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Apstrakt:

Da bi kompanija bila uspe$na na funkcionalnom i integrisanom trzistu, njen menadzment trebalo bi
da bude u stanju da preduzme inicijativu, da bude kreativan i spreman za nove poduhvate. U peri-
odu tranzicije i restrukturiranja, menadzment donosi vazne poslovne odluke koje uti¢u ne samo na
zaposlene, vec i na §ire okruzenje. Cilj rada jeste da ukaze na znacaj menadZmenta u sporom i neade-
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kvatnom sprovodenju postupaka restrukturiranja nekada vodecih srpskih kompanija koje su masovno
nestale sa domaceg i inostranog trzi$ta. Danas u Republici Srbiji postoji oko pet stotina preduzeca
¢ija je buducnost neizvesna, odnosno, najve¢im delom vodi ka likvidaciji i unistenju istih. U radu se
analizira (lo$) rad menadzmenta u kompanijama gde su brzina i kvalitet za sprovodenje promena u
organizaciji rada i poslovanja neophodni za dalji opstanak na trziStu. Tokom istraZivanja dolazi se
do zakljucka o vaznosti i znacaju menadzmenta, koji ako je uspesan ima veci znacaj od raspolozivih
resursa, odnosno, intelektualni rad postaje presudan faktor za uspesan rad kompanija, dok se izvr$ne

aktivnosti mahom preusmeravaju na inteligentne masine i robote.

1. uvoD

Deceniju i po zemlje srednje i isto¢ne Evrope nalaze se u
procesu postsocijalisticke tranzicije. Ovaj proces je vrlo slo-
Zen, pun neizvesnosti i mnogih teskih drustvenih lomova, a
istorijska iskustva u ovim procesima ne postoje. Petnaestak
godina procesa tranzicije dovoljno je dugo razdoblje za pro-
cenu rezultata. Dovoljno je samo ukazati na ¢injenicu da je
osam postsocijalistickih zemalja uspesno proslo prve dve eta-
pe tranzicije i sada ulaze u fazu konsolidacije, dok se druge
zemlje (medu kojima su sve novonastale drzave s prostora
bivse SFR] - osim Slovenije) mogu, za sada, smatrati gubitni-
cima ovih procesa. Tranzicijski i posleratni drustveni procesi
su rezultirali:

a) neefikasnom privredom,

b) velikim brojem nezaposlenih,

¢) velikim unutra$njim i inostranim dugovima,

d) velikim tehnoloskim zaostatkom,

e) velikim migracijama i

f) osiromasenjem velikog dela stanovnistva.

Sazeto receno - rezultirali su civilizacijskim zaostajanjem
ovih zemalja i njihovih privreda za svojim srednjoevropskim
okruzenjem, odnosno, rezultirali su regresijskim procesima
u odnosu na svoje ljudske i prirodne potencijale.

Preduzeca u Srbiji su prosla kroz takve promene i tur-
bulencije, pocev od raspada SFR], ratnih desavanja, prome-
na modela privatizacije, poslovanja u uslovima sankcija, do
jo$ uvek nestabilne politic¢ke situacije i buduénosti, da ih je i
danas “tesko dovesti u red”. Poslovanje u periodu ekonom-
skih sankcija izrodilo je toliko negativnih poslovnih pojava
do nivoa principa, do uslovljenog, ali i svesnog zaobilaZenja
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zakona i propisa, kako u medunarodnom tako i u domacem
poslovanju. Jednom primenjena makijavelisticka poslovna
filozofija u interesu opsteg, vremenom dobija sve izrazenije
oblike i licnog i onda se tesko suzbija.

2. RESTRUKTURIRANJE PREDUZECA |
ULOGA MENADZMENTA

Padom Berlinskog zida krajem 1989. godine poceo je i je-
dan od najznacajnijih i najkompleksnijih procesa ekonomske
tranzicije u istoriji ljudskog drustva (Stiglic, 2004). Radi se o
ekonomskim mehanizmima koji uti¢u na sam tok procesa
tranzicije. Prema Blanchard-u (1997) to su:

1) realokacija-preusmeravanje resursa iz jednog u drugi

privredni sektor i

2) restrukturiranje-sustinska transformacija preduzeca da

bi opstala u novim trzi$nim uslovima privredivanja.

To se ne odnosi iskljucivo na promenu svojinskih odnosa,
kroz proces privatizacije, nego i na njihovo poslovanje, struk-
turu i samu organizaciju rada i proizvodnje.

2.1. Privatizacija

Privatizacija predstavlja logi¢an korak ka trzi$noj ekono-
miji i njenoj vecoj efikasnosti, sa ciljem prelaska preduzeéa u
privatnu svojinu. Ona predstavlja samo metod tj. sredstvo da
ekonomija postane efikasnija. Dobra strategija privatizacije
posmatra upravljanje preduze¢ima i kao cilj, ali i kao sredstvo
u toku postprivatizacionog restrukturiranja. Stoga, nacin pri-
vatizacije uslovljava vlasnicku strukturu i karakter svojinskih
odnosa, koji ¢e nastati tokom i nakon privatizacije drustve-
nog i drzavnog sektora, a ti svojinski odnosi definisu polozaj
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akcionara, odnos snaga , nacin upravljanja u privatizovanim
preduze¢ima itd.

Najvedi broj preduzeca u srpskoj privredi, posebno veli-
kih poslovnih sistema, zatecen je novonastalom situacijom t;.
novim drustveno-politickim i ekonomskim promenama, koje
ubrzo pocinju da im odreduju dalji tok poslovanja. U takvim
okolnostima preduzeca ulaze u proces privatizacije i restruk-
turiranja. Osnovni razlozi zbog kojih preduzeca podlezu re-
strukturiranju, a zbog ¢ega nisu privlacna ni potencijalnim
kupcima su: prezaduzenost, veliki tehnoloski viskovi radnika
u kombinaciji sa niskom produktivno$éu, neadekvatna orga-
nizacija preduzeca i tehnicko-tehnoloska zastarelost sredsta-
va. Dejstvo ovih faktora najcesce je kumulativno. Restruktu-
riranje se odvija pre, u toku i posle privatizacije. Menadzment
se po prvi put susrece sa trziSnom ekonomijom koja zahteva
hitne, neophodne i “bolne” promene u samom nacinu poslo-
vanja kao i u preduze¢u. Neophodno je da se odrade krupne
poslovne promene sa mnogim zaokretima u poslovanju koji
su do tada bili nezamislivi, na primer, otpustanje viska za-
poslenih, povecanje produktivnosti rada, proizvodnja samo
trzisno konkurentnog proizvoda, gasenje delova preduzeca
itd. Mali broj drustvenih i drzavnih preduzeéa (Yuhor, Imlek,
Frikom, Soko Stark) je restrukturiran posle uspesne privati-
zacije, koja se desila na vreme i od strane ambicioznih vlasni-
ka, tako da je proces propadanja sprecen, a restrukturirana
i moderna preduzeca su nastavila sa radom. Dok su ve¢ina
neprivatizovanih preduzeca, na primer, Genex, Centrocoop,
Trudbenik, Prokupac, Lola, Rekord itd., poslovno usporena,
tehnoloski zaostala, kadrovski skromna, neorganizovano usla
u proces tranzicije i restrukturiranja, utapajuci se tako u sivilo
drustva i privrede devedesetih godina proslog veka. Proizvod-
nja i trgovina su se postepeno smanjivale ili gotovo gasile,
gubila su se trzi$ta, osipao se stru¢ni kadar, dotrajala tehnika
je otkazivala, a novca za novu opremu nije bilo. Visak zapo-
slenih je dodatno opterecivao preduzeca, ne samo finansijski
nego i motivaciono, tako da je sa puno nezadovoljstva, apatije
i nerada dolazilo do postepenog ,,umiranja” najve¢ih srpskih
preduzeca (procesi stecaja i likvidacije).

Prema podacima Ministarstva privrede (2015), u portfo-
liju Agencije za privatizaciju je 526 subjekata privatizacije u
Srbiji. Uprkos relativno ¢estim promenama pravnog okvira
za privatizaciju tokom proteklih nekoliko godina, usmere-
nih na ubrzavanje i okonc¢anje ovog postupka, evidentno je
da privatizacija nije zavrsena kvalitetno i na vreme. Klju¢ni
problemi, problemi viska radne snage, problemi neresenih
imovinsko-pravnih pitanja, problemi prezaduzenosti, osta-
ju jos uvek nereseni. Usled nere§avanja imovinskih pitanja,
viska radnika, visoke zaduZzenosti i kontinuiranog mekog
budzetskog ograni¢enja, nastale su nove, negativne posledice
(Radulovi¢ & Dragutinovi¢, 2014). Rizik kupovine preduzeca
sa navedenim problemima doveo je do negativne selekcije in-
vestitora. Interes strateskih investitora (klju¢ne determinante
uspesnosti privatizacije) koji bi izvrigili transfer tehnologije,
preduzeli mere operativnog restrukturiranja i investirali u
opremu bio je ogranicen ka preduzec¢ima koja su poslovala
u izrazito profitabilnim sektorima ili preduze¢ima kod kojih
imovinsko-pravni problemi i problemi sa zaposlenima nisu
bili izrazeni. Takvih preduzeca u Srbiji je bilo veoma malo.
Srbija je kasnila u tranziciji, a veliki broj investitora ve¢ je
investirao u regionu, tako da nisu bili zainteresovani za nova
ulaganja. Upravljanje javnim prihodima i postovanje propisa
su osnova stabilnosti poslovnog okruzenja.

Analiza pokazatelja opstih uslova poslovanja pokazuje da
se Srbija u 2010. godini nalazi na 88 mestu na listi od 183 ze-

mlje (The World Bank Group, 2009). Na prvom mestu se
nalazi Singapur, a od razvijenih tranzicionih zemalja Slovac-
ka ima najbolje uslove poslovanja. Slovacka se nalazi na 42,
Bugarska na 44, Madarska na 47, Rumunija na 55 i Grcka
na 109 mestu prema uslovima poslovanja.

Poslovno okruzenje (Radulovi¢ & Dragutinovié, 2014) je
presudno pri donosenju odluka o investiranju kako u slucaju
privatizacija, tako i u slu¢aju novih (grinfild) investicija. Iako
je niz opstina unapredilo svoje poslovno okruzenje (Novi
Beograd, Indija, Jagodina), vazno je napomenuti da postoje
brojne mogucnosti za poboljsanje investiranja (takse, posto-
jeca infrastruktura, kvalitet komunalnih usluga, naknade za
gradevinsko zemljiste).

Nezavr§ena privatizacija i restrukturiranje preostalih
drustvenih preduzeca, velikih javnih preduzeca i infrastruk-
turnih delatnosti, nedovoljno efikasan proces likvidacije i ste-
¢aja, ali i nedovoljno podsticanje postprivatizacionog restruk-
turiranja klju¢na su ogranicenja za razvoj nove i efikasnije
privredne strukture. Nazalost, privatizacija nije u dovoljnoj
meri doprinela privrednom razvoju i novom zaposljavanju.
Nova radna mesta su otvarana uglavnom u sektorima ¢iji
proizvodi nisu izvozni (poslovi sa nekrtninama, iznajmljiva-
nje, finansijsko posredovanje).

2.2. MenadZment

Za ostvarenje neophodnih promena u poslovanju pre-
duzeca (kompanija) logi¢an odgovor se trazi i u ponasanju
menadzmenta koji mora da bude transformacioni lider, od-
nosno, da ima sposobnost kreiranja vizije, misije, ciljeva, po-
litike i strategije i njihove implementacije, postizuci pritom
i krupne transformacione zaokrete u kratkom roku koji su
usmereni isklju¢ivo ka trzi$nom nacinu poslovanja. Menad-
zment treba da se orijenti$e prema ciljevima preduzeca. Cilj
menadzmenta (Todorovi¢, Puri¢in i Janosevi¢, 1998) je os-
tvarenje zeljenog stanja konkretne organizacije. Upravljanje
vrednos¢u preduzeda je fiducijarna odgovornost menadzera,
radi se o veoma delikatnom poslu. Takode, preduzece ne po-
stoji da bi se obezbedivala radna mesta, odgovaralo Zeljama
potrosaca, uvecavalo veli¢inu (stepen) diversifikacije, prime-
njivalo nove tehnologije ili ostvarivalo druge ciljeve koji nisu
u vezi sa ekonomi¢nim kori$¢enjem kapitala i uvecavanjem
vrednosti. Zbog uvecanja vrednosti se retki rasursi usmera-
vaju u najpropulzivniju upotrebu, ali i prema najefektnijim
korisnicima.

Menadzment u srpskoj privredi spada u retke u svetu,
koji i pored znacajnih promena koje su se desile u svetu pa
i u Srbiji, nije zaziveo. Analizom prakse i putem parcijalnih
istrazivanja koja su radena za potrebe odredenih drzavnih
organa, privrednih komora i dr., dolazi se do zakljucka, da
Srbija nema ni izdaleka kvalitetan i uspe$an menadzment i
da nedovoljno ¢ini da on bude na nivou zemalja razvijenih
trzisnih ekonomija (Radosavljevi¢ & Tomic, 2007).

Tokom perioda tranzicije i privatizacije koji u Srbiji traje
ve¢ Cetvrt veka menadzment veéine kompanija nije odgovo-
rio svojim novopostavljenim zadacima u meri u kojoj se od
njega ocekivalo, a to je da preduzeca sacuvaju od propadanja
ili gaSenja i usmere ih ka trzi$nom poslovanju putem restruk-
turiranja. Srpski menadzment nije $kolovan za upravljanje
preduzeéima, nije $kolovan da deluje u preduzetnickoj i tur-
bulentnoj atmosferi kakve su uglavnom u okolini i svetu. Naj-
cesce slabosti srpskog menadzmenta (Radosavljevi¢ & Tomic,
2007) a koje potvrduju izrecene konstatacije su:



1) Menadzment se jo$ uvek shvata kao funkcija - zaborav-
lja se da je to zanat koji ima svoje zakonitosti, algoritme
i pravila ponasanja;

2) U Srbiji ne postoji dovoljno kvalitetnih visokih skola
za upravljanje - jo§ uvek vazi pravilo da menadzerske
i direktorske pozicije moze da obavlja bilo ko od KV
radnika do doktora nauka, narocito je prisutna tzv.
politicka podobnost $to dovodi do toga da je menad-
zment u najvec¢em delu neprofesionalizovan;

3) Nedostatak menadzerske literature - menadzersko zna-
nje se ne nalazi u knjigama, ve¢ u stru¢nim ¢asopisima
i internet literaturi zbog toga $to ¢asopisi i internet
najcesée govore §ta je bilo juce, a Sta treba preduzeti
vec¢ danas i sutra. Kod knjiga nije taj slucaj, cesto su
zastareli izvori znanja.

Analiza, kroz dijagnosticiranje postojeéeg stanja u srpskoj
privredi, pokazuje da u Srbiji nema kvalitetnog menadzmenta
vec je jo§ uvek politiziran i ideologiziran. Takode, obiluje se sa
nadovoljno obrazovanim i neprofesionalnim menadzerskim
kadrom naroc¢ito u javnim i drzavnim preduzeéima. Politicki
poslusnici i sledbenici uglavnom su imenovani na funkcije
menadzera da bi zauzvrat delom investirali u fondove svojih
politickih partija. Nasuprot srpskom menadzmentu, menad-
zment razvijenih trzi$nih ekonomija karakterie profesiona-
lizam ogledan kroz stru¢nost, autonomnost i objektivnost,
postenje i status menadzZera - plate, privilegije, kodeks kulture
i ponasanja. ,,Polaziste istrazivanja i odredenje kompetencije,
kao temeljne karakteristike osobe, koja rezultira u uspesnom
ili superiornom obavljanju poslova”. To moze biti osobina
licnosti, motiv postizanja ciljeva, struktura znanja, vestine itd.
(Tarrington, 1999). Ovo saznanje je znacajno jer stvara branu
da se poslovima upravljanja moze baviti svako. Njegova efika-
snost je uslovljena nivoom raspolozivog znanja i efikasne pri-
mene tehnike i alata koji su mu na raspolaganju (Radosavljevi¢,
2008). Kada deluje nauka u isto vreme mora delovati i vestina,
$to ukazuje da su ovo dve strane istog problema.

Menadzeri kroz znanje i nau¢ne institucije ostvarivanju
svoje ciljeve. To su eksperti za upravljanje pre svega ljudskim,
ali i ostalim resursima. Zbog svoje stru¢nosti bolje upravljaju
od vlasnika, a vlasnici njihovu efikasnost ocenjuju po profi-
tu. Umesto ideologije propagiraju biznis. Suprotno iznetom,
srpski menadzment je u najvecem delu propustio priliku da
tokom dosada$nje tranzicije, putem privatizacije i neoprav-
dano dugog restrukturiranja velikog broja preduzeca, napra-
vi strateski vazne i hrabre poslovne poteze koji bi rezultirali
oc¢uvanju veceg broja preduzeca ¢ija bi proizvodnja iskljucivo
bila usmerena ka trzisno konkurentnim i izvozno orijentisa-
nim proizvodima.
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3. REZIME

Restrukturiranje srpskih kompanija, tokom poslednjih
Cetvrt veka, tece dosta sporo i po mnogim pokazateljima ne-
uspesno, $to pokazuju i podaci Agencije za privatizaciju o
broju preduzeca koja su jos u privatizaciji i broju preduzeca u
aktivnom ste¢ajnom postupku. Gotovo hiljadu preduzeca su
ili nelikvidna ili posluju na ivici likvidnosti. Pored opsih uslo-
va poslovanja, po kojima Srbija ne spada u zemlje iz gornjeg
dela tabele, srpski menadzment, predstavlja jedan od faktora
neuspeha pravovremenog i uspe$nog restrukturiranja vecine
domacih preduzeéa. Menadzment srpskih preduzeca u najve-
¢em delu nije bio kompetentan za sferu upravljanja preduze-
¢ima. Umesto brzih promena i prilagodavanja novonastaloj
situaciji, kako bi se preduzeca §to pre finansijski oporavljala i
stasavala za novu trzi$nu utakmicu, domaci menadzment kao
neprofesionalan, politicki podoban, ideologiziran, priuc¢en
za birokratsko upravljanje ljudima i bitisanje u birokratskoj
mirnoj organizaciji, nije bio sposoban i $kolovan da deluje
u preduzetnickoj i turbulentnoj organizaciji kakve postoje u
razvijenim trziSnim ekonomijama. Na kraju, moze se konsta-
tovati da Srbija nema kvalitetan menadzment i da nedovoljno
¢ini da on bude na nivou savremenosti.
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MANAGEMENT AS A FACTOR OF FAILURE IN RESTRUCTURING OF SERBIAN COMPANIES

Abstract:

In order for an enterprise to operate successfully on the functional and integrated market, its management
should be willing to take initiative, and to be creative and ready for new ventures. In particular, during
the period of transition and restructuring, the management of an enterprise makes important business
decisions that affect not only its employees, but also the wider community. The purpose of the paper is
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management,
resources,
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to highlight the importance of management in slow and inadequate implementation of the restructuring
procedures of the former leading Serbian companies that have disappeared from the domestic and foreign
markets. There are currently nearly five hundred companies on the territory of the Republic of Serbia
whose future is uncertain; i.e. it mostly leads to their liquidation. The paper analyzes the (bad) work of
management in the companies where the speed and the quality to implement changes to organization
and operations are necessary for the company’s survival in the market. The research herein conducted
leads to the conclusion on the importance of management, as successful management becomes more
important than resources available, i.e. intellectual work becomes a crucial factor for the success of
companies, while operations are largely shifting to intelligent machines and robots.






