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Strategijski pravci u prevazilazenju poslovninh
Kriza u malim i srednjim preduzecima

Strategic directions in overcoming the crisis
iINn the business of small and medium-sized
enterprises

Rezime

Mala i srednja preduzeca u svom poslovanju suocavaju se sa velikim brojem razlicitih problema koji mogu dovesti do ozbiljnih poslovnih
kriza. S obzirom na to da je poslovna kriza stanje koje dovodi u pitanje opstanak preduzeca, ono bi trebalo da preduzme potrebne mjere
u pronalaZenju nacina njenog prevazilaZenja. Veliki je broj strategijskih opcija koje menadzeri malih i srednjih preduzeca mogu iskoristiti
u cilju prevazilaZenja poslovnih kriza. Analizom dostupne literature u ovom radu smo pokusali da sumiramo ovih strategijskih opcija u
tri strategijska pravca, a to su: suocavanje sa poslovnom krizom — krizni menadZment, uklapanje u krizne strategije velikih preduzeca, i
formiranje strateskih alijansi sa drugim malim i srednjim preduzecima. Pored toga, u radu su objasnjeni i najcesci uzroci poslovnih kriza
u malim i srednjim preduzecima.

Kljuéne rijeéi: mala i srednja preduzeca, poslovne krize, strategijski pravci, kooperacija, restrukturiranje, strateske alijanse.

Abstract

Small and medium-sized enterprises during their operating are facing a number of different problems that can lead to serious business
crisis. Considering that the business crise is a situation that calls into question the survival of the company, that company should take the
necessary measures to find ways to overcome it. There is a large number of strategic options that managers of small and medium-sized
enterprises can make most of in order to overcome the crise. Having conducted the analysis of the available literature, it has been attemp-
ted, in this paper, to summarize these strategic options in three strategic directions, which are Dealing with the business crise - crise ma-
nagement, integration with the crisis strategy of large enterprises, and forming of strategic alliances with other small and medium-sized
enterprises. Beside that, this paper explains the rules of the most common causes of the crisis in small and medium-sized enterprises.

Keywords: small and medium-sized enterprises, business crises, strategic directions, cooperation, restructuring, strategic alliances.

uvoD

Znacdajna odrednica ekonomije svakog preduzeca je njegova ve-
licina. Ona kao stanje predstavlja posljedicu aktivnosti u ranijim
periodima. Veli¢ina je izraz statike, to je slika stanja preduzeéa u
odredenom vremenskom momentu, i to osvijetliena samo sa jednog
aspekta. Za efikasnost privrede vazno je da u njenoj strukturi postoji
uravnotezen odnos izmedu broja velikih, srednjih i malih preduzeca.
Preduzeca razlicite veli¢ine sa svojim ulogama i karakteristikama
medusobno se dopunjavaju. Velika preduzec¢a su nosioci i glavni
Cinioci tehnoloSkog razvoja i ekonomskog rasta privrede. Sa druge
strane, mala i srednja preduzeéa predstavljaju sinonim preduzet-
niStva i njima se u savremenoj privredi poklanja posebna paznja,
iako nisu strateSki nosioci ekonomskog razvoja. Privreda u kojoj
postoji optimalna struktura preduzeca razlicite veli¢ine posjeduje
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neophodnu fleksibilnost i adaptibilnost, Sto su vazne pretpostavke
njene uspjesnosti u uslovima turbulentnosti okruzenja.

Mala i srednja preduzeca imaju nedovoljne ili prilicno ogranicene
resurse i potencijale da u duzem roku izdrze nestabilnost sve
konkurentnijeg trziSta. Komparativne prednosti u odnosu na velika
preduzeca (sposobnosti brzeg uocavanja poremecaja, moguc-
nosti promjene u poslovnim procesima i proizvodima kako bi se
minimizirao uticaj trziSne nestabilnosti i sl.), nisu dovoljne da se
preduprijedi negativan uticaj krizne situacije. Kako je u ovakvim
uslovima poslovna kriza neminovnost, preduzece mora da se su-
oci sa krizom, odnosno da proaktivno djeluje u cilju minimiziranja
nepovoljnih uticaja i trazenju rjeSenja koja bi mogla identifikovane
probleme transformisati u potencijal koji ¢e donijeti trziSnu prednost
i osigurati pozicije u okviru trziSnog segmenta u kome ostvaruje
svoju misiju. U ovom radu identifikovana su tri strategijska pravca
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za prevazilazenje poslovne krize u malim i srednjim preduze¢ima, a
to su: primjena kriznog menadzmenta, uklapanje u krizne strategije
velikih preduzeca i formiranje strategijskih alijansi sa drugim malim
i srednjim preduzecima. Prije obrazlaganja pomenutih strategijskih
pravaca, potrebno je pojmovno odrediti mala i srednja preduzeda.

1. POJMOVNO ODREDENJE MALIH
| SREDNJIH PREDUZECA

U ekonomskoj teoriji i praksi koriste se razliGiti kriterijumi i me-
tode za razvrstavanje preduzeca prema veliini (broj zaposlenih,
vrijednost ulozenog kapitala, obim proizvodnije i prodaje i sl.). Pored
toga, odredivanje koje je preduzece malo, koje srednje, a koje veliko
zavisi i od veliCine, razvoja i potencijala privrede u kojoj konkretno
preduzece obavlja svoju djelatnost. Prema metodologiji Evropske
unije, sektor malih i srednjih preduze¢a (SME — Small and Medi-
um-sized Enterprises) obuhvata mikro, mala i srednja preduzeca
(European Commision, 2015: 11):

Naucni ¢asopis za ekonomiju - 01/16

— Mikropreduzeca se definiSu kao preduzeéa koja zapoSljavaju

manije od 10 lica i Ciji godinji promet ili godiSnja bilansna suma
ne prelaze 2 miliona evra.

— Mala preduzeda se definiSu kao preduzeca koja zapoSljavaju
manje od 50 lica i Giji godiSnji promet ili godiSnja bilansna suma
ne prelaze 10 miliona evra.

— Srednja preduzeca se definiSu kao preduzeca koja zapo$ljavaju
manje od 250 lica i Ciji godiSnji promet ili godiSnja bilansna
suma ne prelaze 50 miliona evra.

U Republici Srpskoj, preduzeca (pravna lica) razvrstavaju se na
mikro, mala, srednja i velika u zavisnosti od prosjecnog broja
zaposlenih, ukupnog godiSnjeg prihoda i prosjecne vrijednosti
poslovne imovine utvrdene na dan sacinjavanja finansijskih izvje-
Staja u poslovnoj godini (Zakon o racunovodstvu i reviziji Republike
Srpske, ,Sluzbeni glasnik RS“ br. 94/15, ¢€l. 5, st. 1.i 2). U tabeli
1. prikazani su kriterijumi za razvstavanje preduzeca po veliCini u
Republici Srpskoj.

Tabela 1. Kriterijumi za razvrstavanje preduzeca po velicini u Republici Srpskoj

Prosjec¢an broj zaposlenih
za godinu za koju se podnosi
finansijski izvjeStaj

Prosjecna vrijednost imovine na
kraju poslovne godine

Ukupan godisnji prihod

Mikropreduzecéa Do 5 Do 250.000 KM Do 500.000 KM
Mala preduzeca Do 50 Do 1.000.000 KM Do 2.000.000 KM
Srednja preduzeca Do 250 Do 4.000.000 KM Do 8.000.000 KM

Velika preduzeca

Preduzeda Gije su vrijednosti vece od najvecih vrijednosti kod najmanje dva kriterijuma srednjih preduzeda.

Izvor: Zakon o racunovodstvu i reviziji Republike Srpske, ,Sluzbeni glasnik Republike Srpske*“ br. 94/15, ¢lan 5, st. 3, 4, 5. i 6.

Primarne karakteristike malih i srednjih preduzeca su visok stepen
prilagodavanja na promjene u okruzenju, efikasnost u prihvatanju
novih tehnoloSkih trendova, sposobnost definisanja potencijalnih
mogucnosti i prilagodljiva strategija trziSnog nastupa. Pored toga,
bazicne karakteristike malih i srednjih preduzeéa su (Birovljev,
Davidovi¢ i Petrovi¢, 2011: 289):

— uvlasnitkom smislu, rije¢ je o inokosnim ili ortackim poslovnim
sistemima;

— djeluju na uzem geografskom podrucju i opsluzuju manije trziSne
segmente (trziSne nise);

— neodvojivost vlasnistva i upravljanja;
— nije jasno definisana organizaciona struktura;

— u hijerarhijskom smislu, kljuénu ulogu ima prvi nivo odlucivanja
(nivo vlasnika sredstava);

— visok stepen adaptibilnosti u odnosu na trziSne trendove;

— imaju uglavnom lokalni znacaj u pogledu zapoSljavanja, pri-
bavljanja sirovina;

— U okviru svoje djelatnosti, imaju skromne performanse mjereno
ukupnim prihodom, brojem zaposlenih, ukupnom imovinom.

Prema ekonomskoj teoriji, mala i srednja preduzeca su pogodna u
sliede¢im djelatnostima (Petkovi¢, 2012: 41):
1. gdje je oprema djeljiva i prilagodljiva;

2. gdje zbog geografske disperzije trziSta sirovina ili gotovih
proizvoda nije moguce koristiti ekonomiju obima zbog visokih
transportnih troSkova;

3. gdje se proizvodi po porudzbini, ili kada se traZe razni varijateti
ili visoko diferencirani proizvodi;

4. kada se zbog tehnoloSkih uslova ¢esto mijenja traznja (modni artikli);
5. gdje obim proizvodnje fluktuira u vremenu;

6. gdje je snabdijevanje vaznim sirovinama ili potencijaino trziSte za
plasman gotovih proizvoda relativno ogranic¢eno.

Osnovna karakteristika malih i srednjih preduzeca je da se mnogo
lakSe od velikih preduzeca prilagodavaju kontinuiranim promjenama u
zahtjevima potro$aca i uslovima poslovanja na globalnom trzistu. Na
taj nacin, mala i srednja preduzeéa podsti¢u jaCanje konkurencije koja
za posliedicu ima unapredenije kvaliteta proizvoda i usluga i snizavanje
cijena, razvoj inovacija i novih tehnologija i privredni rast nacionalnih
ekonomija uopste (Eri¢, Beraha, BuriCin, Kecman i JakSic, 2012: 2).

2. UZROCI POSLOVNE KRIZE U MALIM
| SREDNJIM PREDUZECIMA

Veliki je broj uzroka koji dovode do poslovnih kriza u malim i srednjim
preduzeéima. Medu njima, najcesci su:

ograniceno ili specijalizovano trziste,

nemogucnost pribavljanja finansijskih sredstava, i

krize velikih preduzeca.

Mala i srednja preduzeéa su obitno usmjerena na ogranicena
ili specijalizovana trzista, koja nisu posebno atraktivna za velika
preduzeéa. Ovakva trZiSta sama po sebi predstavljaju pogodnu
osnovu za razvoj poslovne krize. Promjene na trZiStu (pojava istih
ili slicnih proizvoda, smanjena potreba za proizvodom, promjena
Zelja i ukusa potroSaca) mogu dovesti do katastrofalnih posljedica
po malo ili srednje preduzece.
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Pored ograni¢enog ili specijalizovanog trzista, jo$ jedna od slabosti
malih i srednjih preduzeca koja moZze uzrokovati nastanak poslovne
krize jeste nemoguénost da se pribavi potrebna finansijska podrska.
Prednost velikog preduzeca je njegova sposobnost da pozajmljuje
na trziStu kapitala, kao i da rasporedi rizik na Citav portfolio pro-
jekata. Pribavljanje eksternog kapitala za brzi rast ili savladavanje
krizne situacije je nedostatak malih i srednjih preduzeca, dok
velika preduzec¢a mogu veoma brzo da izvrSe potrebnu ekspanziju
proizvodne osnove ili obezbijede neophodna nov¢ana sredstva za
finansiranje projekata izlaska iz krizne situacije.

Poslovne krize u malim i srednjim preduzecima najéeSce su po-
vezane sa krizama velikih preduzeca. Imajuci u vidu da veliki broj
ovih preduzedéa proizvodi odredene proizvode ili pruza usluge za
poslovanje velikih preduzeca, poslovna kriza u velikom preduzecu se
reflektuje i na sa njim povezana mala i srednja preduzeca.’ Krizno
uslovljena strategija velikog preduzeé¢a moze predvidjeti potpuno
obustavljanje nabavki proizvoda ili koris¢enja usluga malih i sred-
njih preduzeca, Sto ova preduzeca najcescée dovodi do gaSenja ili
potpune preorijentacije poslovanja. Zbog toga je vazno da u slucaju
poslovne krize u velikom preduzecu sa kojim su povezana, mala
i srednja preduzeéa pronadu svoju ulogu u Kkriznim strategijama
velikog preduzeca.

Vlade drzava shvataju mala i srednja preduzeca kao motor razvoja
koji moZe umaniiti nezaposlenost, povecati spoljnotrgovinski promet
kroz izvoz, te pruziti osnovu za poreske prihode koji bi podrzali
vladu i njene programe. Medutim, vlade se ¢esto samo deklarativno
zalazu za pomoc¢ malim i srednjim preduzec¢ima, narocito u kriznim
periodima. U sluaju propasti manjeg preduzeca, bez posla ostane
od 10 do 50 radnika, a u slucaju kraha velikog preduzecéa, bez
posla mozZe ostati i nekoliko hiljada ljudi. Zbog toga se, u periodima
krize, vlade posvecéuju spasavanju velikih preduzeca, iako propast
nekoliko desetina malih i srednjih preduzeca ima isti, ako ne i tezi
efekat po privredu jedne drZave, ali nema efekat na javnost kao
propast velikog preduzecéa. Zbog toga se mala i srednja preduzeca
moraju osloniti na vlastite snage u prevazilazenju poslovnih kriza.
Tri su strategijska pravca u kojima ova preduze¢a mogu usmijeriti
svoje poslovanje u Kriznim situacijama, a to su:

— suocCavanje sa poslovnom krizom — krizni menadZment,
— uklapanje u krizne strategije velikih preduzeca, i

— formiranje strateSkih alijansi sa drugim malim i srednjim
preduzeéima.

3. KRIZNI MENADZMENT U MALIM
| SREDNJIM PREDUZECIMA

U teoriji i praksi menadZmenta, preduzeca u poslovnim krizama,
pod teretom nestabilnosti u poslovanju i napora da se o¢uva trziSna
pozicija i konkurentnost, najceSce koriste strategiju transformacije
organizacije. Ona je najceSce teSka i dovodi do smanjenja preduzeéa
(downsizing), iskljucenja dijelova poslovnih procesa (restructuring),
iskljuGenja pojedinih proizvoda (downscoping) koji nemaju uspjeh na
trziStu i izglede za vracanje izgubljenog trziSnog udjela, smanjenja
radnih mjesta i broja zaposlenih. Medutim, mala i srednja predu-
zeca nisu u mogucnosti da primjenjuju transformaciju organizacije,
jer bi primjena jedne od opcija ove strategije mogla dovesti do
prestanka poslovne aktivnosti preduzeca. Naime, mala i srednja
preduzeéa najéeSce imaju proste organizacione strukture, jedan
poslovni proces i stvaraju jedan proizvod/uslugu ili nekoliko srodnih
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proizvoda/usluga, tako da bi primjena downsizinga, restructuringa,
ili downscopinga vjerovatno ugasila preduzece.

Prema tome, u slucaju poslovne krize, mala i srednja preduzeéa,
na relaciji trziSte—proizvod/usluga, imaju mogucnost izbora izmedu
sliedecih strategijskih opcija:

— da ne Cine nista i ¢ekaju razvoj dogadaja obezbjedujuci mini-
malan obim proizvodnje,

— da se povuku sa trzista,

— da se prilagode i konsoliduju u skladu sa novonastalom situ-
acijom,

— da djeluju proaktivno i naprave prodor na trzistu.

Krizni menadZment se zasniva na znanjima o krizama poslovnih
sistema u kontekstu savremenih politickih, ekonomskih, poslovnih,
bezbjednosnih i drugih rizika, kao i na usvajanju individualnih i
timskih kompetencija za identifikovanje, analizu i procjenu rizika,
izbor i primjenu adekvatnih strategija u procesu odlucivanja i
integralnog upravljanja kriznim rizicima u poslovnim sistemima
(Janji¢, Milosavljevi¢ i Jani¢, 2010: 411). Osnovni zadatak kriznog
menadZmenta je da se izbjegne kriza ili da se Steta od veé nastale
krize umanji. Prema tome, krizni menadZment se moze definisati
kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom opasnom po
opstanak preduzeca, te planiranje i provodenje mjera za osiguranje
primarnih ciljeva preduzeéa. On obiljezava intenzivnije koriScenje
sredstava i metoda potrebnih za predusretanje i oviadavanje kri-
znom situacijom.

Strategija suoCavanja sa poslovnom krizom u malim i srednjim
preduzec¢ima podrazumijeva sljedeée (Radovi¢, Mili¢ i Radovic,
2010: 462):

— izradu planova na osnovu kojih ¢e se pristupiti otklanjanju
rizika u poslovanju;

— stvaranje uslova da se stavovi menadZmenta o krizi i rjeSavanju
prezentuju i razumiju i na najnizem nivou menadZmenta, kao i
na nivou svakog radnog mijesta;

— izradu metodologije za pracenje krizne situacije;

— izradu i implementaciju planova osposobljavanja osoblja za
rieSavanje problema kriznog poslovanja na svakom radnom
mjestu;

— sacinjavanje pregleda osiguranja od posljedica moguceg rizika;
— evaluaciju mjera programa za prevazilazenje kriznog poslovanja.

Mala i srednja preduzeéa koja, uprkos preduzetim mjerama, ne
uspijevaju da savladaju krizu, doZivljavaju stanje kraha. Sam krah
za vecinu preduzeca znaci potpun nestanak sa trZiSta, dok za neka
preduzeca, ako ih preuzmu ili kupe druga preduzeca, sam krah ne
mora da bude tako poguban. Najveéi procenat propalih preduzeca
otpada na mala preduzeca (Ici¢, 2007: 320).

4. ULOGA MALIH | SREDNJIH PREDUZECA
U KRIZNIM STRATEGIJAMA VELIKIH
PREDUZECA

Kao Sto poslovne krize u velikim preduzecima dovode do kriza u
malim i srednjim preduzecéima, tako i prevazilazenje kriznih situacija
u malim i srednjim preduzeé¢ima moze biti povezano sa Kriznim

" Na primjer, mala i srednja preduzeéa — proizvodaci odredenih komponenti za velika preduzeca auto industrije, u sluéaju pada prodaje odredene vrste vozila, trpe
direktne posljedice putem smanjanja porudzbina, odnosno ostvarivanjem manjeg ukupnog prihoda.
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strategijama velikih preduzeca. Uloga malih i srednjih preduzeca u
kriznim strategijama velikih preduze¢a moZze biti u obliku koopera-
cije, predmetne specijalizacije i procesa restrukturiranja.

4.1. Kooperacija

Kooperacija u poslovanju uopste, a naroCito kooperacija izmedu
velikog preduzecéa i malih i srednjih preduzeca, u dana$nje vrijeme
je pokretacka sila za stvaranje novih radnih mjesta i prevazilazenje
kriznih situacija. Najzastupljeniji oblici kooperacije malih i srednjih i
velikog preduzeca su razvoj projekta i operativna saradnja.

Razvoj projekta predstavlja saradnju na realizaciji jednog projekta i
poslije toga se moze zavrsiti, dok operativna saradnja moze dovesti
do dugorocnih odnosa. Prvi oblik je mogude pretvoriti u drugi oblik
i drugi u prvi, odnosno saradnja na realizaciji nekog projekta moze
da preraste u operativnu saradnju, kao Sto i rutinska poslovna
saradnja moze da dovede do zajednickih projekata.

Uglavnom je u velikim preduzeéima koncentrisana proizvodnja
osnovnih vidova proizvoda i najvaznijih stadijuma procesa proizvod-
nje. Medutim, ostavljeno je mjesto za rad i malim i srednjim predu-
zedima, stvaranjem privrednih veza izmedu njih i velikih preduzeca.
Upravo na taj nacin dolazi do razli¢itih oblika Siroke kooperacije.
Mnoga mala i srednja preduzeca ostvaruju svoju privrednu djelatnost
prema planovima velikih preduzeca i neposredno ili posredno se
uklju€uju u proizvodno-prodajni sistem velikih preduzeca. Uglavnom
se ustaljuju u onim sektorima trziSta gdje ih velika preduzeca drze
u ulozi zavisnih isporucilaca ili izvodaca.

Sistem vezivanja malih i srednjih i velikin preduzeca ostvaruje se
ugovorom ili drugim oblikom povezivanja. Velika preduzeca, koja
proizvode u velikim koli¢inama, stupaju najceSc¢e u dugorocni
ugovorni odnos sa mnoStvom malih i srednjih preduzeca, koja rade
na osnovu specijalizacije ili proizvode u relativno malim serijama.
Kada je u pitanju ugovor o isporuci, detaljno se odreduje kvalitet
robe ili usluga, cijene, rokovi i koli¢ina isporuka. Velika preduzeca
Cesto ostvaruju potpunu kontrolu rada malih i srednjih preduzeca.

Ovakav vid saradnje odgovara malim i srednjim preduzec¢ima,
posebno u Kriznim situacijama, jer njihove Sanse za samostalan
opstanak na trziStu nisu velike. Koristeéi proizvodni potencijal
malih i srednjih preduzeda, velika preduzeéa im pruzaju odredene
pogodnosti, kao $to su kreiranje i projektovanje novih proizvoda,
unapredenije tehnologije, razvoj metoda kontrole kvaliteta proizvoda
ili usluga i sl. U ugovorima se moze previdjeti i pruzanje pomogi u
organizaciji i upravljanju, obuci zaposlenih i dr.

Neke od glavnih prednosti kooperacije malih i srednjih preduzeca
sa velikim preduzeéima su sljedece (Avlijas, 2008: 245):

— Konkurencija prisiljava i velike i male da se koncentriSu na ono
$to mogu najbolje da rade i doprinose razvoju privrede u cjelini.

— Integracija izmedu velikih i malih preduzeca moZze imati veliki
efekat na stvaranje novih poslova i otvaranje novih radnih
mijesta. Ovi efekti ogledaju se u rastu preduzeca, profitabilnosti,
investicijama, kori¢enju novih tehnologija itd.

— Povezivanje malih i velikih preduzeca pozitivno uti¢e na lokalne
ekonomije. Svaka lokalna zajednica tezi da privuCe na svoju
teritoriju investicije velikih preduzeca. Korist je veca ukoliko
dolazede veliko preduzecée stvori dinamicne veze sa lokalnim
malim i srednjim preduzeéima.

4.2. Predmetna specijalizacija

Osnovnu strategiju malih i srednjih preduzeca predstavlja specijali-
zacija, koja podstice jedinstvenost proizvoda i usluga. Po definiciji,
jedinstvenost podrazumijeva doprinose preduzeca druStvu i stice
javno priznanje za struénost preduzeca. Postoji tradicionalna zabri-
nutost da specijalizacija vodi zastarjevanju. Medutim, praksa je po-
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kazala da su specijalizovana preduzeca posljednja koja zastarjevaju,
jer se stalno trude da budu ispred svojih konkurenata u prikupljanju
stru€nih informacija i procjeni poslovnih mogucnosti i rizika.

Klju¢no pitanje je na koji nacin izgraditi specijalizovano preduzece.
Uspijeh zavisi od privlacnosti proizvoda i usluga. PoboljSanje kvaliteta
proizvoda i usluga predstavlja sinonim za specijalizaciju poslovanja
i jaca povjerenje potrosaca.

Bilo bi idealno da se jedinstven asortiman proizvoda i usluga kom-
binuje sa priviacnim poslovnim konceptom. Postoji viSe naCina kako
se to ostvaruje. Neka preduzeca organizuju intenzivne programe
obuke za svoje komercijaliste da bi poboljSala sopstveni imidz
u pogledu specijalizacije preduzeca. Druga preduzeca razvijaju
sofisticirane sisteme podataka i nude informacije potroSacima, ili
na najsavremeniji nacin opremaju radnje i pogone da bi pridobili
povjerenje potrosaca. Ovi i drugi napori na planu specijalizacije
poboljSade imidzZ preduzeca.

Predmetna specijalizacija i jednostavna organizacija omoguca-
vaju malim i srednjim preduze¢ima brzo podeSavanje opreme i
prilagodavanje svoje proizvodnje potrebama velikih preduzeca
(narucilaca). Zbog jednostavnosti podeSavanja i prilagodavanja,
razvijanje proizvodnje u malim i srednjim preduze¢ima moze se
ostvariti uz relativno malo investiranja.

Saradnja izmedu velikih i malih i srednjih preduzeca, na principu
ugovornog odnosa, najvise je zastupliena u automobilskoj, elek-
trotehnickoj i elektronskoj industriji i u nekim granama masino-
gradnje. Sve je viSe malih i srednjih preduzeca specijalizovanih za
proizvodnju rezervnih dijelova, specijalne opreme i alata. Mnoga
velika preduzeca, u kriznim situacijama, postepeno se oslobadaju
svojih pomocnih i usluznih pogona, prepustajuci njihove funkcije
usko specijalizovanim malim preduzeéima. Ovakav nacin saradnje
donosi znacajne ustede, jer se na taj nacin eliminiSu troskovi drzanja
radnika u periodu kada je obim servisnih radova mali.

4.3. Proces restrukturiranja

Mala i srednja preduzeca najvecu ulogu imaju u kriznim strate-
gijama velikih preduzeda, koje podrazumijevaju restrukturiranje.
Restrukturiranje predstavlja radikalnu promjenu strukture i trziSne
pozicije u cilju stvaranja blagostanja za sve stejkholdere.

U svakom procesu restrukturiranja neminovno dolazi do odvajanja
profitabilnih i neprofitabilnih djelatnosti, odnosno onih koje su
osnova poslovanja preduzeca i koje su ekonomski isplative i onih
djelatnosti koje se gase ili se prepustaju na obavljanje specijalnim
preduzeéima. To znaci da dolazi do jasnog definisanja jezgra kom-
petencija i, na osnovu toga, definisanja osnovnih procesa, koji se
zatim smjeStaju u istu komponentu strukture. Slicno se radi i sa
procesima podrske. Oni se definiSu i ureduju u drugu komponentu
strukture. Prateéi procesi se obi¢no prepustaju outsourcingu, ;.
izdvajaju se iz organizacije i povjeravaju organizaciji koja je speci-
jalizovana za tu vrstu djelatnosti.

Mala i srednja preduzeca mogu traziti Sansu u kooperaciji sa velikim
preduzeéima, upravo u ovakvim procesima restrukturiranja velikih
preduzeca. U svijetu je veliki broj industrija u kojima su velika preduze-
¢a proSla ili joS uvijek prolaze procese restrukturiranja, a outsourcing
se prepusta malim i srednjim preduzeéima koja su specijalizovana
u odredenoj oblasti, bilo da su to proizvodi ili usluge. TipiCan primjer
je automobilska industrija, u ¢ijoj se podrSci nalazi veliki broj malih i
srednjih preduzeca koja proizvode sitnije sklopove i podsklopove, a
nerijetko i Citave dijelove koji se ugraduju u finalni proizvod.

Sa aspekta malih i srednjih preduzeéa ovo je veoma vazno, iz prostog
razloga $to je takva saradnja dugorocna, naravno, ukoliko se poStuju
kvalitet, rokovi i sl. Ovakvi ugovori malim i srednjim preduzeéima
obezbjeduju siguran plasman i naplatu potraZivanja, $to je upravo
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jedan od njihovih najvecih problema, dok ih istovremeno primoravaju
da neprestano inoviraju i podizu kvalitet zbog velike konkurencije.

Restrukturiranje predstavija konkretan odgovor na uspostavljanje
ubrzanih i radikalnih poboljSanja u nacinu organizovanja i funkci-
onisanja. Sve organizacije Ciji je razvoj u vecoj mjeri divergirao u
odnosu na razvoj trzista koje opsluzuju i cjelokupnog okruzenja
kome pripadaju, treba Sto prije da zapocnu proces restrukturiranja i
izbjegnu dodatne udare na sopstvenu stabilnost, usljed pojacavanja
krizne situacije u koju su zapale. Restrukturiranje ¢e im pomodi da
na potpuno nov nacin sagledaju poslovno okruzenje, uspostavljajuéi
nove strateSke odrednice, mijenjajuéi svoju organizacionu struk-
turu, poslovne procese, kao i organizacionu kulturu. Istovremeno,
mala i srednja preduzeca Ce dobiti Sansu za prikljucivanje velikim
preduzedima i, putem toga, obezbjedivanje eksternog rasta ili, u
krajnjem slucaju, siguran plasman svojih proizvoda/usluga ulaskom
na trzista koja su im do tada bila nedostupna.

5. STRATESKE ALIJANSE KAO SANSE MALIH
1 SREDNJIH PREDUZECA

Posljednih godina jedno od najznacajnijih pitanja koje je u fokusu
teoreticara i praktiara menadzmenta jeste kako osvojiti, oCuvati
i uvecati znanje i kompetentnost preduzeca u uslovima izrazene
neizvjesnosti. Iskustva pokazuju da je proces ucenja uslovljen
razvijanjem veza i odnosa izmedu razli¢itih u¢esnika na trzistu.
Intenzivno ukljuCivanje u mreze i njihova isprepletanost podsticu
proces ucenja i direkino se odrazavaju na poslovne performanse
preduzeca. StrateSki savezi sa drugim organizacijama i institucijama
omogucavaju da se uspjesnije upravlja najvrednijom imovinom, jer
brzina i kvalitet inovacije u svim oblastima postaje kljucni faktor
poslovnog uspjeha. MrezZe sa kriticnom masom znanja koje, pored
ostalog, generiSe neprekidan lanac veza i odnosa stvaraju superi-
ornu vrijednost za potroSace i ostale stejkholdere.

StrateSke alijanse, kao poslovni savezi izmedu dva ili viSe malih i
srednjih preduzeca izvan drzavnih granica, predstavljaju jedan od
najbrzih nacina da se realizuje globalna strategija. Najveéi razlog
za formiranje strateSke alijanse jeste ¢injenica da se iz partnerstva
dva ili viSe malih i srednjih preduzecéa postizu strategijski znacajni
ciljevi koji su od zajednickog interesa.

U sustini svake alijanse jesu zajednicki interesi koji su vazni za
partnere i ukljuCuju kompleksnu integraciju ili razmjenu njihovih
odredenih resursa i sposobnosti. Alijanse se ¢esto formiraju Sirom
svijeta da bi se u znacajnoj mjeri podijelili rizik i troSkovi istrazi-
vatko-razvojne funkcije. One obi¢no ukljucuju zajednic¢ka ulaganja
dvije ili viSe kompanija koje razvijaju zajednicku dugorocnu strate-
giju usmjerenu na trZiSno liderstvo. Pored poznatnog strategijskog
pitanja ,,U kom poslu mi konkuriS§emo?“, sve ¢eSée kompanije
postavljaju pitanje ,Da li bi trebalo ukljuciti i spoljnog partnera
u naSe poslovanje?“. StrateSke alijanse formiraju se u kontekstu
dugoorcnog strategijskog plana preduzecéa u teznji da se pobolj$a
ili bitno promijeni njegova konkurentska pozicija na globalnom
nivou (Miliéevic¢, 2001: 156).

StrateSke alijanse su dugoroCni savezi izmedu posebnih, ali po-
vezanih malih i srednjih preduzeca sa ciliem sticanja i odrzavanja
jedinstvene konkurentske prednosti u odnosu na druga preduzeéa
koja se nalaze izvan mreZa. Karakteristike strateSkih alijansi kao
forme mreza su sljedece (Avlija$, 2008: 240):

— partneri ostaju nezavisni poslije formiranja alijansi;

— dijele koristi od alijanse i kontrolu rezultata aktivnosti;
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— doprinose razvoju tehnologije, proizvoda i meduzavisnosti
odnosa.

Znatajna karakteristika strateskih alijansi jeste da njihovo trajanje
nije vremenski ograniceno.

Postoje razli¢iti motivi za strateSke alijanse. Svako malo i srednje
preduzece ima svoje motive, u zavisnosti od strategijskog polozaja,
kompetentnosti, konkurentnosti, raspolozivosti resursa i izlozenosti
riziku. Na osnovu rezultata brojnih istrazivanja, mogu se navesti neki
od najzastupljenijih motiva (Burgelman i Doz, 2001: 30):

— osposobljavanje za internacionalizaciju poslovanja na globalnom
trZiStu — veliki broj kompanija pozicioniran je na zrelim trzistima
i ulaskom u strateSke alijanse omogudéuvaju lakSu promjenu
svoje orijentacije;

— probijanje trziSnih barijera i efikasnije ukljuivanje na trzista u
razvoju preko lokalnih partnera;

— zaStita konkurentske pozicije na ve¢ osvojenom trzistu;

— smanjivanje potencijalnih opasnosti od novih konkurenata
neutralisanjem trZiSne neizvjesnosti i imperativa trziSnog lidera;

— efikasnije kori¢enje postojecih resursa, stvaranje novih i gra-
denje kompetencija baziranih na resursima;

— brze uvodenje novih proizvoda i usluga i njihove difuzije u
globalnim razmjerama;

— stvaranje dodatne vrijednosti za potroSaCe adekvatnim rea-
govanjem na njihove probleme i potrebe u sistemu potrosnje;

— efikasnije upravljanje troSkovima;

— uobli¢avanje strukture industrije razgradivanjem jednih i stva-
ranjem novih, kreiranje novih tehnoloskih standarda, uspostav-
lianje odnosa izmedu ucesnika na trzistu;

— ucenje od partnera.

Svakako, treba imati u vidu i Cinjenicu da su mnoge alijanse
prestale da postoje tako Sto je jedan partner preuzeo drugog. Za
uspjesno funkcionisanje strateSke alijanse vazne su strategijska i
operativna uskladenost.

Za uspjesno strategijsko uskladivanje najvazniji su sljedeci faktori:

— zajednicka vizija malih i srednjih preduzeca, partnera u alijansi,
prema razvoju oblasti aktivnosti alijanse u buducnosti, uticaju
koji ¢e ona imati na buduci razvoj malih i srednjih preduzeca
ucesnika u alijansi, i uskladenost jasnih i realnih ciljeva;

— kompatibilnost strategija malih i srednjih preduzeca (partne-
ra), koje mogu doprinijeti unapredenju konkurentske pozicije
svakog partnera, ali je istovremeno i ograniciti. Partneri u
nekim oblastima mogu saradivati, a da istovremeno u drugim
oblastima zadrze konkurentski odnos. Saradnja i konkurencija
mogu postojati zajedno na viSestruko povezanim trZiStima, Sto
zahtijeva odredena prilagodavanja ucesnika u alijansi kako bi
se ostvarila Zeljena uskladenost interesa;

— strategijski znacaj alijanse. Ukoliko se radi o samostalnom
ulasku na odredeno trziSte i individualnom reagovanju, uspjeh
je rizicniji i neizvjesniji. Ukoliko se ulaskom u alijansu uévrSéuje
strategijska pozicija, uspjeh je mnogo izvjesniji;

— medusobno povijerenje i privrzenost uCesnika u alijansi pred-
stavljaju osnovne odrednice unapredenja strategijske uskla-
denosti. Sanse koje alijansa stvara na pravi nacin se moraju
iskoristiti i izbjecéi prijetnje koje mogu njenu poziciju dovesti
u pitanje;
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— superiorna vrijednost za potroSaCe predstavlja kljucni faktor
najuspjesnijih strateskih alijansi. TrziSte odnosno potroSaci kao
krajnji korisnici zajednic¢kog proizvoda alijanse na kraju vrednuju
uspjeh strateske alijanse.

Pored strategijske uskladenosti, veoma vazna za funkcionisanje
strateSke alijanse je i njena operativna uskladenost partnera. Ona
je odredena sljedeéim faktorima (Avlijas, 2008: 242):

— organizacionim dizajnom partnera, slinostima i razlikama koje
mogu podsticati, ali i ogranic¢avati efektivnu saradnju;

— organizacionom fleksibilnoS¢u partnera kako bi se blagovreme-
no odgovorilo promjenama i izazovima u okruzenju;

— kompleksnoSéu dizajna alijanse i sposobnoScu njenog adapti-
ranja, u skladu sa postavljenim ciljevima;

— efektivnoSéu upravljacke kontrole, koja je veéim dijelom nefor-
malna ukoliko vlada uzajamno povjerenja partnera;

— upravljanjem konfliktima, koje podrazumijeva njihovo izbjega-
vanje ili pak uspjeSno razrjeSavanje ako do njih dode;

— vjeStinama menadZmenta da upravlja kompleksnom strateSkom
integracijom. Izgradnjom odgovarajucih sistema informisanja
i koordinacije stvaraju se mogucnosti za povezivanje kako
jedne organizacije sa drugom, tako i unutar same organizacije.
KoriS¢enjem savremene informacione tehnologije u vecoj mjeri
smanjuju se transakcioni troSkovi i doprinosi efikasnoj saradnji.

StrateSka i operativna uskladenost doprinose kompleksnoj stra-
teSkoj integraciji i ukljuCuju istrazivanje i kreiranje novih poslovnih
mogucnosti koje viSestruko kombinuju izvore i sposobnosti, kako
unutar pojedinih kompanija, tako i svih u¢esnika zajedno.

ZAKLJUCAK

Mala i srednja preduzeca, pri prevazilazenju poslovnih kriza, moraju
se osloniti na sopstveno znanje i snage. Naime, drzavne institucije
¢esto nisu mnogo zainteresovane za krize malih preduzeca, jer
njihov krah dovodi do ostanka bez posla od 10 do 20 radnika,
dok u sluéaju kraha velikog preduzeca, bez posla moZe ostati
i nekoliko stotina, pa i hiljada radnika. Oslonjena na sopstveno
znanje i snage, mala i srednja preduze¢a mogu svoje poslovanje
u kriznim situacijama usmijeriti u tri strategijska pravca, a to su:
suocavanje sa poslovnom krizom — krizni menadzment, uklapanje
u krizne strategije velikih preduzeda i formiranje strateskih alijansi
sa drugim malim i srednjim preduze¢ima.

Strategija suoCavanja sa poslovnom krizom (krizni menadZment) u
malim i srednjim preduze¢ima podrazumijeva unaprijed pripremljen
plan reakcije na pojavu poslovne krize. Sastoji se u definisanju planova
i odgovornosti, izradi metodologija i programa mjera za prevazilazenje
kriznih situacija i njihovoj primjeni u slu€aju nastanka poslovne krize.

Mala i srednja preduzeca u prevazilazenju poslovne krize mogu
nastojati da se uklope u krize strategije velikih preduzeéa. To mogu
obaviti na tri nacina: putem kooperacije, predmetne specijalizacije i
u procesu restrukturiranja. U sustini se radi o tri slicne strategijske
opcije, u kojima mala i srednja preduzeéa prilagodavaju svoju
djelatnost planovima velikih preduzeca, odnosno obavljaju odrede-
ne poslovne aktivnosti za velika preduzeca. U kooperaciji, mala i
srednja preduzeca se nalaze u ulozi isporucilaca ili izvodaca radova
i mogu saradivati sa viSe velikih preduzeca, dok se u predmetnoj
specijalizaciji mala i srednja preduzeca specijalizuju za proizvodnju
najceSce odredenog dijela koji se koristi u proizvodnji samo jednog
velikog preduzeca. Predmetna specijalizacija je karakteristicna za
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automobilsku i raunarsku industriju. Ove dvije strategijske opcije
mala i srednja preduzecéa primjenjuju i kada nisu ugrozena poslov-
nom krizom. Pri restruktuiranju velikih preduzeca, esto se odredeni
procesi, najéeSce prateci, izdvajaju iz organizacije i prenose na
specijalizovane organizacije. Mala i srednja preduzeca u poslovnoj
krizi svojoj Sansu mogu traZiti u preuzimanju ovih procesa, tj. u
uklapaniju u krizne strategije velikog preduzeda.

StrateSke alijanse predstavljaju uvezivanije viSe malih i srednjih pre-
duzeda izvan drZavnih granica u poslovne saveze. Ovaj strategijski
pravac zazivio je globalizacijom svjetske privrede. Njegove karakte-
ristike su da ucesnici u alijansi ostaju nezavisni, da dijele koristi od
alijanse i da zajednicki doprinose razvoju tehnologije i proizvoda/
usluga. Potrebno je imati u vidu da se u strateSkim alijansama cesto
deSava situacija da preduzeca iz drzave sa razvijenijom privredom
preuzimaju preduzeca iz drzava sa manje razvijenom privredom.

Na kraju, vazno je istaci da su rijetke situacije u kojima mala i
srednja preduzeca koriste ,Ciste” strategijske opcije iz prethodno
objasnjenih strategijskih pravaca. NajceSce se radi o odredenom
stepenu kombinacije koji zavisi od velikog broja faktora (djelatnost
preduzeca, trziSni polozaj, sposobnost i znanje menadzera i sl.).
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