije, odnosno, upravljacka
dejstva podrazumevaju korektivne akcije na ostvarivanju zadataka i cilieva ukoliko
se uoce odstupanja od planova ali isto tako mogu biti usmerene i na izmene biznis
planova, organizacije, strategije i ciljieva. Prvo se mogu promeniti biznis planovi,
npr., nema razloga da se u mesecu junu radi na osnovu planova definisanih u
prethodnom novembru kada je moguce do 20. maja izvrSiti inoviranje biznis plana
za period jun-avgust na osnovu analize ostvarenja biznis plana za period januar-
april kao i na osnovu novih informacija iz okruzenja. Mogu se vrsiti i promene u
organizaciji ukoliko se uoCe problemi u funkcionisanju a isto tako i ciljevi.
Svrsishodno odredivanje cilieva, samo po sebi, podrazumeva i mogucnost
promene ciljeva i akcija, i to na osnovu kontinuiranog pracenja rezultata, jer se
svrha moZe menjati, dok su racionalni ciljevi nedvosmisleni i nepromeniljivi. Isto
tako fleksibilnost u delovanju nakon definisanja ciljeva, strategija i planova
omogucava eliminisanje neefikasnih aktivnosti, promenu pravca ako se utvrdi da
postojeci ne vodi nikud, korekciju greSaka i sl.
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Kretanje prodaje po mesecima
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Neke kompanije, npr. Nokia su skratile periode budzetiranja, odnosno periode za
koje se prave planove sa dvanaest na Sest meseci da bi responsivnije reagovali na
promene. Verovatno je to u skladu sa njihovim potrebama, mada izbor perioda
izgleda kao loSije reSenje u odnosu na gore opisani postupak. Kao ilustracija
mogucénosti predlozenog reSenja moze da posluzi sledeci grafikon u kome su
prezentirani originalni podaci o planiranim i ostvarenim prihodima jednog domaceg
preduzeca. Taj grafikon je, zajedno sa jo$ pedesetak tabela i grafikona, razmatran
na Upravhom odboru tog preduzeca 15.11.2001. godine u okviru analize
ostvarenja biznis plana za period januar-oktobar a podaci su dobijeni agregiranjem
podataka za dvadeset organizacionih delova koji su imali svoje posebne biznis
planove i izveStaje o ostvarenju plana. 1z grafikona se vidi da je ostvareni prihod u
prvih deset meseci te godine za 2% bio veci od plana i za oko 60% veci od prihoda
u prethodnoj godini §to je, pre svega, bio efekat aktiviranih investicija.

Na oshovu analize ostvarenja biznis plana i uo€avanja odredenih problema mogu
se vrsiti manje izmene u organizaciji dok je za izmene u strategiji najceSce
neophodno znacajnije investiranje u nove projekte.

4, ZAKLJUCAK

Minimalni zahtev koji se postavlja pred projektante sistema za izveStavanje jeste
izrada finansijskih izvestaja (bilansa stanja i bilansa uspeha) za interne potrebe kao
i izveStavanje o ulaznim i izlaznim cenama i gore navedenim ne-finansijskim
elementima biznis plana i to za svaki pojedinani organizacioni deo i za celo
preduzece.

Neophodan uslov za reagovanje, naroCito za brzo reagovanje jeste izveStajni
sistem koji omogu¢ava da se najmanje jednom mese¢no uporede i analiziraju
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ostvarenja iz prethodnog meseca, ali kao deo ostvarivanja godiSnjeg (po
mesecima) biznis plana. Ovakav sistem namenjen je, pre svega, menadzZerima
svih organizacionih jedinica ali i akcionarima, s tim da ¢e ga ovi prvi koristiti kao
osnov za korekciju aktivnosti a ovi drugi za nagradivnje ili smenjivanje menadzera.

Kako ¢e reagovati akcionari nakon razmatranja izve$taja o poslovanju to, pre
svega, zavisi od njihove percepcije da li su njihove Zelje ispunjene a kao jedan od
pokuSaja da se uvedu objektivni kriterijumi u ocenjivanje uspesSnosti poslovanja
generalnih menadzera u poslednje vreme se pojavljuje obraun EVA (economic
value added). Ovaj metod za ocenu uspesnosti rada menadzera se pojavljuje ¢ak i
kao osnov za isplatu bonusa (vidi /12/ str. 1). U vezi sa tim Alfred Rappaport je
naveo da nema univerzalnog odgovora na pitanje na kom procentu ostvarenog
prinosa treba poceti sa nagradivanjem menadzera (vidi /13/ str. 132).

Druga moguénost za uvodjenje objektivnih kriterjuma u ocenjivanje uspesnosti
rada menadzera moze da bude ostvareno povecanje vrednosti akcija preduzeca.
To bi, zapravo, bila primena "Upravljanja zashovanog na vrednosti" (value based
management) koji je jedan od novijih pristupa menadzmentu (upravljanju)
preduzeca koji se zasniva na tome da je vrednost preduzeéa determinisana
diskontovanim buduéim neto nov&anim tokovima (vidi /14/ str. 83). Ovaj pristup se
distancira od iskazanog profita jer je to istorija i ne znaci da ¢e se ponoviti a
najvazniji deo upravljanja zasnovanog na vrednosti je duboko razumevanje onih
aspekata razliGitih poslovnih aktivnosti koji znaCajno utiCu na mogucénost
ostvarivanja buducih prinosa. Vrednost se stvara (ili gubi) u svim aktivnostima
preduze¢a i na svim nivoima pa je potrebno taj uticaj identifikovati, meriti,
unapredivati, kao i nagradivati za ostvarene performanse.

U svakom slu€aju, nema objektivhog kriterijuma za nagradivanje menadzera od
strane akcionara putem bonusa a to je vide "politicko" pitanje nego ekonomsko jer
se tu viSe radi o odnosu dve socijalne grupe koje imaju razli€ite i za njih
svrsishodne cilieve i ne moraju se uvek ponaSati racionalno i po objektivnim
kriterjjumima.

LITERATURA:

1. Drucker P.F., (2002), A functioning society, Transaction Publishers.
2. Sporher J., (2006), Education for Service Innovation, IBM, National
Academy of Science: Washington, April 18, 2006.

3. Blomfield P.B., Coombs R., Knights D., Littler D., (2001), Information
Technology and Organzations - Strategies,Networks and Integration,
Oxford University Press.

4. Castels M., Himanen P., (1980), The Information Society and the
Welfare State - The Finnish Model, Oxford University Press.

5. Krimmel P., Coffiner B., (2007), The Changing Nature Of the
Organization, www.cornel.edu.

94



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Industrija 2/2009.

Copeland T., Koller T., Murrin J., (1989), Valuation: Measuring and
managing the value of companies, John Wiley & Sons.
www.nebojsamrdja.com

Mrda N., (2000), Merenje ostvarenja poslovnih planova u izrazito
promenljivom okruZenju, Ekonomika preduzec¢a, Beograd.

Turban E., Leidner D., Mclean E., Wetherbe J., (2006), Information
Technology for Management - Transforming organizations in the Digital
Economy, John Wiley and Sons.

Crego E.T., Schiffrin P.D., Kauss J.C. (1995), How to write a business
plan, American management association.

Parry M., Maughan S., Perkins S., (1992), Programme of the
introduction to modern management course, ACCA.

Grant J.L., (1997), Foundations of economic value added, Frank J.
Fabrozzi.

Rappaport A., (1998), Creating shareholder value, The Free Press.

Koller T., (1994), What is value-based management - An excerpt from
Valuation: Measuring and Managing the Value of Companies, The
McKinsey Quarterly, 1994, No 3.

Mrdja N., (2008), doktorska disertacija "Informati¢ko drustvo i mreZna
organizacija preduzeca", Fakultet politi€¢kih nauka Univerziteta u
Beogradu.

www.nhebojsamrdja.com

95



