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Interni resursi su sve ono $to preduzece koristi baveci se djelatnoscu koja je cilj
njegovog postojanja. To su osnovna sredstva (zgrade, masine, uredaji), sirovine i materijal, ljudi,
nacin proizvodnje,odnosno kombinacija svih ovih resursa kao input, za stvaranje odgovarajuceg
autputa kao poslovnog rezultata.

Da bi jedno preduzece dugorocno uspjesno poslovalo ono mora voditi racuna o stepenu
iskoriStenosti svih svojih resursa, redovno pratiti i analizirati stepen njihovog KkoriSenja i
iznalaziti nafine za S§to optimalnije koriStenje istih, tj.svesti na minimum stepen njihove
neiskoristenosti.

Ovim se nasa samoupravna preduzeca nisu bavila; uzimali su se krediti i stalno se
zaduzivali, plate su se redovno primale,bez obzira da li je preduzece uspjesno poslovalo ili ne, jer
je iza svega bio politicki faktor koji je i stvarao ova preduzeca i odrzavao ih godinama pokricem
gubitaka, kreditima,stvarajuc¢i iluziju da je sve divno i krasno.l ,zaSto bi se neko u takvim
uslovima bavio neiskoristenim resursima kada su direktori bili politicki izabrani tj.nesposobni ,ali
,,podobni, kao 1 ostala lica na znacajnim funkcijama u privredi i politici.

Medutim, danas sa pocetkom tranzicije, privatizacije, procesom restruktuiranja nasih
preduzeca, sve greske iz proslosti se skupo plac¢aju.Svi ti procesi, koji su neizbjezni ,se jo§ uvijek
jako sporo desavaju i ne rade se uvijek na pravi nac¢in.Formalno-pravno preduzeca se privatizuju,
postaju tzv.dionicarska drustva,ali joS uvijek se u njima radi po starom.

Da bi se stvarno privukao privatni kapital iz zemlje i inostranstva, potrebno je, pored
standardnih finansijskih i ekonomskih pokazatelja poslovanja firme, izvrsiti i pravu, stru¢nu
analizu neiskoriStenih unutrasnjih rezervi u preduzeéu, Sto je jedan od uslova investiranja
vlasnika kapitala. Istrazivanju unutraSnjih rezervi mora se pri¢i stru¢nim i nau¢nim analizama
koje ¢e pronadi postojee 1 sistematski pronalaziti one unutrasnje rezerve koje se budu
pojavljivale. Brojne su zone istrazivanja tih rezervi,ali najznacajnije su: analiza neiskoriStenih
rezervi u koristenju radne snage, osnovnih sredstava, sirovina i materijala, te analiza
neiskoriStenih unutrasnjih rezervi u procesu proizvodnje. Ove analize ¢e dati relevantne
pokazatelje o stanju neiskoriStenih unutrasnjih rezervi i utica¢e na donosenje poslovnih odluka o
ulazenju u proces tranzicije, ili, ako pokazatelji ne budu dobri, to ¢e znaciti da preduzeée nema
perspektive 1 da treba $to prije krenuti u postupak likvidacije, a ne odugovlaciti i pruzati laznu

nadu bilo kome.




1. ANALIZA NESPOSOBNOSTI U FUNKCIJI OTKRIVANJA UZROKA
NASTAJANJA NEISKORISTENIH INTERNIH RESURSA

Analizirajuci nesposobnost nezaobilazno je vratiti se malo, u ne tako daleku proslost,
kraj II sv.rata, jer ¢ini mi se , da je tada sve i1 pocelo. Pobjednici su dosli na vlast 1 krenuli u
stvaranje drzave i privrede bez dovoljno stru¢nosti, znanja, profesionalnosti i sposobnosti. Pravili
su svoje petogodisnje planove, ogromnim zaduZivanjem u inostranstvu pravili gigante ,fabrike po
kljucu 1 ko zna ¢emu jo§, masovno zaposljavali ljude i pravili privid blagostanja, sre¢e, dobrog
zvota. Nesposobni su tada vodili drzavu i privredu, a mogli bismo re¢i da je vode i danas, neki
drugi,ali isti takvi mediokriteti (sada sa samo malo viSe Skole na papiru,ali i to je diskutabilno)
okupljeni u razlicite interesne klanove koji su ,uglavnom, povezani sa izvorima finansijske mo¢i,
uticajnim ljudima u vladajuéim partijama i vlasti. Oni, zatim ,zapoSljavaju svoje blize 1 dalje
rodjake, iste takve drugorazredne i trecerazredne produkcije koji su preplavili nase prostore, nasa
preduzeca, ustanove, drzavu. Nesposobni pojedinci i grupe imaju Sanse da mimo rada i napora,
pored drzave i njenih institucija,ili ,¢ak, uz njihovu asistenciju, prisvajaju materijalna i duhovna
dobra, drzavna i privatna, te uZivaju i druge povlastice i privilegije mimo pravnih normi i trzisnih
zakonitosti. Tad se postavlja pitanje, da li stvarati, uciti, raditi, sticati znanja, $to je ogroman
intelektualni i ostali napor, ili traziti neke pre¢ice do materijalnih dobara i drustvenog statusa, bez
rada, ucenja, truda i zalaganja. Pored nesposobnosti,tu su i nemoralnost i sve ono §to ona
podrazumijeva: kradje, prevare, zloupotrebe. U jednoj naSoj fabrici, na zahtjev novog Sefa opstih
I kadrovskih poslova, naredjeno je iznenada da se izvrSi kontrola pri izlasku radnika s posla. Od
oko 300 radnika, svega kod dvoje nije nadjeno niSta od stvari (materijala) koje su vlasnistvo
fabrike. Kod ostalih je nadjeno svega, od alata, ljepila, do papira za kucanje, sijalica, spajalica i
sl.
U mom komSiluku su Zivjeli neki ljudi koji su bili §ivaci u jednoj lokalnoj fabrici obuce. Njihove
kuce su bile skladista bala koza, konaca svih debljina i boja, ljepila. Pa, stvarno nije ni ¢udo Sto
su takva i sli¢na preduzeca propala, kako su tek krali oni na vi$im polozajima, teSko je 1 zamisliti.
Prisustvo velikog broja unutradnjih rezervi ukazuje da nesposobnost ne poznaje granice u

vremenu i prostoru. Ona nije samo vezana za ljude koji su na odgovornim funkcijama, ona je
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svuda oko nas, svugdje ima odredjeni broj osoba koje nisu sposobne da na pravi nacin obavljaju
svoje poslovne zadake. U sektoru u kome radim ima jedna Cistacica, koju kada je ona otsutna
zamjenjuje osoba koja izbaci samo smece, kako smo primijetili, i nekom prljavom vodom, koju
treba da mijenja, ali joj je to mrsko, prebriSe radne stolove, odnosno, samo ih jos vise isprlja. | Sta
se deSava obje imaju istu platu ¢ak je ona nesposobnija i viSe cijenjena 1 ima manji prostor za
koji je zaduzena da ga odrzava. Znaéi ,nesposobnost je svugdje, ¢ini se da ona preovladjuje na

svakom koraku tjerajuci sposobost da Cuti i trpi. Grozno, ali istinito.

1.1. Analiza nacina napredovanja u hijerarhiji

Istrazivanjem nacina napredovanja sluzbenika u hijerarhiji i provjerom nacina
na koji obavljaju svoje nove poslove moze se utvrditi da li su oni jo$ na nivou svoje sposobnosti
ili su dostigli nivo svoje nesposobnosti. Na svako mjesto u hijerarhiji viemenom ¢e do¢i neko ko
nije sposoban da obavlja svoje nove zadatke, jer je dostigao nivo svoje nesposobnosti. Tako se
deSava da sluzbenik, napredovanjem, u jednom trenutku dodje na polozaj za koji nije sposoban.
Neki dostizu nivo svoje nesposobnosti na najnizem stepenu i nikada ne bi trebalo da napreduju,
iako toga kod nas gotovo da nema, svi kad-tad kao neSto napreduju ili zbog godina staza ili $to
imaju nekoga ko ih forsira. Neki bistriji, mogu dobiti i viSe unapredjenja i sti¢i do nekog vise
nivoa svoje sposobnosti. Ako se i tu pokazu sposobni, to im garantuje joS jedno unapredjenje, ali
to bi trebalo biti poslednje, jer jedno je uvijek sa nivoa sposobnosti na nivo nesposobnosti.

Vremenom u svakoj uspjeSnoj organizaciji dodje do pojave viska osoblja na
rukovodeé¢im funkcijama, Sto predstavlja citav niz tzv.perkusivnih sublimacija (prividnih
unapredenja) i broju kandidata za ta unaprdenja. Glavni razlog tome je prikrivanje lose vodjene
kadrovske politike zbrinjavanjem nesposobnih rukovodilaca koji ometaju ili ko¢e rad nekog
sektora ili ne doprinose nista, na neko drugo mjesto, takodje ,visoke funkcije gdje , isto tako,
nece biti produktivni,ali oni to shvataju kao unapredjenje.

Lateralna arabeska je takodje jedan od nacina zbrinjavanja nesposobnih kadrova,
dobija se nova zvucna titula, plata je ista, ali je nesposobnjakovi¢ udaljen od drugih. Ovaj nacin
izdvajanja nesposobnih je mnogo lakSe provesti u velikoj hijerarhiji. To su bili ,u jednoj banci u

kojoj sam radila prije rata tzv.,,savjetnici,, imali su svoje kancelarije, savjetovali nisu nikoga ni o




¢emu, ali nisu ni smetali drugima u poslu. Svi su znali njihove uloge, osim njih samih, oni su
mislili da su neko i nesto.
Profesionalni automatizam, takodje, predstavlja vrstu unapredenja nesposobnih.
Njih unapredjuju i procjenjuju njihovi rukovodioci koji su ve¢ dostigli svoju nesposobnost. Da su
ti isti rukovodioci jo$ uvijek na nivou svoje sposobnosti, ovi profesionalni automati ne bi mogli
biti unaprijedeni. Medjutim, nesposobni rukovodioci na osnovu kriterija samo kod njih
vrednovanih (urednost, servilnost, zalaganje) unapreduju ovakve radnike. PoSto nisu sposobni da
sami odlucuju, da rjeSavaju probleme nastale izvan redovnih poslova za §ta treba biti sposoban 1
naéi rjeSenje, profesionalni automati ovim unapredenjem dostizu nivo svoje nesposobnosti.
Oceve cipele je jos jedan nacin brzog dostizanja sopstvene nesposobnosti. To se
desava kada vlasnici porodi¢nih preduzeca svoju djecu postavljaju na visoke funkcije bez
prethodnog postepenog kretanja po hijerarhiji kako se to radi u razvijenoj kapitalisti¢koj privredi,
nadajuci se da su ta ista djeca sposobna da vode preduzeée. Kod nas ima relativno malo

porodi¢nih preduzeca , pa ovakvi slucajevi nisu Cesti, ali zato su tu veze 1 poznanstva, familija,
itd.

1.2. NaruSavanje hijerarhijskog reda (eksfolijacija hijerarhije)

Jo$ jedna dimenzija nastalih unutrasnjih rezervi je eksfolijacija hijerarhije
tj.narusavanje hijerarhijskog poretka. U veéim hijerarhijama prevelika sposobnost je manje
pozeljna od nesposobnosti. Prosjecna nesposobnost (¢ega kod nas ima najvise) nije razlog da
neko dobije otkaz, ona je samo prepreka unapredenju (¢ak ni to). Ali, prekomjerna sposobnost
moze Cesto voditi i ka otkazu, jer naruSava red u hijerarhiji, a to se ne opraSta. Takav radnik
odudara od mediokritetne sredine i postaje problem koga se treba rijesiti, jer pored njega se niko
ne osje¢a ugodno ,njegova velika sposobnost samo naglasava njihovu nesposobnost. Tipi¢noj
hijerarhiji podjednako su nepozeljne i prevelika sposobnost i prevelika nesposobnost, najvise im

odgovara polusposobnost, jer se vec€ina zaposlenih nalazi negdje na tom nivou..




1.3. Nagomilavanje osoblja u hijerarhiji

Obi¢no kod hijerarhija koje ne posluju sa uspjehom, kontra logici, dolazi do
povecanja broja zaposlenih, jer je vec¢ina zaposlenih dostigla sopstveni nivo nesposobnosti, te
samim tim nije dovoljno produktivna. Zaposljavanjem novih radnika ti nesposobni kadrovi ,u
stvari, Stite sebe od gubitka posla koji bi se desio propas¢u preduzeca. To ne daje dugoroéne
rezultate, jer unapredivanjem novih radnika na nivo njihove nesposobnosti javlja se potreba za
novim radnicima i tako u krug, dok preduzece sasvim ne propadne. Podaci iz 1999.govore da je u
naSoj privredi tada bilo 60% viSka zaposlenih Sto ni jedna privreda na svijetu ne bi mogla
podnijeti , a da posluje sa uspjehom.

Da bi selekcija i odabir zaposlenih, odnosno sposobnih ljudi , bila sprovedena na
pravi nacin najbolje bi bilo angazovati stru¢njake koji bi pomocu testova sposobnosti to Cinili.
Medutim, mora se imati u vidu da je i njihova ocjena relativna, jer postoji moguénost da su i oni
dostigli nivo svoje sopstvene nesposobnosti. Te provjere i ocjene ponekad se(Sto je piscu ove teze
poznato) rade po narudzbi menadzmenta, placeni su od strane istih (za novac nasi ljudi svasta
¢ine) 1 sluze u svrhu manipulacija tj.unapredjenja svojih ljudi i pulena, a pravi rezultati se uvaju
kao neka tajna, ko zna zbog Cega. S toga bi bilo dobro da se ovi testovi sposobnosti rade, kako
prilikom zaposljavanja novih, tako i za ve¢ zaposlene radnike, pod Siframa i da se stvarni rezultati
prezentiraju svim zainteresovanim. Ali, poznavajuéi nas, i tu bismo nasli nacina za manipulaciju.
Sposobni nezavisni (koliko nezavisni od onih koji ih pla¢aju?) stru¢njaci za racionalizaciju bi
mogli puno uliniti, dati savjete za rad zaposlenih, proizvodne metode, dinamiku i nacin
zaposljavanja, razvojne sheme, preraspoodjele u okviru postojece radne snage i dr.sto bi za efekat
moglo imati povecanje radnog ucinka sposobnih sluzbenika. Kod nas je zaposljavanje stihijno,

nema prave selekcije i odabira zaposlenih, uglavnom direktori sami dovode koga i kad hoce.

1.4. Transfer iz hijerarhije u hijerarhiju

Ovaj oblik kretanja zaposlenih dovodi do pojave prisilne nesposobnosti u slucaju
kada sposobni sluzbenici koji imaju visoke funkcije ¢esto nisu zadovoljni svojom sposobnoséu.
Posto su u svojoj hijerarhiji na vrhu i ne mogu na veci polozaj da bi mogli,eventualno, dosti¢i

nivo svoje nesposobnosti, prelaze u druge hijerarhije misle¢i da ¢e i tamo biti sposobni, a to za
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posledicu ima prisilnu nesposobnost, jer ¢e u novoj sredini ovi ljudi dosti¢i nivo nesposobnosti.
Radi se o transferima kao npr.iz kulture u politiku, iz politike u privredu i sl.(Dobrica
Cosié,Sokrat, Aleksandar Beréek,Macbeth). Kod ovakve nesposobnosti javlja se kod ovih ljudi
koji su nekada bili na vrhuncu svoje sposobnosti ,Zelja za ve¢om produktivnoscu, sto uglavnom
rezultira dovodjenjem novih nesposobnjakovi¢a na klju¢ne funkcije. Nesposoban sluzbenik nije
sposoban da nade sposobne. Malo je poznato da je neki od ovih sluZzbenika odbio transfer u drugu
hijerarhiju, $to bi bilo logi¢no. Medjutim,kod normalnih ljudi dostizanje svoje nesposobnosti, na
ovaj nacin, stvara osjecaj nemoci, nezadovoljstva, jer su svjesni da ne mogu postic¢i produktivnost

koja je potrebna na novom radnom mjestu.

1.5. Karakteristi¢ni pokazatelji poslednje funkcije u hijerarhiji

Spoznaja ko je doSao do svoje poslednje funkcije bila bi veoma koristan podatak,
koji bi omoguéio da zaposleni ne dostignu nivo svoje nesposobnosti, Sto bi bilo idealno za
preduzece. Ima puno pokazatelja koji ukazuju na simptome poslednjeg unapredenja.

Jedan od njih je fonofilija, koja se ispoljava kada sluzbenik svoju nesposobnost opravdava
nemogucnosc¢u stalnih kontakata sa svojim saradnicima i zaposlenima, pa sebi na radnom stolu
instalira viSe telefona, interfon, kompjuter najnovije generacije, on istovremeno prica na dva
telefona, sav je u poslu i guzvi, a u stvari nista ne doprinosi preduzecu.

Papiromanija je joS jedan simptom poslednjeg unapredenja. Sluzbenik ima pun sto papira,
knjiga, stalno nesto prevrée i trazi, kao on nesto radi, a u stvari time samo svjesno ili nesvjesno
prikriva svoju nesposobnost i nekorisnost.

Fileofilija je joS jedan od simptoma poslednje funkcije, sluzbenik pod konac stalno slaze papire,
bolesno je uredan, kontroliSe registratore da se neki papir ne izgubi i tako stvara sebi i drugima
privid nekog posla, a posla nema.

Sluzbenik koji je bolesno uredan, na ¢ijem stolu nema nista, Zeleci ostaviti utisak da je to zbog
toga Sto je toliko efikasan, a u stvari mrzi papire koji ga podsje¢aju na posao za koji nije
sposoban, takode je dosao do nivoa svoje nesposobnosti, to je tzv.papirofilija.

Tabulatorni gigantizam je opsjednutost veli¢inom, sluzbenik sa ovim simptomom uzima
ogroman radni sto, kancelariju vecu i otmeniju od drugih, da bi na taj naCin demonstrirao svoju

vaznu funkciju, ali samo na papiru, jer nije sposoban da je obavlja.




Pored gore navedenih simptoma poslednje funkcije postoje i mnogi drugi. Jedan od njih je
npr.samosazaljenje, kada sluzbenik Zali za proslosc¢u, starim dobrim vremenima ,u stvari , on
zali za vremenom kada je radio na radnom jestu za koje je bio sposoban. Takode, kod sluzbenika
koji su dostigli svoje poslednje unapredenje Cesto se moze zapaziti simptom tzv.rigor cartis
odnosno pretjerani interes za ustrojstvo organizacije 1 grafikone, insistiraju¢i na rigidnim
shemama i pravilima, formama, bez ikakve fleksibilnosti, §to moze napraviti Stetu preduzecu.
Takode, zlostavljanje potcinjenih, zbunjivanje , moze znaciti poslednju funkciju.

Sindrom neodluénosti pokazuje sasvim sigurnu nesposobnost rukovodioca, to je nemo¢ u
donoSenju odluka, odlaganje u nedogled dok neko drugi to ne rijeSi ili ne bude prekasno,
prenoSenje vaznih odluka na niZe sluzbenike.

Mnogi sluzbenici nikada ne shvate da su dostigli nivo svoje nesposobnosti, bave se nekim
sporednim stvarima i pri¢ama u toku radnog vremena , sluze ¢esto samo kao prenosni tzv.gluvi
telefon koji prenosi zadatke izmedju sektora koje u normalnim uslovima nizi sluzbenici sami
izmedju sebe koordiniraju 1 to puno veCom brzinom i efikasnoS¢u, ali kako bi onda ovi
nesposobni rukovodioci glumili da neSto rade. Ali, zato ,sve one poslove za koje bi oni po
funkciji morali odgovarati prenose na svoje pot¢injene, na koje samim tim prenose i odgovornost
koju  po hijerarhiji ne bi trebalo da imaju. Poznat je slucaj iz jedne nase banke gdje je
rukovodilac davao zadatke potéinjenima, koji su zbog rizika posla trazili njegov potpis, ali bilo je
ono ,,potpisi ti, nemam sad vremena, pusti slobodno sve je u redu i sl.,, 5to je dovelo neke od tih
podcinjenih ¢ak i u zatvor, kad je u navedenoj banci doslo do velikih gubitaka zbog nesavjesnog
poslovanja.

Bavljenje sporednim stvarima (kada direktor sacekuje radnike da vidi ko kasni, kada marketing
menadZer obilazi butike da isposluje placanje za radnike svoje firme na rate dok istu napustaju
Klijenti i sl.)je , takode, jedan od simptoma nesposobnosti. Vecina sluzbenika se kad dostigne
nivo svoje nesposobnosti pocinje baviti sporednim stvarima, ubijaju se od nekog posla §to
posmatracu sa strane izgleda kao rad, a u stvari ne rade ono $to je predvidjeno njihovim radnim
mjestom, Sto bi stvarno trebalo da rade. Medutim, njima samima taj sporedni posao mnogo znaci
da ne bi osjetili sindrom poslednje funkcije i omogu¢ava im da odu u penziju na nivou svoje

sposobnosti, po njihovom misljenju,ali,za taj sporedni posao.




1.6. Regresija hijerarhije (nazadovanje)

Regresija hijerarhije ili nazadovanje je pojava da svjedocanstva, diplome, cCak i
akademski stepeni gube svoju vrijednost kao mjere sposobnosti. Nekada je zaposlenih sa
fakultetskom diplomom bilo jako malo, sama pismenost je tada predstavljala dovoljnu
sposobnost. Povecanje broja pismenih, pa zatim onih sa srednjom Skolom, te naposlijetku i onih
fakultetski obrazovanih , dovelo je do toga da veliki broj tih svjedoCanstava sposobnosti, u
stvari, predstavlja svjedoCanstva nesposobnosti. U nasem $kolstvu kriterijumi prolaznosti su
drasti¢no poremeceni. Da li je to takva politika obazovanja, ili ,su nekada i nastavnici i1 profesori
bili puno obrazovaniji, sposobniji i kvalitetniji. Dok sam ja iSla u gimnaziju, kod profesorke
srpskog nije mogao dobiti prolaznu ocjenu ucenik koji je rije¢ ,,gradski,, pisao,, gracki,,-,,ne
mogu,, pisao ,, nemogu,,-,,finansijski ,, pisao ,,finansiski,, i sl. Danas u toj istoj $koli ucenici koji
prave takve greSke imaju vrlo dobre ocjene. | Sta nam se deSava. Imamo polupismene (osnovno
poznavanje maternjeg jezika) fakultetski obrazovane ljude, ¢ak i magistre, koji ne znaju pravilno
na svom maternjem jeziku napisati obi¢no poslovno pismo. Katastrofa. Da je Skolstvo ono §to
treba da bude, za neke bi srednja Skola morala ostati maksimum obrazovanja ,bez obzira Sto isti
imaju materijalne moguénosti da se dalje Skoluju. Ali, ba§ takvi, koji nisu svjesni svoje
nesposobnosti, najvise se i laktaju i jure za karijerom. Prihvatili bi se bilo kakvog posla, samo
ako isti predstavlja unapredjenje ,pomjeranje ka vrhu i nosi sobom osjecaj vlasti, ganjaju titule 1
akademska zvanja.

Imali smo ovdje kod nas jednog novokomponovanog bogataSa koji je svoju doktorsku diplomu
(naravno negdje kupljenu) drzao uramljenu na zidu u svom dnevnom boravku, Sto je jedan Seret
protumacio rije¢ima-,,mora je drzati kao vrijednu umjetni¢ku sliku, jer ju je, boga mi, skupo
platio,,.

Takodje nam je poznato puno magistarskih i doktorskih titula dobijenih u ovom ratu , zna se
kako i na koje nacine. Najsvjeziji slucaj je odbrana magistarskog rada ministra iz susjedne nam
zemlje koji je odbranio isti pred komisijom sastavljenom od ¢lanova politicke partije kojoj je
predsjednik, a zna se da je njegova ,,inteligencija ,, nadaleko ¢uvena. Covjek ne zna da li bi se
smijao ili plakao kad to ¢uje. A , na drugoj strani, ima pametnih ,obrazovanih 1 sposobnih, zatim
mladih bistrih ljudi koji nemaju sredstava za $kolovanje, a kojima niko ne pomaze, a trebalo bi,

svi oni se povlace i ne mogu se nacuditi Sta se ovo deSava. Cast izuzecima, ali sistemi svih




vrijednosti su naglavacke postavljeni, pad morala kao poplava potopila je naSe drustvo,,, a kad je
poplava ,zna se —najbolje plivaju balvani,,

Za sada je tako ,ali mi koji imamo djecu nadamo se da se neSto mora promijeniti, da prave
vrijednosti, pravo obrazovanje i sa njime sposobnost, moraju biti adekvatno vrednovani.

Poslije svih ovih analiza nesposobnosti, koje su dosta porazavajuce, pitamo se kako se
sacuvati od toga, kako naci nacina i ne do¢i do tog stepena. Treba biti mudar i pametan, svjestan
svog znanja i moguénosti 1 namjernim izborom zaustaviti se na nekoj ljestvici hijerarhije na
kojoj smo joS na nivou svoje sposobnosti, dovoljno produktivni 1 korisni, a samim tim i

zadovoljni i sre¢ni ,rade¢i ono §to dobro znamo.

2. UTICAJ NEISKORISTENIH INTERNIH RESURSA U PROCESU
PROIZVODNJE NA FINANSIJSKU SITUACIJU PREDUZECA

U procesu proizvodnje, moze se reci, sjedinjuju se svi resursi i stvaraju proizvod
ili uslugu sa kojim preduzece izlazi na trziSte na kome zeli da zauzme svoj dio prostora, svoj dio
profita. UnutrasSnje rezerve vezane za proces proizvodnje su: kvalitet proizvoda i usluga kao
najznacajnija rezerva, dizajn, kvalitet kao polazna pretpostavka za odrzavanje nivoa kvaliteta
tokom cijelog proizvodnog procesa kao i zivotnog vijeka proizvoda ili usluge, te standardizacija
proizvoda (tj.normativno uredenje kvaliteta).
Strategija kvaliteta je danas presudna u trZiSnoj utakmici na globalnom trzistu gdje je
konkurencija Zestoka i ona ima veliki znacaj u poslovnoj politici preduzeca. Nova pravila kazu-
potrosac je taj koji daje ocjenu o kvalitetu proizvoda i usluge, on je glavni arbitar na trzistu, stoga
je njegova percepcija kvaliteta proizvoda ili usluge glavni pokretad i cilj.
U nasim preduze¢ima strategija kvaliteta uopste nije razvijena Sto nas i sprecava da se uklju¢imo
na evropsko i svjetsko trziSte i pokuSamo se izboriti za svoj dio istog. Znacaj tehnickog i
funkcionalnog kvaliteta, te dizajna i standardizacije je veliki, jer novi kupci su suptilni,
obrazovani, probirljivi. Ni domace potrosa¢e nasa privredna udruzenja ne mogu privuéi
krilaticom ,,kupujmo domace,,Sto znac¢i da nasi proizvodi nisu dovoljno kvalitetni u odnosu na

cijene po kojima se prodaju (uvozni proizvodi i jeftiniji i kvaltetniji, a kupovanje zbog nekog
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patriotizma malo kome pada na pamet), pa kako onda sa tim proizvodima iza¢i na puno
probirljivije inostrano trZiste.

Svijest o kvalitetu treba stvarati tako da ona bude glavni pokreta¢ svih zaposlenih i
sastavni dio poslovne politike preduzeca. Totalno upravljanje kvalitetom kroz sve procese
proizvodnje i isporuke je neophodno i potrebno ga je proSiriti sa tehni¢ke pouzdanosti proizvoda i
na ostale determinante kvaliteta koje trziSte vrednuje i zahtijeva, a ti¢u se funkcionalnosti,
standarda, dizajna, servisne sluzbe i ostalih kupovnih i postkupovnih zahtjeva potrosaca.

Privrzenost kvalitetu treba izgradivati kod svih zaposlenih tako da politiku kvaliteta
prihvate kao dio svojih svakodnevnih aktivnosti. S tim u vezi, treba naci nacine za stimulisanje
kvalitetnog rada 1 unapredenja kvaliteta, a sankcionisati greSke, propuste, nekvalitetan rad.
Takode, raditi na metodama, tehnikama i procedurama da bi se kvalitet inkorporirao u svaki dio
procesa i time ispunile Zelje i o¢ekivanja kupaca.

Medutim, u naSem sistemu socijalizma, ove strategije kvaliteta se nisu ni razvijale, §to
¢e nasim preduzecima, odnosno privredi, predstavljati ko¢nicu na putu ka globalnim trzistima
gdje su ove strategije ve¢ odavno ugradene u sve privredne aktivnosti. Nasi standardi (JUS) su ,
takode , zastarjeli i treba ih preispitati i inovirati u skladu sa velikim promjenama koje su se
desile 1 deSavaju i na trziStima i kod potrosaca.

Pored tehnic¢kog 1 funkcionalnog kvaliteta, ono u ¢emu puno zaostajemo za svijetom
je i dizajn, ukupan izgled , kao i adekvatna prezentacija naSih proizvoda, §to , takode, ima veliki
uticaj na moguénost plasmana istih. Tme se mora posvetiti menadzment naSih preduzeca
zapoSljavajuéi struénjake za industrijski dizajn, te istrazivaCko -razvojni proces ukljuciti u
poslovnu politiku preduzeca.

Sve prethodno navedeno tj. primjena tehnickih normi i normi kvaliteta, dizajn,
inovirana standardizacija i promjena svijesti zaposlenih o kvalitetu kao imperativu, predstavlja
ogromne unutrasnje rezerve Cijim bi se aktiviranjem naSa preduzeca oslobodila dirigovane
politike izvoza i krenula na medunarodna trziSta sa kvalitetnim i konkurentnim proizvodima i

uslugama, pokuSavajuéi se izboriti 1 naci svoje mjesto.
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3. UTICAJ NEISKORISTENIH INTERNIH RESURSA U KORISTENJU
KADROVSKIH POTENCIJALA NA FINANSIJSKU SITUACIJU
PREDUZECA

Jedan od glavnih problema naSe privrede je u ogromnim viskovima radne snage u
svim preduzec¢ima nastalim u doba samoupravljanja. Posebno se radi 0 viSku neproizvodnog tzv.
rezijskog osoblja u privredi koji nekad nadmasuje i broj proizvodnih radnika, Sto je apsurdno.
Sve je to posledica nase dogovorne ekonomije ¢iji je cilj bio stalno Sirenje preduzeca i
povecavanje broja zaposlenih, bez prave ekonomske osnove. Jer, produktivnost je rasla,
tehnologija se usavrSavala, Sto bi u normalnim druStvima dovodilo do smanjenja broja
zaposlenih, ali ne i1 kod nas. Takodje, §to je isto tako apsurdno, preduzecéa koja su stagnirala, koja
nisu ostvarivala svoju planiranu proizvodnju, i dalje su zapo$ljavala nove i nove radnike. Danas,
kad treba uci u proces tranzicije, privatizacije, nastaju problemi, socijalni nemiri, Strajkovi. Na
hiljade radnika svakodnevno ostaje i ostace bez posla, jer ni jedno preduzece ne moze izdrzati
toliki broj zaposlenih, a da bude uspjesno i rentabilno. Problem rezijskih radnika je poseban
slucaj, nema kakvih sve sektora i referata nije formirano u naSim preduze¢ima i koliko ljudi
zapoSljavano, Sto u uslovima savremene trZiSne ekonomije uopSte nije potrebno. Takodje,
razvojem tehnologije, vidjelo se da kompjuterska obrada podataka moze zamijeniti silno mnostvo
knjigovodja, referenata , kontista i sl.

Sli¢na situacija je i u nasoj drzavi sa dva entiteta, desetine ministarstava u svakom , a U njima
stotine zaposlenih, dok nam privreda kao i cijelo druStvo stagnira iz dana u dan. Jedan na$
politi¢ar braneéi takvu nakaradnu i ekonomski pogubnu tvorevinu, vrsi poredenje sa Svajcarskom
i njenom sli¢nom organizacijom drzave. Kakav nonsens. Svajcarska to moze,ona je jaka i bogata,
a mi smo toliko daleko od nje u svakom pogledu da je svako poredenje velika glupost. Tako,
kako nam je u drzavi tako je 1 u svakom preduzecu i ustanovi. Bila sam nedavno u Domu
zdravlja, na jednom odjelenju gdje u smjeni rade dva ljekara i sedam medicinskih sestara. Njih
pet sjedi za jednim stolom i moja zdravstvena knjizica ide iz ruke u ruku i svaka od njih nesto
pise u neku svoju evidenciju. To traje jedno pola sata, onda sledec¢ih pola sata se ¢eka ljekar koji
je ne zna se gdje (inace, ja sam tu jedini pacijent), poslije pregleda koji traje pet minuta, ponovo

se ide na isti Salter gdje svih onih pet sestara istom procedurom nesto pisu i to je slede¢ih pola
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sata. Dakle, skoro dva sata su njih Sestoro obradjivali jednog pacijenta, koji je samo malo bio
prehladen. I ,tako je skoro svugdje, enorman broj zaposlenih, nikakva produktivnost, nerad,
javasluk, ali se zato stalno trazi povecanje plata, zali se na naporan i odgovoran rad i sl. Alj,
dolaze polako nova vremena, promjene koje svi moramo prihvatiti. Bi¢e i tesko i bolno, bice
otpustanja, viska radne snage, i sl. ,to je neminovna posledica ulaska u nove procese, tranziciju,
privatizaciju, kretanje ka trziSnim odnosima. Socijalni i humani aspekti ne mogu interesovati
preduzece, oni su stvar drzave ,kao $to je to u razvijenom svijetu, i ona ih mora rjeSavati.
Privatizovana preduze¢a ¢e se neminovno oslobadjati viSka radne snage, zatim stru¢nih ili
nestruc¢nih profila koji im nisu potrebni, sluzbi koje su suvisne, jer ima mnogo poslova koji se
povremeno rade 1 koji se mogu povjeriti specijalizovanim firmama koje su 1 jeftinije 1 strucnije
(poslovi ¢iS¢enja, obezbjedjenja). Da bi bilo uspjesno i poslovalo rentabilno i1 profitablno,
preduzece ¢e zadrzati samo optimalan broj stvarno potrebnih kadrova, napraviti dobru
organizaciju rada, stimulisati produktivnost. Medjutim , mi se teSko oslobadjamo Zelje za novim
zaposljavanjima, ¢ak i u novim akcionarskim drustvima. MenadZeri, koji nisu veliki akcionari (to
naglasavam ,jer drugacije se radi kad je sopstveni novac u igri, a ne tudi), a poti€u iz onih
vremena teSko se oslobadjaju ove tzv.manije, jer , boze moj, kako odbiti nekog prijatelja ili
nekog iz familije, kad ti trazi da mu zaposlis nekoga, a ti si na takvoj funkciji i Sve mozes.

Evo 1 jednog primjera vezano za gore navedenu pri¢u. Radnica je otiSla na trudnicko bolovanje i
primljen je pripravnik, samo na godinu dana,navodno, kao zamjena (kako ¢e pripravnik mijenjati
radnika sa nekoliko godina staza) iako se mogla napraviti neka privremena raspodjela izmedju
ve¢ postojec¢ih radnika. Kako pripravnik nije mogao sam da radi taj posao doveden je jos jedan
pripravnik, isto samo na godinu dana, i nekako se zavrSila ta godina (vise su posao otsutne
radnice radile njene kolege nego to dvoje pripravnika).

Radnica se vraca ,oba pripravnika ostaju, iako firma ima blagi pad i prihoda i obima posla, Sto
znaci da nije bilo nikakve osnove za poveéanjem broja zaposlenih.

Ova nagomilavanja zaposlenih, kad-tad ¢e se morati rjeSavati, ako se Zeli uspjeSno i rentabilno
poslovati , smanjivanjem broja izvrSilaca, pravilnijem i ravnomjernijem rasporedu radnih
aktivnosti, te time obezbijediti i njihova puna zaposlenost itd.

Ostale neiskoriStene unutraSnje rezerve vezane za koriStenje radne snage predstavljale bi:

racionalizaciju fonda radnog vremena, realno postavljanje normi, vecu specjalizaciju rada,
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osposobljavanje radnika za rad na viSe operacija i na viSe masSina, sprecavanje fluktuacije

radnika, stimulisanje produktivnosti, te adekvatno nagradivanje itd.

4. UTICAJ NEISKORISTENIH INTERNIH RESURSA U KORISTENJU
OSNOVNIH ILI STALNIH SREDSTAVA NA FINANSIJSKU
SITUACIJU PREDUZECA

Osnovna sredstva su , zajedno sa ljudskim resursima i sirovinama i materijalom,
jedan od osnovnih faktora proizvodnje koji ,krije,, ogromne neiskoriStene rezerve. Veoma je
tesko do¢i do podataka u naSoj privredi o stvarnom obimu takvih rezervi, odnosno o silnim
investicijama u ova sredstva, posebno u periodu velike ,, industrijalizacije,, kada su se gradili
mnogi giganti bez prave potrebe i ekonomske osnove koji su od samog pocetka bili investicioni
promasaji. Sve je to radeno po nalogu partijskih i opstinskih moé¢nika koji su tim dokazivali svoju
mo¢ i Zelju da iza njih ostanu ,,spomenici,,,Koji su, u stvari, spomenici njihove nesposobnosti.
Mnogo nabavljene opreme nije nikada dovoljno koriSeno, neka nije nikad ni usla u upotrebu, a o
sudbini neke se uopste ni ne zna, posebno poslije zatvaranja nekih nerentabilnih kapaciteta i sl.
Poznat je slu¢aj HAK-a , velikog hemijskog giganta koji je sedamdesetih godina proslog vijeka
izgraden u Tuzli. Od pocetka se pricalo da je za ogroman novac nabavljena oprema koja je veé
zastarjela i na razvijenim trzistima iste industrije se viSe i ne Kkoristi. Da li se radilo o pljacki
drustvene imovine ili tolikoj nesposobnosti i neznanju onih koji su nabavljali tu opremu, ostalo je
tajna. Takvih slucajeva bilo je napretek. O slucajevima opreme koja je jednostavno nestala poslije
zatvaranja nekih kapaciteta vrlo malo se zna, kao i o opremi van upotrebe. Postoji podatak iz
1989.godine da je vrijednost ovog ,,mrtvog kapitala,, tada iznosila nesto vise od 25 milijardi USD
Sto je priblizna vrijednost tadaSnjeg jugoslovenskog inostranog duga. Takode , postoje i
neiskoriStene rezerve u kupljenoj, ali nekoriStenoj opremi, ¢ak i neraspakovanoj, $to je radeno
svjesno iz razloga Sto radnici sa priznatim (nesposobni) kvalifikacijama nisu imali znanja da
koriste tu opremu, a niko nije smio da ih otpusti ili, ne daj boze, zaposli kvalifikovane, sposobne

ljude koji bi znali rukovati i opsluzZivati navedene masine. To je ,jednostavno, bio otpor
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tehnoloskom napretku, sli¢no pokretu ,,ludista,, koji su , ali to je bilo prije visSe od dvije stotine
godina, uniStavali masine boje¢i se da ne ostanu bez posla.

Poznato je da je u naSim peduzecima bila loSa organizacija rada, velika neiskoriSenost opreme i
masina, lo$ kvalitet proizvoda i puno skarta, Sto , takode, predstavlja velike unutrasnje rezerve na
koje treba obratiti paZznju i izna¢i na¢in za njihovo iskoriStenje.

Proces istrazivanja unutradnjih rezervi kod osnhovnih sredstava je izuzetno oteZan iz
razloga nepostojanja podataka o svim naSim privrednim promaS$ajima, opremi van upotrebe, i dr.
Neki od nacina za bolje koristenje unutrasnjih rezervi kod opreme bili bi: sasvim nerentabilne
pogone ugasiti i nac¢i neka povoljnija rjeSenja da se Stete bar smanje, a ne nastavljati rad, vdjeti da
li ima kupljene, a neraspakovane opreme, naci stru¢na lica i Koristiti je, jer je sigurno savremenija
od opreme na kojoj se do tada radilo , a koja je ve¢ dosta amortizovana i skoro za otpis, ubrzati
montazu kapaciteta koji su u toku montiranja, ubrzati investiciono odrzavanje opreme, efikasnije
planiranje proizvodnje sa glediSta rasporeda proizvoda na postoje¢im masinama, sniZenje
gubitaka radnog vremena na maSinama, smanjenje izostanaka zaposlenih, podizanje

kvalifikacione strukture, preduzimanje mjera za otklanjanje Skarta itd.

5. UTICAJ NEISKORISTENIH INTERNIH RESURSA U KORISTENJU
MATERIJALA NA FINANSIJSKU SITUACIJU PREDUZECA

Jedna od znacajnih stavki u strukturi troSkova proizvodnje su troSkovi sirovina i
materijala. Posto se prelazi na trzi$no privredivanje $to podrazumijeva i racionalno i ekonomi¢no
poslovanje, to bi usteda i bolje koriStenje materijala i sirovina predstavljalo znacajan elemenat za

poboljsanje poslovanja preduzeca i njegov finansijski rezultat.
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Znamo svi kako se kod nas nekada radilo, ali i jo$ uvijek se radi. Pored otudivanja
koje je konstantna pojava, tu je i rasipnicko troSenje onoga Sto nije ,,nase,,, a , u stvari nase je sto
treba tek da shvatimo,. Tu su enormni troskovi telefona, sitnog inventara, energije, te puno Skarta
zbog nemara i neznanja.

Da bi se, Sto je moguce bolje, iskoristile unutraSnje rezerve u sirovinama i materijalu,
neophodno je postaviti normative prate¢i proizvodnju i rad u odredenom periodu, te naci neki
period gdje je iskoriStenost bila najoptimalnija da to bude normativ (tamo gdje je to relativno teze
ili gdje nema normativa). Zatim, potrebno je stimulisati uStede na odgovarajuci nacin, kontrolisati
utrosak materijala i troSkove. Nabavnu sluzbu, kao veoma vazan ¢inilac u ovom segmentu,
posebno tretirati, da bi ono Sto radi bilo najracionalnije, da bi nabavljali materijale i sirovine
odgovarajuceg kvaliteta po najpovoljnijim cijenama, bez moguénosti manipulacija koje su u
ovim sektorima uvjek, na neki nacin, bile prisutne. Takode, nabavljati sirovine i materijal just-in-
time, tj.ne stvarati nepotrebne zalihe i na najmanju moguéu mjeru skratiti vrijeme ,,lezanja,,
materijala do upotrebe i koriStenja, ali , isto tako, skatiti vrijeme izmedu pojedinih faza

proizvodnje itd.
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Podaci koji se dobijaju iz svih ovih analiza neiskoriSenih resursa,odnosno, unutrasnjih
rezervi, treba da budu koristeni u svrhu pronalazenja nacina za njihovo koristenje na pravi nacin i
u Sto vecoj mjeri ili za trazenje nekih drugih rjeSenja da bi se njihova neiskoristenost svela na sto
je moguée manju mjeru. To bi bila ,na primjer, prodaja osnovnih sredstava koja se ne koriste,
otpustanje viska radne snage, razvijeniji kontrolni mehanizmi raznih oblika, poc¢ev od kontrole
kvaliteta, pa do sprecavanja otudivanja, nemara i sl.

Preduzeca proces prestruktuiranja ne treba da zapocinju dok se svih ,,balasta,, proslosti
ne oslobode, medu kojima su razna socijalna davanja,enorman broj zaposlenih, itd.

Nasa preduzeca veoma sporo krec¢u u ovo prestruktuiranje i ¢ini se kao da ga koce taktiziranjem,
odlaganjem sustinskih koraka, Sto samo produzava njihovu agoniju i odlaganje rjeSenja
sustinskih pitanja. Rez , a do njega mora do¢i, ¢e biti bolan, ali on je neminovan da bi se krenulo
naprijed, reformisala preduzeca i krenula putem savremenih ekonomskih principa poslovanja.

Jos uvijek se kod nas zbog ,,socijalnog,, mira odrzavaju u Zivotu neprofitabilne drustvene firme
koje su ve¢ u ,,samrtnom gréu,,, i ,,eutanazija,, bi za njih kao i za cijelo drustvo bila spas,
izbavljenje.

Medutim, ima i1 poneka ,,zvijezda,, u toj tami, poneko naSe preduzece koje se vec
prestruktuiralo i uz pomo¢ stranih ili domacih investitora ili neke vrste strateSke integracije ,
krenulo u svijet, na trziSnu utakmicu, sa jakim proizvodom ili uslugom, zestokim marketingom,
izvrsnim kvalitetom proizvoda, vrhunskim dizajnom (Sinalco,Jolly travel, Fresh and co ).Oni
mogu biti putokaz 1 primjer ostalima kako i nasa preduze¢a mogu biti atraktivna, konkurentna i

uspjesna.
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