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1. Poslovni klaster i njegove karakteristike
1.1. Pojam i znacaj klastera

Studiraju¢i razloge za razlike konkurencije, profesor Harvarda i
dobitnik Nobelove nagrade Majkl Porter, poznati autor u oblasti
poslovnih strategija i konkurencije, 1980 godine primetio je da
industrijski  klasteri ili  prostorne  koncentracije  preduzeca,
specijalizovanih distributera, univerziteti i istraZivacke institucije koje
izmedu sebe imaju blisku saradnju, mogu znacajno promovisati
konkurentnost preduzeca, regiona i nacionalnih privreda u kojima
posluju.

Proces formalnog ili neformalnog grupisanja preduzeca i drugih
institucija u klastere naziva se klastering. Uspe$no povezivanje u
klastere rezultira mreZom uzajamno korisnih veza za razmenu
informacija, ideja, podrske vezano za nove tehnologije, istraZivanja i
razvoj, sticanjem vestina, trziSta, novim poslovnim modelima i drugim
oblastima od zajednickog interesa.

U klasterima se razvija originalni znacaj i vestine koje se tesko
kopiraju! Kompanije, regioni i zemlje u kojima deluju klasteri, sticu
dugorocni prioritet i razvijaju se uprkos negativnim efektima rasta
globalizacije.

Znacaj klasteraje u tome Sto omogucéavaju preduze¢ima da
postanu produktivniji, inovativniji i konkurentniji, nego §to to mogu
biti kad posluju samostalno. U klasterima razvijaju se originalna znanja
i veStine koje se teSko mogu kopirati. Klasteri obezbeduju
kompanijama, regionima i zemljama da steknu dugoro¢nu
konkurentsku prednost, da iskoriste moguc¢nosti koje globalizacija
donosi i da se uspe$no suo€avaju sa svojim izazovima.



1.2 Karakteristike Kklastera

Prostorna koncentracija preduzeca je vazna ali nedovoljna za

postojanje klastera. Povezanost sa naukom je jedna druga vaZna
karakteristika klastera. Informacije i znanja vrlo lako i vrlo neformalno
se razmenjuju u klasteru, a saradnja sa nau¢nim institucijama je mnogo
fleksibilnija. Stoga, klasteri se Cesto definiSu kao posebna vrsta
poslovnih zajednica, specijalizovanih za efikasno kreiranje i prenos
primenjenih znanja.
Mnogi teoretiCari i praktiCari isticu poverenje i saradnju u klastere kao
njene najvece vrednosti: poverenje je povezano tkivo klastera! Drugi
ukazuju na klimu za inovacije i eksperimente. Klasteri podsti¢u bogate
veze sa kupcima i na taj nacin generiSu nove ideje i pritisak za dalje
inovacije, jer u klasteru troskovi i rizici za formiranje novih preduzeca
imaju tendenciju da budu manji.

I finansijske institucije preferiraju da ulaZu u preduze¢ima
povezanim u klasteru, verujuci da su to ve¢e mogucnosti za rast i razvoj.
Neke empirijske studije ukazuju na to da kompanije koje posluju u
izolaciji, zaista imaju do 40% slabije poslovne rezultate od onih koji su
clanovi u klasteru.

Klasteri su posebno atraktivni za mala i srednja preduzeéa. Prilicno
su fleksibilni i sposobni da obezbede brz odgovor na zahteve triista,
mala i srednja preduzeca su pravi partneri velikih biznisa u klasteru.



1.3. Principi i uslovi povezivanja i saradnje

Klasteri su jedan od mnogih oblika povezivanja preduzeca kao
Sto su ugovori za Kkorporaciju, strateSke alijanse, razliCite vrste
poslovnih mreZa i sli¢no. Bez obzira na njihov oblik, za uspe$no
oblikovanje povezivanja izmedu preduzeé¢a neophodno je ispunjenje
pojedinih uslova:

Kontinuitet - ve¢ina uspesnih veza traje duze, u proseku 10 do
12 godina, $to zahteva odgovarajuci horizont svih ucesnika.

Biti kompleksan - u vezi uCestvuju mnogi ljudi, §to stvara
razlicite organizacione i sociolo$ke probleme, kojima se mora upravljati
na odgovarajuéi nacin,

Poverenje — Cesto nema formalnih ugovora i dolazi do izrazaja
poverenje i uverenje u zajednicke ciljeve, kako bi se izbegla moguca
ponasSanja nedostatka harmonije i divergentnih ciljeva,

Simetrija u resursima i inicijativama — svi partneri moraju da
investiraju u odgovarajuce resurse i aktivno saraduju na zajednickim
projektima.

Prilagodavanje — svako se mora prilagoditi celini, sa ciljem
boljeg funkcionisanja. Prilagodavanje se obavlja kako na nivou li¢nih
odnosa takode i na nivou poslovnih procesa u fizickom smislu (logistika
i administracija),

Potencijal za reSavanje sukoba — jednom uspostavljeni odnosi ne
uspevaju da zauvek izbegavaju sukobe. Sukobi mogu biti veoma
disfunkcionalni i kvare ceo koncept povezivanja. S druge strane, oni u
vecini slucajeva su konstruktivni i imaju inovativne ideje, jer njihovo
reSavanje usmerava povezana preduzeca na zajednicke ciljeve.

1.4. Poverenje kao osnova saradnje

Poverenje je definisano kao poverenje u sposobnost partnera
da obavlja poslove, kao transparentnost u protoku informacija, kao
mogucnost za podrsku i kao pravda u podeli rezultata u skladu sa
investicijama pojedinacnih ucesnika u vezi.

Poverenje partnera, iako nije idealno, zasniva se na protoku
informacija, ukljuuju¢i i one veze sa pojavljenim eventualnim
zloupotrebama poverenja. Tako, samo partnerstvo podstice poverenje i
Stiti od zloupotreba, Sto ¢ini transparentnijim bilo koje ne eticko
ponasanje i krSenje poslovnih pravila.



Troskovi kontrole partnera mogu dostic¢i i do 50% ukupnih troskova
kontrole i njihovo smanjenje putem vecéeg poverenja izmedu
partnera je preduslov za odrZivu dugorocnu saradnju!

Izgradnja poverenja je zasnovana na formalnim i neformalnim
procesima. Formalni procesi odnose se na nacinima ugovaranja,
oblikovanja i realizacije poverenja. Formalni procesi izgradnje
poverenja prate niz neformalnih procesa, kao S$to su: subtilno
razumevanje potreba drugih i celine i izrazavanje osecaja pripadnosti.
Neformalni procesi su prisutni u svim fazama izgradnje poverenja, ali
zahtevaju viSe vremena da sazrevaju od formalnih procesa.

Faza pregovora stvara prilike za odlucivanje o dobitku od
povezivanja. Dakle, preduzetnik pita zasSto verovati partnerima. U ovoj
fazi neophodno je proucavanje rada preduzeca poslovnog partnera,
znanja s kojima on raspolaZe i psiholoski znac¢aj partnera. Neophodno
je da se uspostavi proces razmene informacija izmedu partnera, dok ¢e
intenzitet razmene informacija zavisiti od stepena postizanja
medusobnog poverenja.

U fazi oblikovanja partnerstva neophodno je odrediti uslove
delovanja uspostavljenih veza. Prvo, neophodan je ugovor izmedu
partnera o nacinu utvrdivanja i priprema obaveza, ideja, normi, ali i
sankcija; Formalni - pravni oblik (sporazumi, statuti, ugovori) i
instrumenti za postizanje neophodnog poverenja.

Svaki klaster treba izabrati oblik i stepen detaljiranja ugovora koje ce
njihovi clanovi smatrati relevantnim za njihovu realnost i poslovne
obicaje u ogranku i regionu!

Klasi¢ni odnosi ugovaranja izmedu partnera moc¢i ¢e da
povecaju poverenje. Stoga, u ovoj fazi, kao uobicajeno koriste se
razli¢ite vrste namenskih papira, mape i sli¢no. Ali, ovi oblici, s druge
strane, mogu biti veoma opsti i da ne uklju¢uju neophodne detalje
izvestaja, i na taj nacin generiSu uslove za ruSenje poverenja. Poseban



izazov savremenog povezivanja izmedu preduzeca su interkulturalne
razlike.

Zavr$na faza izgradnje poverenja je faza realizacije, kojom se
pokriva sama realizacija ugovorenih aktivnosti. U ovoj fazi, partneri za
postizanje postavljenih ciljeva intenziviraju saradnju unutar i izvan
klastera. Osnovni uslovi za uspesnu realizaciju zajednickih aktivnosti
su:

¢ Postojanje usaglaSenosti svih ucesnika za svaku aktivnost,

¢ Postovanje svih primedbi i predloga ucesnika,

¢ Postojanje neuskladenosti vremenskog okvira za realizaciju
aktivnosti,

e Da se ne zloupotrebi energija razgovora za dominaciju,

¢ Oblikovanje mehanizama bezbednosti za prevenciju
oportunistickog ponasanja,

¢ Informisanje svih ¢lanova o eventualnom odbijanju ugovora,

e (dgovor pocinioca eventualnog neodgovornog dela.

Svaki partner procenjuje izglede, odnosno opasnost da partneri
nece postovati preuzetu obavezu. Ako je poverenje dovoljno veliko,
onda odricanje od onoga $to je ugovoreno, po pravilu ne moze da se
dogodi. Medutim, ponekad se pojavljuje potreba za daljim
razgovorima i formiranjem novog ugovora, a ponekad sukobi
doprinose prestanku saradnje.

Uzajamno razumevanje brZe se uspostavlja medu partnerima
povezanih i na neki drugi nacin (¢lanovi zajednicke privredne komore,
poslovne zajednice, udruZenja i sli¢no), nego sa partnerima koji nemaju
takva uzajamna iskustva. Evo nekoliko saveta za vece poverenje:

Upoznajte vaSeg partnera!

TraZite od partnera odgovarajucu poslovnu kulturu!
TraZite partnera odgovarajuce veli€ine!

Druzite se sa partnerom i izvan poslovnih kontakata!
Saraduyj sa ljudima kojima verujes!

U odnosima sa partnerima vaznu ulogu igra reciprocitet, kako u
socijalnoj oblasti tako i u oblasti ekonomskih odnosa. Investicija
svakog partnera mora biti priblizno ista. Ako jedan partner ulaze vise
od drugih, on se na neki na¢in namece nad drugima, $to se moZe koristiti



za vecu neravnomernu Korist ili moze imati oportunisticko ponasanje
prema slabijim partnerima, koji ¢e pokuSavati da izjednale svoju
poziciju.

1.5. Motivi povezivanja
Osnovni motiv povezivanja u klastere je sticanje i odrZavanje
konkurentske prednosti u odnosu na kompaniju koja na trZistu posluje
nezavisno. Klaster, s pravom obezbeduje:

¢ Fleksibilnost — brzo prilagodavanje prema novim uslovima na
trzistu,

¢ Efikasnost — kao rezultat specijalizacije izmedu preduzeca i
integracije procesa koje jedno preduzece ne moze postici,

¢ Sinergiju — u transportu, komunikaciji i opstoj logistici,

e UCenje — zbog istovremene saradnje i konkurencije izmedu
preduzeca koje proizvode isti proizvod uci se i iz iskustva drugih,

¢ Regionalni razvoj — veza izmedu preduzeca zahteva
odgovarajuce okruZenje podrske ali i same one moraju pozitivno
uticati na lokalni i regionalni razvoj,

¢ Poverenje — preduzeca saraduju na osnovu uzajamnog poverenja
i politike jednake koristi za sve,

® Vezu interesa — aglomeracija preduzeca predstavlja jaku
zajednicu interesa sa odredenom protivteZom uZih pojedinac¢nih
interesa.

1.6. Ucenje u klasterima

Veza izmedu preduzeca, zajednicko uceS¢e na trziStu ili
zajednicki razvoj novog proizvoda, doprinose razvoju standarda za rad
1 proizvodnju, odnosno ucenju kojim se dugoro€no povecava
konkurentska prednost preduzeca u takvoj vezi.

Preduzea u Kklasteru povecaju konkurentsku prednost
uskladivanjem i ucenjem jedna od druge, ¢ime se povecava stopa
njihove inovacije. U klasteru su vaZne Cetiri oblasti ucenja:



e Ucenje partnera koji u vezu dolazi iz razlicitih sredina i
neophodno je uzajamno poznavanje,

e Ucenje procesa koji se realizuju. U procesu i rutini realizacije,
preduzeca su razlicita. Za uspe$nu saradnju moraju se priznati i
postovati ove razlike,

e Ucenje vestina partnerskih preduzeéa, mora se obostrano

obavljati kako se ne bi smanjilo poverenje.
Povezivanje preduze¢a u klasteru podrazumeva ucenje
dugoroc¢nih ciljeva klastera. Njihovi dugorocni ciljevi se moraju
uskladivati, Sto znaCi moraju biti u skladu sa zajednickim
ciljevima povezivanja preduzeca.

Treba voditi racuna i o eventualnim skrivenim ciljevima, koje
pojedina preduzeca Zele da postignu sa njihovim povezivanjem, koje
mogu znacajno ugroziti partnerstvo.

1.7. Faktori uspesnih klastera

IstraZivanja su pokazala da za uspeSan razvoj klastera postoje pet
osnovnih faktora i to:
Jasna misija i vizija udruzivanja,
Jasna percepcija vrednosti udruZivanja,
Jako liderstvo posveceno razvoju klastera,
Realni ciljevi i planovi delovanja,
Podrska svih zainteresovanih i preokupiranih strana.

Ukohko se ne razume misija i vizija klastera, postoje realne
moguénosti da se ne primeti i potencijal ostvarivanja novonastale
vrednosti Clanstva u klasteru. U takvim uslovima entuzijazam drasticno
opada tokom pojavljivanja prvih poteSkoca koje su neizbeZne u svim
klasterima. Ako nedostaje inspirativni i motivisani lider od prvih ljudi
klastera i njihova posvecenost, takode ¢e se potrositi njihov entuzijazam
¢ak i u spontanim klasterima. Lideri moraju da znaju da planiraju i da
budu u stanju da se suocavaju sa svim zainteresovanim i preokupiranim
stranama, i da rukovode sukobima.

Ukoliko inicijativa nije podrzana od svih zainteresovanih i
preokupiranih strana u zajednici, pre svega od strane organa svih nivoa,
lako se moZe ugasiti. Klasteri su klju¢ni pokretaci inovacija i
prosperiteta tu gde deluju. lako se spontano razvijaju, politika klastera
¢ini njihovo pojavljivanje i uspeh sigurnijim.

DR
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Aktivno  ukljucivanje lokalne zajednice je bitan uslov za
obezbedivanje kontinuiteta inicijativa klastera!

2. Faze u procesu formiranja klastera
2.1 Faze inicijative

Pre pocetka saradnje, potrebno je osnovno planiranje i
priprema. Stoga, u fazi inicijativnog klastera, neophodno je odrZavanje
viSe zajednickih sastanaka sa zainteresovanima i preokupiranima i da
se traze pravi ljudi koji se dalje mogu koristiti kao promoteri i desna
ruka u fazama sprovodenja ideje. Kao odgovaraju¢i oblici za
prikupljanje neophodnih informacija za zainteresovane mogu se
koristiti upitnici, debate, fokus grupe i razgovori sa klju¢nim osobama.
U ovoj fazi, inicijatori, svim zainteresovanima postavljaju pitanja tipa:

Sta treba da se postigne kroz saradnju?

Da li moZe da se postigne cilj i kroz druga sredstva?
Kakvi partneri su neophodni za ostvarivanje ciljeva?
Da li partneri imaju dovoljno ekonomskih, organizacionih i
inovativnih kapaciteta?

Kakvu ¢e korist imati klaster od pojedinaca i partnera?
U kakvu uspe$nu i stabilnu saradnju se moZe zasnivati
grupisanje?

Da li su partneri “na istoj talasnoj duZini”?

Koje se mere moraju preduzeti u smislu izgradnje
poverenja?

Da li su jasni ciljevi i zadaci saradnje svih relevantnih
preokupiranih strana?

2.2 Faze planiranja

2.2.1 Misija, vizija i strategija buduéeg klastera

Utvrdivanje ukljucivanja delovanja buduceg klastera, u smislu liste
aktivnosti 1 usluga kao i teritorije delovanja, je zapravo definisanje
misije klastera. Ovom aktivnos$¢u pocinje proces strateSkog planiranja
buduceg klastera.
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Klaster ¢e delovati i obezbediti uslove za ¢uvanje snabdevanja i
zajednickog predstavljanja na tristu i saradnje sa relevantnim
institucijama.

Utvrdivanje dugorocnih ciljeva predstavlja kvantifikaciju onoga
Sto se mora uraditi za postizanje vizije udruZivanja u klaster.

Sa formiranjem odgovarajuceg klastera Zelimo da postanete najveci
proizvodac na Kosovu

U ovoj fazi treba razmiSljati i o nekim formalnim zahtevima, ali
1 prakti¢nim, na primer, za kori$¢enje drzavnih sredstava za promociju
klastera, klaster mora biti registrovan po pravnoj formi. Zatim, za
legitimisanje kao klaster, samo udruZenje mora da ima razlicite aktere
kao §to je navedeno u opStem modelu, posebno se traZe veze/saradnja
sa nau¢nim-istrazivackim institucijama.

Pripremite se da redovno razmotrite i popunite izjave misije, vizije i
ciljeve udruZivanja. Ali to ne mora da vas opterecuje i uzrokuje da
izgubite poverenje u svoje liderske sposobnosti i ideje planiranja, veé
naprotiv!

Pitajte o svemu Sto se u meduvremenu promenilo, Sta sada znate a niste
znali do sada!

2.2.2 Analiza okruZenja
Analiza okruZenja je drugi korak u strateSkom planiranju
klastera ili inicijative klastera. Za potrebe analize okruZenja pomaze
koriS¢enje pojedinih obi¢nih modela, na primer PEST i SWOT analiza.
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Analiza faktora okruZenja pomocu modela PEST' grupise
faktore okruZenja prema njihovoj oblasti u politi¢ke (ovde spadaju
zakoni, politicko stanje u zemlji i1 svetu, integracija, globalizacija i
sli¢cno), ekonomske (kupovna moc¢ stanovniStva, inflacija, raspoloZiva
sredstva za troSkove i sli¢no), socijalne-kulturne faktore (struktura
stanovniStva prema starosti, poverenje, promene u dominantnoj
kulturnoj matrici, kulturni aspekti globalizacije i sli¢no) i tehnoloske
faktore okruzenja (internet, komunikacija, kompjuterizacija dizajna i
prerada, prodaja i sli¢no).

PEST okruZenje klastera

Vecina faktora, utvrdenim standardnom analizom PEST, deluju
i relevantniji su za sve industrije, ali njihov uticaj ne mora biti isti.
Identifikovani i sistematizovani faktori eksternog okruZenja ne deluju
istim intenzitetom i istom brzinom predstavljanja. Najvazniji i
najkriti¢niji faktori, medutim, su faktori okruzenja od kojih se ocekuje
da ¢e snaznije uticati promenom koju ¢e vrsiti u industriji. Znacajni su
i oni faktori koji nemaju snaZan uticaj delovanja, ali njihovo
predstavljanje se oCekuje uskoro. Korisni i potvrdeni faktori okruZenja
da se prostorno postavljaju. Od toga se vidi da se viSe paznje treba
posvetiti promenama, koja ¢e delovati odmabh i sa velikim intenzitetom:

SWOT? analiza je slede¢i instrument koji je veoma Koristan i
upotrebljiv kao faktor okruZenja i njihova klasifikacija na osnovu toga
dali su pozitivni (prenose moguénosti) ili su negativni (prenose pretnje),
i na osnovu procene snage i slabosti preduzeca ili klastera.

Mogucnosti i pretnje su spoljni faktori i preduzeca nemaju
mogucnost da uticu na njih, ve¢ da se prilagode. Faktori okruzenja se
analiziraju u smislu da li podrazumeva izazove ili moguénosti, za

1PEST — od prvih slova grupa faktora: politi¢ki, ekonomskisocijalni-kulturni i
tehnolodki

2SWOT ili S.W.O.T. je skracenica prvih slova za snagu, slabost, mogu¢nost I
pretnje

13



snazniju stranu razvija se strategija za njihovo odgovarajuce kori$¢enje,
dok za slabiju stranu razvija se strategija za njihovo ograni¢enje i
postepenu eliminaciju.

Oblasti koje zahtevaju snaznu i slabu stranu preduzeca su:

¢ Snabdevanja

¢ Procesi i oprema

¢ Organizaciona struktura

¢ Studije i razvoj (ako postoji)

¢ Kadrovsko stanje i njihovo koris¢enje
¢ Marketing

¢ Prodaja

¢ Usluge nakon prodaje

U svakoj od ovih oblasti postojee snazne i slabe strane,
mogucnosti 1 pretnje, trebaju se navesti 1 po moguéstvu proceniti na §to
objektivniji nac¢in. Specifikacija strateSkog planiranja i inicijativa
klastera zahteva pripremu jedne posebne SWOT analize, koja ce
pokazati koje su to snazne i slabe strane, mogucnosti i izazovi
preduzeca pre ujedinjenja u klastere i onda u operativnim uslovima u
klasteru. Na ovaj nacin, videce se korist klastera, ali i neke odredene
negativnosti koje se ne mogu izbe¢i, kao na primer: spora brzina u
donoSenju odluka zbog potrebe veceg ugovaranja, poteskoce u
rukovodenju sa svim preokupiranim stranama i sli¢no.

Ukupni dobici bi¢e mnogo veci od ukupnih napora, investicije i
neizbezni dodatni problemi sa dinamikom u grupi, jer klaster donosi
mnogo novih trziSnih moguénosti i omoguci ¢e zastitu od delovanja
izazova.

Realan i objektivan pristup ubedice i najvece skepticare, jer inicijatori
klastera su mnogo daleko od idealista i na veoma realan nacin
razmatraju sve okolnosti, ukljucujuci i one nepoZeljne!
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2.2.3 Definisanje strategije

Rezultati analiza okruZenja su uvod u procesu definisanja
strategije. OkruZenje, preko pritisaka i ograniCenja, u mnogim
slu¢ajevima gde odreduje strateski pristup preduzeéa u pokuSaju
oc¢uvanja svojih konkurentnih pozicija. Svaka racionalna strategija
pokusace da iskoristiti moguénosti koje su identifikovane i koje ce
omoguciti suoCavanje sa izazovima, ¢ak iako je mogucéa njihova
konverzija u moguénost (zahtevanje Sansi u novom scenariju).
Definitivni strateski izbor je ograni¢en sa potrebom da se na odredeni
nacin rekombinuju resursi preduzeca, tako omogucavajuéi koriscenje
snazne strane i smanjenje efekta od slabije strane koje su identifikovane
kod preduzeca.

Ugovor o nacinu delovanja, odnosno za one koji imaju ciljeve i
glavne pravce delovanja sa ciljem ispunjenja misije i dostizanja vizije,
u stvari je ugovor o strategiji klastera. Kako ¢e se kombinovati i koristiti
resursi sa ciljem koriS¢enja mogucénosti i izbegavanju rizicima, kako ¢e
se kombinovati i iskoristiti snazna strana i kako ¢e se smanjiti ili
eliminisati slaba strana klastera, sa odlukama u oblastima utvrdivanja
strategije buduceg klastera.

U saradnji sa relevantnim Institutom (u zavisnosti od sektora)
izgradicemo moderne kapacitete za prikupljanje i obradu bogate
zalihe sirovina i sa zahtevima partnera u drugim regionima,
radicemo za razvoj proizvoda sa odredenim geografskim poreklom!

2.3 Faza promovisanja inicijative klastera

Vazno je ne izgubiti poCetni entuzijazam. Nije realno ocekivati
da ¢e svi (zainteresovane i preokupirane strane) odmah i veoma lako
pristati na sva pitanja u vezi misije, vizije, ciljevima i strategije buduceg
udruZenja. Ponekad treba odrZavati viSe sastanke planiranja, posetiti
sli¢an klaster, da se istraze primeri uspeSnih inicijativa klastera. Faza
promovisanja i motivacije sadrZi najvaZznije promotivne aktivnosti. Cilj
faze promocije je da osigura entuzijaste koji ¢e delovati kao promoteri
ideja.
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Promotivne aktivnosti su vodene od strane inicijatora i od strane
koordinatora inicijative klastera i esto se finansiraju iz njihovih li¢nih
fondova. Medutim, oni mogu angazovati i druge zainteresovane
subjekte iz lokalne sredine buduceg klastera, ali i Sire. Promotivne
aktivnosti podrazumevaju niz sastanaka u poslovnoj zajednici, sastanci
sa drugim akterima klastera, sa lokalnim vlastima i sa drugim
relevantnim akterima. Ove sastanke treba paZzljivo pripremiti i svakako
treba dati Sansu svim preduzetnicima koji su zainteresovani da izraze
zajednicke probleme i da identifikuju moguénosti koje se stvaraju
klasterom.

Veoma je vazino da fazu promocije i motivacija zapocnete nakon
pocetne faze strateskog planiranja. lako sama inicijativa, jasne izjave
o misiji, viziji i dugorocnim ciljevima, pomoci ¢e vam u procesu
prikupljanja neophodne kriticke mase podrske i clanstva! Na taj
nacin, imacete i podrsku medija koji preferiraju dogadaje i inicijative
koje imaju jasan motiv i ciljeve!

Iskustvo ovih sastanaka treba da pomogne nosiocima inicijativa
za njeno promovisanje u zajednici i kod buducih ¢lanova. Sa ovim
ciljem moZete ucestvovati u sajmovima i lokalnim medijima. Sve ove
aktivnosti delova¢e u povecanju profila inicijative i pribliZavanju
nosilaca ideja, sada kao budu¢ih rukovodioca klastera. Nosilac ideje
treba se angazovati da iskoristi sve, ono §to ostaje otvoreno nakon
predloga, i da pokuSava da ubedi skeptike. Ako ne uspe u tome, najbolje
je da se dogovori sa njima da ne ometaju aktivnosti, ako sada ne Zele da
se ukljuce, ve¢ da ostave otvorena vrata da mogu da se pridruze kada
budu ubedeni, i ako budu ubedeni za korist inicijative.

2.4 Faza formalizacije spajanja klastera

Formalizacija inicijative klastera i njeno izvrSenje u obliku
jedne odredene strukture sa ¢lanarinom, ¢lanstvo i redovni sastanci nisu
neophodni, medutim praksa pokazuje da mozZe biti korisno za
koordinaciju, pomo¢ i moZe doprineti uspehu klastera i njegovo brzo
uspostavljanje. Ponekad, formalna struktura je uslov za koriS¢enje
finansijske podrske.

Aktivnosti formalizacije podrazumevaju modeliranje klastera
(na Sematski nacin predstavlja neke aktere i vezu izmedu njih) i
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potpisivanje nekakvog formalnog ugovora za organizovanje klastera i
za postavljanje uzajamnih odnosa, ¢lanstva i upravnih organa.

Stepen formalizacije se razlikuje od klastera do klastera, ali pravila
uzajamnih odnosa obavezno uvek treba da budu jasna i prihvatljiva
od svih clanova.

Potpisivanje akta osnivanja udruZenja klastera i formiranje
zajednicke kancelarije, u isto vreme je i ciljani zavrSetak kampanje u
podizanju svesti za budu¢i klaster. Prva duznost nove uprave klastera je
da osigura jednu normalnu tranziciju iz inicijative u fazi razvoja
klastera. Treba se sacuvati momenat (inicijativa) i angazovati ¢lanove
prvih aktivnosti klastera. Svakako treba formalizovati i sistem
planiranja i pra¢enje aktivnosti kao i odrediti pojedince, dok u najve¢im
klasterima i komisije za razvoj odredenih glavnih oblasti delovanja
klastera.

U ovoj fazi priprema se i prvi plan poslovanja. On pocinje od
analiza rezimea problema i moguénosti identifikovanja iz okruZenja i
odredi¢e snaznu i slabu stranu klastera. Zatim, odredi¢e misiju (izbor
zajednickih aktivnosti), dopunie ili izmeni¢e viziju klastera
(kvalitativni ciljevi) i odobri¢e jednu jasnu strategiju prezentacije i
delovanja. Nekoliko detaljnih i kvantitativnih ciljeva, gde njihovom
dopunom klaster ¢e se pribliZiti svojoj viziji, bie definisani do
najbitnijih detalja, koji su potrebni za pocetak akcionarskih planova i
projekata klastera. U planu poslovanja odreduju se i kriterijumi za
objektivnu procenu postignutih rezultata iz saradnje izmedu preduzeca.
On osigurava objektivno uporedenje onoga S§to je postignuto
(ekonomski i finansijski efekti delovanja) planiranjem.

Poslovni plan se treba odobriti aktivnim uceséem svih, i obavezno
treba da predstavija izraz jasne saglasnosti izmedu svih clanova
klastera.
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U ovoj fazi, formalizuje se i uloga spoljnjeg
koordinatora. On, od inicijatora aktivnosti postepeno postaje savetnik
rukovodioca.

2.5 Pilot Projekat

Iskustvo govori u prilog tvrdnji da je veoma korisno ako klaster,
¢ak 1 pre formalnog usvajanja plana poslovanja, na uspeSan nacin
realizuje najmanje jedan pilot projekat. Pilot projekat se treba odabrati
na nacin da se sa $to manje resursa i rizika vide brze i jasne koristi za
sve. Ovo ¢e podsticati percepciju koristi iz spajanja aktivnosti, ali i kod
potencijalnih ¢lanova klastera kao i kod onih najvaZznijih, kao §to su:
Ministarstva, lokalne vlasti, i sli¢no.
Zajednicki pilot projekti podstiCu optimizam, uzajamno poverenje i
spremnost za jednu dalju saradnju. Projekti su jednostavno oblasti
trgovine (zajednicke zalihe) ili oblasti promocije (zajednicke
prezentacije na sajmovima, priprema zajednickih kataloga).

Sa pilot projektom promovisace se klaster, i clanovi ¢e biti uvereni u
korist ujedinjenja, cak neki skepticari van klastera ¢e promeniti svoje
misljenje!

2.6 Faza redovnih aktivnosti

Uspesna realizacija pilot projekta otvara put ulaska u fazu
redovnih aktivnosti prema zajedni¢kim projektima, koje, preduzeca u
klasteru realizuju za postizanje profita i dugoro¢nih ciljeva.

StrateSki projekti u vecini slucajeva se realizuju u oblasti
specijalizacije preduzeca (studije, razvoj, procesni uredaji, podizanje
produktivnosti kroz ulaganja u zajednic¢ke infrastrukture i slino),
zajednicki proizvodni kapaciteti, osnivanje novih preduzeca, uvodenje
novih proizvoda i zajednicke trZiSne marke.

U uobicajenom portfoliju usluga i aktivnosti klastera, broje se i
grupisu zalihe, obuka i obrazovanje osoblja, studijska putovanja, podela
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tro§kova za strucne goste, organizovanje takozvanih vaznih ugovaranja
za kupovinu, organizovane posete sajmova i sli¢no.

2.7 Faza samoodrZivosti

Realizacijom strateSkih projekata, preduzetnici i preduzeca iz
klastera dobijaju neophodno samopouzdanje, S§to u jednom
dugoro¢nom periodu ¢e omoguéi njihovo nezavisno delovanje kao
klaster, bez pomo¢i spoljnjeg koordinatora i bez finansijske podrSke od
strane lokalne i centralne vlasti ili od donatora. U stvarnosti, dobar
koordinator, obavezno, od pocetka osnivanja klastera treba da se
orijentiSe prema njegovoj nezavisnosti. Poslovni plan svakako treba
predvideti jedan jasan vremenski okvir za saradnju sa koordinatorom,
da rukovodi preduzeca i da se postuje. Takode, i plata koju dobija
koordinator, svakako treba da ima tu ulogu, na pocetku nizu, vremenom
na progresivan nacin se povecava, daju¢i motivaciju klasteru da se $to
brze osamostali.

Kako dospeti do odrZivog klastera?

Kod najmanjih klastera, lider moze biti iz redova preduzetnika.
Kod vecih klastera, zbog obima duZnosti, liderstvo se moZze podeliti
izmedu rukovodstva i izvrS$ne uprave. Tada se predsednik bira iz redova
preduzetnika, dok se izvrs$ni direktor zaposljava. Ve¢i klasteri mogu
imati viSe profesionalnih usluga i vece upravne kancelarije, kao
logistika za podrSku izvr$nom direktoru i drugih organa klastera.

Kancelarija klastera ne treba se identifikovati sa samim klasterom.
Klaster cine njegovi c¢lanovi!

2.7.1 Operativno planiranje i budzet klastera
Operativno planiranje klastera je od istog znacaja, moZzda Cak i
znacajniji od strateSkog. Definisanje misije, ciljeva (vizije) i strategije
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je veoma vazna aktivnost i obaveza rukovodioca klastera. Ali njihov
preobrazaj u sistemu operativnih planova klastera je kritian za
postizanje samoodrZivosti. Definitivan uspeh jedne inicijative klastera
1 njegovog rukovodstva, veoma zavisi od sposobnosti planiranja i
realizacija aktivnosti na operativnom nivou, pri ¢emu od sposobnosti
misli se na misiju, viziju i strategiju. Postoji ubedenje da strateski
planovi u najveé¢em delu su u potpunosti konkretni, dok taéno operativni
planovi i njihova realizacija su tacke prepreke.

Operativno planiranje u klasterima podrazumeva planiranje i
podelu detaljno predvidenih aktivnosti klastera za dati period. Ove
aktivnosti imaju dve dimenzije: obezbedivanje prihoda klastera i
pokrivanje neophodnih troskova za sprovodenje predvidenih aktivnosti
klastera.

Klaster nije profitabilna organizacija, ali to ne znaci da i dalje ne moZe
da deluje, ako su njegovi troskovi veci od prihoda.

Mada nije proizvodno preduzece, dovoljno je da klaster ima
pripremljen dobar finansijski plan — BudZet, kao jedan od najvaZznijih
instrumenata za rukovodenje (planiranje i kontrolu) aktivnosti u
klasteru.

Potvrda strukture prihoda (po svim planiranim moguénostima)
je polazna tacka finansijskog planiranja aktivnosti klastera. Detaljno
treba proceniti koje i kakve prihode ¢e imati klaster u narednoj godini.
Nakon toga, prelazi se na planiranje troSkova (troskovi klastera).

Kakvi troskovi ¢e biti i koliko ¢e iznositi? UobicCajene vrste
troSkova klastera su: troskovi osoblja, troskovi kancelarije, troskovi za
osnovna sredstva (racunari i slicno), komunalni troskovi (struja, voda,
¢is¢enje), troskovi za komunikaciju, troskovi putovanja, i slicno. Sa
pravom, na pocetku osnivanja klastera Cesto se pojavljuju dodatni
troS§kovi, i poZeljno je planiranje jedne opste stavke — oko 10% kao
rezerva buducih troSkova.

Finansijski plan se priprema na taj nacin da u planiranom periodu
(godina, polugodina, tromesecje...) primeni obracun projektovanih
prihoda i ocekivani rashodi klastera i izracunati odgovarajucu razliku.
Rezultati proracuna predstavljaju se u obliku izvesStaja prihoda i rashoda
klastera. Duznost rukovodstva klastera je da pronade odgovarajuce
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finansijske izvore i da obezbedi potrebna sredstva preko Clanarine,
poreza, naplata jednog dela ili svih usluga, aktivnosti i sli¢no.

Planiranje prihoda i ukupnih rashoda je vazno, ali nije dovoljna
aktivnost u procesu finansijskog planiranja, jer se sa time potvrduje
samo potreba finansijskih sredstava klastera. Ali, dinamika prihoda i
dinamika rashoda nikada nece biti uskladeni. Druga duZnost
finansijskog planiranja, sa istom vazno$c¢u, je da obezbedi finansijska
sredstva sa kojima raspolaze klaster, da se u svako doba povecava, ili
da najmanje budu dovoljna za otplatu obaveza koji se sada mogu platiti.
Iako se ocekuje da klaster ima viSe prihoda nego rashoda, to i dalje ne
znaci da nece biti finansijskih problema, jer se rashodi mogu podeliti
pre perioda realizacije njihovih prihoda.

Obezbedivanje uskladivanja izmedu dinamike rashoda i
dinamike prihoda, je duznost osiguranja likvidnosti klastera. Duznost
uprave je, ako se desi neka sustinska neuskladenost izmedu prihoda i
rashoda u gotovini, da osigura neku pozajmicu, kredit od planiranih
aktivnosti klastera, da ih programira i realizuje u periodu kada se
realizuju planirani prihodi. StaviSe, dobar rukovodilac klastera
obezbedi¢e sredstva na svom racunu za neometani rad kancelarije
klastera najmanje za dva meseca unapred, kao odgovaraju¢a rezerva za
likvidaciju klastera. Potreba likvidnosti narocito je izraZzena u pocetnoj
fazi razvoja klastera. Kasnije, uprava klastera imace odredeno iskustvo
dinamike prihoda i rashoda, $to ¢e omoguciti da se te rezerve smanje,
ali nikada se ne preporucuje njeno smanjenje ispod nivoa rashoda za
sledeci mesec.

Plan likvidnosti (protok gotovine) priprema se na osnovu
procene pocetnog nivoa gotovine plus prihoda na osnovu svih faza
smanjenih za ocekivane rashode, u skladu sa smanjenim planiranim
aktivnostima na osnovu planiranog minimalnog stanja gotovine na
dinamican nacin za svaki mesec.

Solidno finansiranje je mozda glavni preduslov za delovanje i
normalnu odrZivost klastera. Takode, solidan protok i uskladenost je
jedan od najvaznijih podataka za uspeh uprave klastera. On moZze biti
iskoriS¢en kao dobar pokazatelj za finansijsku snagu (kapacitet)
klastera za samofinansiranje i dugoroénu odrZivost. Cak i kada je
dinamika protoka novca u velikom kontinuitetu u odnosu na rashode,
moze se zakljuciti da je klaster dostigao samoodrzivost. Do tada, ¢ak i
da radi sa pozitivnom razlikom izmedu prihoda i rashoda klastera,
potrebna je spoljna podrSka, u obliku poreza ili pozajmica.
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Za realizaciju odredenih i zajednickih ciljeva i strategija, klaster treba
imati solidno i odrZivo finansiranje!

2.7.2 Obezbedivanje prihoda Kklastera

Obezbedivanje odgovarajucih i redovnih finansijskih izvora je
jedna od osnovnih pitanja za upravljanje klasterom. U principu,
finansijski izvori se mogu podeliti u dve grupe:

Javna sredstva za podsticaj, kao $to su, na primer, ona iz
Programa za podrSku klastera odgovarajuc¢ih Ministarstva, subvencije
regionalnih i lokalnih institucija i sredstva za podsticaj u okviru
programa Evropske Unije.

Izvori za finansiranje sopstvenih sredstava, kao $to je ¢lanstvo,
prihodi od usluga klastera, provizije posrednickih radova (na primer,
povezivanje preduzeca klastera i promotivne izvozne usluge), prihodi
od organizovanja raznih skupova i sajmova, prihodi od javnih projekata
(drzavni tenderi, EU, Svetska Banka), uce$¢e u prihodima iz
zajednickih patenata i licenci (posebno za klastere koji se intenzivno
bave studijskim aktivnostima), sponzorisanja od strane velikih
preduzeca i pojedinaca.

Uprkos tome §to je odrzivost dugorocni cilj klastera, u pocetnoj
fazi klasteri su izrazili potrebu za javnim sredstvima za podsticaj kako
bi se mogle realizovati investicije u infrastrukturi klastera i za razvoj
uslova klastera.

U procesu prikupljanja sredstava iz javnih izvora, rukovodstvo
klastera treba dobro da ispita i prouci postupke raspodele sredstava, da
bolje prouce Siri kontekst i stanje koje se treba promeniti konkretnim
projektom, da podnese odgovarajuéi projekat sa misijom donatora, da
se precizno pridrZava uputstava za primenu, da koristi moguénosti za
dobijanje saveta, da se strogo pridrzava uslova poziva i ugovora koje ¢e
dobiti na postavljena pitanja i treba da obelodani sva druga sredstva, iz
svih drugih izvora, koji je koristio ili ¢e koristiti klaster. U zavisnosti
od strukture i ciljeva klastera, u prvim godinama se preporucuje
kombinovano finansiranje javnim sredstvima za podsticaj i izvora
prihoda od strane privrede, gde se deo javnih sredstava za podsticaj
treba postepeno smanjivati.
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Model finansiranja klastera treba da se zasniva na izvornim i
stabilnim prihodima, a ne na porezima. Javna sredstva podrSke treba
samo da ispune budZet i ni u kom slu¢aju ne sme biti glavni stub
finansiranja. UopSteno, nakon tre¢e godine, klaster, treba da bude u
stanju da sam sebe finansira. OdrZivost i orijentacija ka trziStu su od
posebnog znacaja za naSe klastere, jer su sredstva javnog finansiranja
ograni¢ena. Stoga je dobro da se vremenom razvija niz uslova ¢ijom ¢e
se naplatom, §to ranije obezbediti izvori finansiranja klastera.

Na zalost, mnogi klasteri, zbog loSeg planiranja njihovih
finansija su doziveli neuspeh. U slucaju nedostatka neophodnih
finansijskih sredstava, ¢lanovima klastera ne mogu im se obezbediti
ocekivani uslovi, koji bi za njih stvorili vrednost. Stoga, brzo se gubi
interesovanje i inicijativa se gasi.

Zbog toga Sto je finansijsko upravljanje klasterom sloZena tema
i spada u jedan niz socijalnih, pravnih i poreskih aspekata, korisno je
angaZovati jednog ili viSe spoljnih stru¢njaka kao Sto su: poreski,
poslovni ili pravni savetnici.

Evo nekih cestih greSaka u finansiranju klastera, koje treba
izbegavati:
e Potreba za pocetnim kapitalom je veoma nisko procenjena
e Neobavezujuca obe€anja u vezi sa finansiranjem se smatraju
sigurnim
e Pogresno planiranje dinamike potreba za sredstvima i njihovo
pronalazenje
¢ Sredstva za podsticaj su glavni stub finansiranja
¢ Nisu planirane rezerve za obezbedivanje likvidnosti
Pocetna faza klastera, u kojoj nema prihoda, je procenjena
veoma kratko
Planirani su veoma niski troskovi kancelarije
Odredeno je jedno veoma nisko ¢lanstvo
Sredstva za podsticaj nisu pravovremeno zahtevana
Nije primenjeno funkcionalno racunovodstvo i odgovarajuci
sistem kontrole
e Pogres$no je procenjen period naplate potraZivanja od
spoljasnjih klijenata
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3. Rukovodenje odnosima i procesima

3.1 Vrste odnosa u klasteru

Slozenost odnosa izmedu clanova klastera pocinje da se
uspostavi pri prvoj razmeni ideja za klaster i dalje se protezu preko
prakti¢ne primene. On sadrZi odnose sa organizacijom, odnose u vezi
sa radom i odnose u vezi sa upravom, stoga govorimo o jednom
organizacionom, operativhom i upravnom preplitanju odnosa izmedu
¢lanova klastera. Organizacioni odnosi se uspostavljaju izmedu
¢lanova klastera u oblasti delovanja i ostvarivanja vizije. Kriti¢ni
faktori za uspes$no rukovodenje ovim delom odnosa u klasteru su dobar
rukovodilac i uloga koordinatora, pravila rada, kodeks ponasanja, nacin
izbora Clanova, nacin moguceg napustanja. Ovde spada i uredivanje
nacina prikupljanja neophodnih finansijskih sredstava (Clanarina,
plac¢anje odredenih usluga, donacije, pomoc).

Radni odnosi se uspostavljaju oko standardnih operativnih
procedura, kao, na primer, o potrebi za razmenu i pruZanje informacija
za uzajamnu komunikaciju i sprovodenje razlicitih zajednickih
aktivnosti. Kriticni faktori uspeha su: timski rad, poverenje,
odgovornost ¢lanova za preuzimanje obaveza.

Upravni odnosi se wuspostavljaju u cilju podrske
organizacionim i radnim aktivnostima. Ovi izveStaji obuhvataju
tehnicku pripremu i sprovodenje upravnih usluga u klasteru i u vezi sa
tim, stvaranje uslova i prilagodavanja za njihovo izvr§avanje, kao §to su
prostor, komunikaciona i informaciona oprema i sli¢no, koji su
neophodni za upravljanje klasterom.

3.2 Principi udruzivanja
PoStovanje osnovnih principa dobre povezanosti klastera moZze
dati znaCajan podsticaj procesu. Tako, prema principu neutralnosti,
nijedno preduzece ne bi trebalo i ne sme da ima prednost u odnosu na
upotrebu  zajednickih izvora. Jedini kriterijum treba da bude
apsorbirajuci kapaciteti preduzeca.

24



Prema principu uzajamnosti, preduzeca u klasteru uzimaju
uloge i zadatke u skladu sa njihovom posvecenosc¢u i ucesc¢em.

Princip transparentnosti zahteva da delatnosti u klaster, koji
se sprovodi putem projekta, gde je obuhvacen odredeni broj preduzeca,
treba da bude transparentan za sve klastere, a da se rezultati i iskustva
prenose drugim ¢lanovima klastera.

3.3 Vrste ¢lanstva

Saradnja u klasterima se zasniva na poslovnim i li¢nim
vezama. Jezgro partnerstva se sastoji od ljudi koji su ve¢ stekli dobro
iskustvo medusobne saradnje i izgradnje uzajamnog poverenja. Sticanje
poverenja se odvija postepeno. Stoga, u prvoj fazi klastera treba da
postoji mogucnost za probno partnerstvo, gde partneri treba da daju
izjave da Zele da u€estvuju u saradnji. Provereni partneri se obavezuju
da pruze odredene informacije o preduzecu, odnosno institucija. Cak i
nakon isteka roka, oni preduzimaju druge obaveze navedene u ugovoru
o saradnji, kao S$to su, na primer, ¢lanarine, informacije i sposobnosti,
mogucée odgovornosti i sli¢no. Punopravni ¢lanovi, partneri klastera,
odmah dobijaju usluge i ekskluzivne informacije i posebne uslove. U
svakom slucaju, postoji Sest kljucnih uslova za uspesno ¢lanstvo:

« Daklaster udruZzi sve vazne ¢lanove i da ne nedostaju neki vazni
partneri

= Da partneri uvode resurse u skladu sa potencijalima

« Da postoji ravnoteza u pogledu obaveza partnera prema
klasterima i dobitka koje nudi klaster

= Razne grupe clanova treba da budu definisane i jasno podeljene

« Klaster treba da budu dovoljno poznat i da bude privlacan za
nove Clanove

= Kontinuirano promovisanje za privlacenje novih ¢lanova

3.4 Formalna struktura
Klasteri u pocetnoj fazi su neformalne grupe preduzeca, sa
malom ili velikom podr§kom lokalne sredine i institucija za podrSku
preduzetnistva. U dugoronom periodu, potrebno je da se formalizuje
organizacija, jer nakon pocetnog entuzijazma, odnosi i delatnosti su
slozenije i zahtevaju odredenu formalizaciju. U nekim klasterima,
formalna organizacija se vr$i na nekoliko meseci, ali proces
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formalizacije moZe da traje od jedne do dve ili viSe godina. Prelazak iz
neformalne u formalnu funkcionalizaciju treba izvrSiti bez prekida
sufinansiranja od strane drzave ili lokalne zajednice. Kada se u¢vr$cuje
struktura i kada se dostiZu ocigledne prednosti (prvi rezultati) iz
poslovnog klastera, ovo je pravo vreme za reviziju i ispunjavanje
strateSkog plana i uspostavljanje dugoro¢nih ciljeva, koje zahtevaju
velika ulaganja i napora. Aktivnosti koje slede su:

® Poredenje sa referentnim klasterima u stranim zemljama,

® [dentifikacija i uporedivanje sposobnosti, slabosti, mogucnosti
i izazovi i predlaganje odgovarajuce mere,

e Uspostavijanje veze sa obrazovanjem i istraZivackim razvojnim
ustanovama u cilju pripreme odgovarajuceg okvira, novih i
naprednih proizvoda,

®  Razvoj zajednicke trZisne marke,

e Zajednicke akcije sa slicnim klasterima ili bliskim poslovnim
klasterima.

U ovoj fazi se otvara i pro§iruje krug preduzeca i institucija, dok
se klasteri otvaraju za povezivanje sa drugim klasterima u regionu i Sire.

Kao glavni izazovi sa kojima se suoCavaju naSi klasteri,
Ministarstvo Ekonomije isti¢e potrebu da se formira javno-privatno
partnerstvo tokom realizacije inicijative klastera, dugoro¢na stabilnost
1 posvecenost klastera, profesionalizacija i upravljanje njima, razvoj
integrisanih inovativnih projekata, prepoznavanje i predvidanja novih
strateSkih mogucénosti i izazova i razvoj originalnih i odrZivih strategija
konkurencije. Ipak, da bi se mogla primeniti za namenjena sredstva
razvoja klastera, preporuka odgovarajuéeg Ministarstva je da se
uspostavi minimalni pravni okvir u obliku nevladine organizacije,
udruZenja gradana-preduzetnika, fondacija, privredne komore ili bilo
koje druge vrste formalizovanog udruZenja preduzeca ili preduzetnika.
Ukoliko sledeca grupa klastera nije formirana kao udruZenje, onda se
zahteva da nabroji najmanje deset Clanova, spremnih za saradnju
izraZzenu na osnovu zakljuCenja ugovora, kao i ucesce u najmanje dve
naucne ustanove, specijalizovani sektor istraZivackih ustanova. I na
kraju, tako formirano udruzenje, treba da predloZi uspostavljanje novih
odnosa i da na aktivan nacin razvija originalne projekte.
Kao oblika saradnje, posebno se podsticu projekti za realizaciju
zajednicke koristi od industrijskog razvoja ili prevazilaZenja
ograniCavaju¢ih prepreka za ulazak na neka trziSta, potrebe za
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koris¢enjem novih komercijalnih i sliénih moguénosti. U vezi sa vrstom
saradnje u klasteru, predlaZze se da se prema modelu trojne spirale,
inicijative i predlozi za inovacije dolaze podjednako od sva tri glavne
zainteresovane strane: univerziteta, preduzeca i drzave, gde su podrska
1 inicijative sa strane neutralne i ne daju prednost ni jednom regionu ili
preduzecu.

U kancelariji klastera se predlaZze upravni tim od najmanje
jednog izvrSnog direktora i viSe neizvrSnih direktora, kao i jednog
spoljasnjeg koordinatora. Clanovi rukovodeéeg tima klastera treba da
imaju globalni fokus (tacku glediSta) i da se ne izgube u detalje na
operativnom nivou sprovodenja radova i treba da izraze svoju Zelju za
povecanje i razvoj i Zelju za internacionalizaciju klastera.

Sa stanovista finansiranja, preporucuje se da ¢lanstvo finansira
sve aktivnosti u skladu sa objektivnom finansijskom snagom, ali se
takode predvidaju budZetska sredstva za podrsku klastera. Za korisc¢enje
ovih sredstava postoje prioritetni programi i projekti, posveceni
istraZivanju i razvoju snazne inovativne komponente.

Sto se tige teritorije organizacije i delovanja, preporuéuje se da
se potne sa lokalnog regionalnog nivoa, postepeno podsticuci
udruZivanje viSe inicijativa na nacionalnom nivou i da se izvrsi
postepeno proSirenje u susednim zemljama i regionima putem raznih
programa prekograni¢ne saradnje.

Uzajamno povezivanje u klastere, nije rezultat formalne strane
saradnje.

Za postojanje i integraciju u klastere, neformalni procesi su znacajniji
of formalnosti!

Profilisanje preduzeca i procena njihovog ukupnog kapaciteta
se vrSi analizom javnih informacija za rad, kao i analiza Clana,
prikupljenih od viSe preokupiranih stranaka na formalan i neformalan
nacin. Procena preduzeca zasniva se na analizi konkurencije preduzeca
ili bilo koje druge vrste partnerstva, pri ¢emu se procenjuju njegove
prednosti i slabosti, moguénosti i izazovi sa kojima se suocava. Zatim,
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vr$i se i analiza finansijskih rezultata, analiza ulaganja i stanja opreme,
stanje radne snage i sli¢no, kao i mesto i znacaj preduzeca u lancu
vrednosti. Tokom analize i odabira preduzeca, neophodno je da se
prouci razvojni potencijal. Preduzeca sa priblizno istim razvojnim
potencijalom, sa pravom, grade uspesSna partnerstva.

3.5 Planiranje razvoja

Planiranje razvoja klastera i postizanje planiranja vizije putem
svakodnevnog ispunjavanja misije klastera je verovatno najtezi deo
upravljanja jednim operativnim klasterom. Svaka organizacija koja ima
za cilj da unapredi dalji razvoj mora da tokom ostvarivanja vizije
odgovori na sledeca dva pitanja: gde smo sada i kako smo stigli do ovde
i gde Zelimo da stignemo? Razlika izmedu ovih principa se drugacije
naziva strateski jaz. On treba da se ispuni odgovarajuc¢im strategijama:
kako da delujemo i kako da upotrebimo resurse strateskog jaza i kako
se oni mogu polako zatvoriti?

Pocetna analiza stanja i postizanje kratkoro¢nih ciljeva su samo
inicijativa izgradnje vizije (Zeljena budu¢nost) klastera. Prilikom
odredivanja vizije, svakako treba da se postigne saglasnost svih
ukljucenih organizacija, zato Sto se samo tako omogucava njegovo
dugoroc¢no ispunjenje. Na pocetku, vizija dobija opsti oblik, dok se
trajnim razvojem klastera konkretizuje i €ini jasnim svim ¢lanovima.

Strategija odreduje nacin i uslove koji omogucavaju postizanje
dugoro€nog cilja (vizije). StrateSki plan treba da sadrZi konkretne
korake da se nastavi dalje za postizanje odredene vizije. Koncept
strateSkog plana se izraduje putem raznih radionica koje stvaraju ideje
0 misiji, viziji i na¢inu kako postupiti. Ove radionice su pripremljene i
rukovodene od strane nosioca inicijative zajedno sa koordinatorom,
ukoliko je on odreden uz ucesce Citave grupe, kao i preduzetnika i Sire,
predstavnika svih uklju€enih i zainteresovanih stranaka. Takav nacin
izrade strateSkog plana povecava ucesce Clanova u klasteru. Takvu
pripremu strateSkog plana, oni smatraju kao svoju, koja dodatno
povecava mogucnost postizanja predvidenih ciljeva. Zajednicka vizija,
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kao i uskladeni dugoro¢ni ciljevi izmedu njih i uspostavljanje
kriterijuma za procenu postignutih rezultata su kljucni faktori za
uspeSan rad klastera. U stvari, postoje tri glavne vrste strategije klastera:

e Strategija odredena na osnovu odnosa sa kupcima. Osnovna
logika ove strategije je da ispunjava zahteve na osnovu glavnih
segmenata kupaca,

e Qdredena strategija zahteva preduzeéa u klasteru. Ovaj
pristup i odgovarajuca strategija izrazava koriS¢enje i razvoj
posebnih karakteristika, kao i prednosti i sposobnosti preduzeca,
koja ¢e zajedno re¢i da su zadovoljnija zahtevima kupaca,

e Strategija konkurentnosti, zasnovana na potrebama postizanja
dominacije nad konkurentnim preduze¢ima sa niZim troskovima
ili boljim sistemom distribucije, sa boljim uslugama prodaje i
drugim odgovaraju¢im uslugama.

3.6 Informisanje u klasteru

Uspeh inicijative klastera zavisi od sistema informisanja i
odnosa sa javnos$c¢u. Klasteri kao otvorene mreZe koje se zasnivaju na
osnovu ucenja i novih znanja, ¢esto ukljucuju stotine razlicitih partnera.
Svi oni imaju potrebu za potpunim i jasnim informacijama. Samom
¢injenicom da klasteri uklju€uju i niz institucija i veliki broj razli¢itih
interesnih grupa u kojima komunikacija treba voditi rauna i o
navikama i njihovim raznim dostignu¢ima. Dakle, zaposleni Zele i
ocekuju jasne i izvrsne informacije o kojima se jasno vidi njihov interes.
Prema pravilu, politicari, zahtevaju informacije koje na jasan nacin
predstavljaju dostignuc¢a i doprinose. Organi i institucije sprovodenja
podsticajnih mera, imaju potrebu za informacijama kojima se pokazuju
njihova dostignucéa i rezultati. Predsednik opstine, organi i radne grupe
regionalnog razvoja zahtevaju informacije iz kojih se moze videti
razvoj i potencijal regiona kao atraktivno mesto delovanja. Novinari
zahtevaju kratke informacije, koncentrisane informacije i znacajne
primere. Stru¢njaci, Zele da imaju pristup podacima koje vra¢aju u vidu
saznanja. Procenjivac¢i zahtevaju informacije rezultata u obliku
pokazatelja uspeha i ispunjavanja cilja projekta.
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Samo bogat sistem informisanja, pogodan za sve ciljne grupe
moze zadovoljiti ove razliCite zahteve. Klaster treba da ima plan
komunikacije gde su glavni nosioci partneri informisanja, a odnosi sa
javnoscu treba da budu profesionalni. U slu¢aju ograni¢enog budzeta i
drugih resursa trebaju biti jasno odredeni prioriteti informisanja za
svaku grupu ciljeva i redovne provere nivoa informisanja klju¢nih
aktera i zainteresovanih stranaka.

Klasteri treba da na organizovan i strucan nacin pristupaju
informisanju. On treba da uvek bude pogodan za konkretizaciju
grupnog cilja. Kvalitet informacija doprinosi razvoju (brendiranju)
klastera.

Tokom informisanja, znac¢ajnu ulogu ima odgovaraju¢e kombinovanje
medija. Uvek treba imati u vidu rezultate i navike konkretnih ciljeva
grupe za koju je data izjava. Takode je znacajna i odgovarajuca
ravnoteza medu medijima, lecima, Interneta i licnog kontakta, jer to
znacajno doprinosi izgradnji poverenja. Problem kvaliteta i dizajna
informisanja treba da se shvati veoma ozbiljno. Komunikacija je jedan
od vaznih instrumenata za sprovodenje i izgradnju identiteta klastera
(njegov brend). Na primer, javnost treba lako da identifikuje klaster
samo preko svog zastitnog znaka.

3.7 Spoljni koordinatori

Kod mnogih inicijative klastera, posebno onih koje se rukovode
principom odozgo nanize, uloga upravljanja klasterom je veca izmedu
klastera i jednog ili viSe spoljnih savetnika koordinatora. Iako je zadatak
spoljnog koordinatora jo§ uvek u fazi analize preduzec¢a da nacini
napore da pronade odgovaraju¢eg rukovodioca klastera izmedu
direktora ¢lanova preduzeca, ali i Sire od tog kruga, razvoj klastera
zavisi od sadrzaja neprekidne podrSke spoljnjeg koordinatora ili osoba
sa dokazanim sposobnostima upravljanja, olakSavanja i savetovanja.
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Koordinator treba da ima znanja i dokazane sposobnosti upravljanja i
koordinacije izmedu veza preduzeca. Koordinator je osoba koja ima
sposobnosti 1 kvalitete da zna potencijale povezivanja ljudi i da
njegovim uticajem ima moguénost da pomogne u razvoju ovih veza.
Koordinator vrsi pokretanje i olakSavanje potencijala veza i isti stvara
nove veze. Na pocetku trosi viSe vremena na formiranje tih veza, za
pripremu strateSkog plana i pripremu formalnih dokumenata, dok
kasnije viSe vremena posvecuje koordinaciji, sprovodenju planiranja sa
onim S§to je postignuto, sprovodenje sa fazama kao i pocetak i
sprovodenje promena.

Koordinatori poslovnih grupa se tokom svog rada suocavaju sa
velikim brojem izazova kao rezultat razlicitih interesa i profila ¢lanova
poslovanja. U stvari, partneri su nezavisna preduzeca koje ucestvuju u
vezi (u poslovanju) ne uvek sa istim ciljem, ve¢ imaju razlicite ciljeve.
Cesto su odnosi medu partnerima nejasni. Zbunjenost izaziva kontakte
1 saradnju sa razli¢itim ljudima iz istog preduzeca, zato $to oni Cesto
imaju suprotna videnja o trenutnom stanju njihovog preduzeca.
Koordinator takode treba da se bavi i potrebom uspostavljanja saradnje
sa partnerima koji Cesto imaju konkurenciju izmedu njih. Povezivanje
poslovnih preduzeca obi¢no ima konkurenciju. Povezana preduzec¢a su
Cesto konkurenti na istom trZistu ili u istim delatnostima. Za uspeSnu
saradnju je neophodno da se postigne nivo potpunog poverenja izmedu
njih i da se omogu¢i izvor informacija, gde u vecini slucajeva izgleda
kao da je u suprotnosti sa zahtevima klasi¢ne konkurentne borbe.

Koordinator treba da zna kako je odvukao paZnju clanovima
poslovanja od borbe, kako da podeli male delove profita zarade
prema zajednickim naporima, kako da taj deo zarade bude Sto veci,
iako ne iskljucuje mogucnost borbe za konkurenciju, iako se ona ipak
pojavljuje kao veoma zdrava!

Spoljni koordinator treba da bude veoma skoncentrisan i na

detalje veza. Bavljenje detaljima se ne smatra da je obaveza
rukovodioca, samo ukoliko dovodi do opsteg zapostavljanja fokusa. Za
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uspes$no poslovanje nije dovoljna samo podrska veza, ve¢ samo stalna
saradnja 1 blagovremeno reSavanje detalja koji moZe dovesti do
nepotrebnih sukoba, dovodi do uspe$nog poslovanja. Savetodavni
koordinator radi sa rukovodiocem u vezi sa slede¢im duZnostima:

® Razvoj formi za veca dostignuca (specijalizacija, inovacija),

e Organizacioni razvoj i sa odgovarajuceg kulturnog gledista
partnera,

e Uspostavljanje uzajamnih veza ucenja i prenoSenja znanja,

e Stvaranje ucinka kvaliteta zajednickih racuna,

® Stvaranje jednakih napora svih partnera i istih pogodnosti u
poredenju sa investicijama, i

® Stvaranje zajednickih dobitaka koje pripadaju uzajamnom
poverenju.

Koordinator je neutralna osoba koja podstic¢e razvoj poslovanja
i stara se o sprovodenju aktivnosti sporazuma. UspeSan koordinator ima
sposobnost za pracenje i za stvaranje dugoro¢nih odnosa. On ima
organizacione sposobnosti u oblasti strateSkog programiranja,
projektovanja i upravljanja i poznaje procese poslovanja i neophodne
resurse koje ima na raspolaganju. Ima li€nu verodostojnost i integritet,
visok nivo fleksibilnosti, komunikativan je, uporan, pogodan,
sposobnost dijaloga i dovitljivost za reSavanje problema. Dobre
sposobnosti dijaloga su od posebnog znacaja za pocetak pre stvaranja
uzajamnog referentnog odnosa izmedu preduzeca i kasnije pojave
izazova odrzivosti. On koristi reSavanje potencijalnih sukoba putem
saradnje, gde sve stranke postiZu svoje prvobitne ciljeve, ali malo
izmenjeno. Koordinator ima odgovornost da prati i olakSava
sprovodenje aktivnosti koje su dogovorene, vrSi procenu postignutih
rezultata i predlaze prilagodavanje novih izazova. Treba da shvati
odnose unutar preduzeca i da olaksa vezu na svim nivoima, da upravlja
njihovim zahtevima i sa onim $ta su predvideli upravnici i preduzetnici
svih nivoa i delova udruZenja.
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4. Upravljanje poslovnim projektima
4.1 Principi rada na projektima u poslovanju

Na osnovu opSteg prihva¢enog okvira od strane Instituta za upravljanje
projektima u SAD-u, projekat je svaki privremeni napor sa ciljem
stvaranja jednog proizvoda, usluge ili jedinstvenog rezultata. Osim
ovoga, privremeni prefiks ne znaci da je kratkorocni, Cak i rezultati
projekata nisu privremeni. Jedinstveni karakter proizvoda, usluge ili
rezultata, je glavna karakteristika projekta kao i prisustvo nekoliko
odredenih elemenata za ispunjenje nekoliko karakteristicnih elemenata,
ne znaci da rezultat nije jedinstven.

Neki projekti su slicni sa sadrZajem aktivnosti i rezultata, ali se
razlikuju od velicine i duZnosti koje imaju

Slede¢a glavna karakteristika projekta je princip progresivne
izrade, odnosno moguénost da se projekat razvije postepeno, ali u tom
slu¢aju treba biti pazljiv da ne dode do iskrivljenja originalnog
delokruga.

Cilj organizovanja projekta centra za istraZivanje i razvoj novih
proizvoda, prvi put treba definisati opStu stranu, kako bi kasnije,
kada poslovna ekipa bude bolje razumela ciljeve i trazene rezultate
projekta, isti e se specifikovati na detaljan nacin.

Svaki sprovodeni projekat u okviru poslovanja, mozda sa
izuzetkom pilot projekta, klastera, treba biti u skladu sa strateSkim
planom poslovanja kao sredstvo koje upravlja portfolijom svih
projekata sa kojim ¢e poslovanje biti blize zajednickim ciljevima
(vizije) istog. Svaki pojedinacni projekat je deo tog portfolija, bez
obzira da li je povezan ili nezavistan od drugih projekata iz grupe.
Program je specifi¢ni portfolio posebnih projekata. Program, gde svi
projekti imaju isti zajednicki i odredeni cilj. Delovi jednog projekta koji
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se mogu planirati i upravljati kao posebne male jedinice, nazivaju se
programski moduli. Grupe sa zajedni¢kim duZnostima i aktivnostima
formiraju radne pakete, koje sadrZe pojedinaCne aktivnosti (zadatke)
kao manji delovi projekta koji se mogu identifikovati kao celina.

4.2 Ideja upravljanja projektom

Upravljanje projektom je proces primene znanja, sposobnosti,
sredstava i tehnika sa ciljem da se ispune zahtevi projekta. Neki misle
da je dobro upravljanje projektom prava umetnost za rukovodenje, za
koordinaciju ljudi i materijalnih resursa tokom celog procesa projekta i
koji ima za cilj realizaciju traZenih ciljeva i zadataka, kvalitet rezultata,
vreme realizacije, rashodi, do traZenih zadovoljavajuc¢ih dostignuca.
Upravljanje projektom sadrZi primenu i integraciju nekoliko procesa
upravljanja projektom, i to: pocetak, planiranje, realizacija, kontrola i
zakljucak projekta (realizacija).

Odgovorna osoba za realizaciju ciljeva projekta naziva se
menadZer projekta. Upravljanje projektom podrazumeva programsku
identifikaciju zahteva, definisanje ciljeva projekta, definisanje rezultata
(delokrug) i adekvatan balans grani¢nog trougla, odnosno izmedu
vremena, rashoda i delokruga: ako se ne postiZe na vreme, dodaju se
dodatni resursi, ali ako se ne zahteva ili se ne Zeli smanjiti, oCekivani
delokrug ili kvalitet projekta pada.
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Vedi resursi Smanjenje obima

Ograniceno vreme

&

o Vise vremena
Originalni

resursi

Vreme

Organizacija projekata u obliku trinoma

Upravljanje projektima ima osam funkcionalnih delokruga kao
Sto su: upravljanje delokrugom, upravljanje kvalitetom, vremenom,
rashodom, ljudskim resursima, sa procesima komunikacije, rizicima i
sa snabdevanjem kao i opSte polje integracije.

Upravljanje delokrugom =znaci obezbediti da ¢e projekti
obuhvatiti samo potrebne aktivnosti i da se mogu realizovati zahtevi
projekta, odnosno bezbednost da se dragoceni resursi projekta i vreme
realizacije iskoristi i za ostale aktivnosti koje nisu predvidene
Sporazumom ili sa Poveljom projekta.

Upravljanje kvalitetom podrazumeva proces obezbedenja da
¢e projekat zadovoljiti i zahteve ocekivanih rezultata ali i planiranja,
odnosno zastita i kontrola kvaliteta u obliku probnih aktivnosti ali i
aktivnosti koji sprecavaju dovoljan kvalitet.

Upravljanje vremenom podrazumeva proces S§to se tice
prognoze vremena za realizaciju projekta kao Sto je definisanje
aktivnosti, dugorocno procenjivanje, logi¢ni sporazum (redosled),
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raspored aktivnosti i kontrola realizacije ili ispunjenje predvidenog
vremena na osnovu rasporeda u realizaciji projekta.

Upravljanje troskovima podrazumeva planiranje, predvidanje
1 kontrolu tro$kova sa ciljem da se projekat zavrs$i ili da se okonca u
okviru predvidenog budzeta.

6 dana 3 dana 4 dana

N ] | B 10 dana
PE1 PE 5 PE 7 - PE10 —
15 dana 17 dana | 4 dana
Pocetak——| PE2 PE9 | PEN —7ayriety
7 dana 4 dana 6 dana
— PES3 PE 6 L PE12
10 dana 6 dana
| PE4 PE8 Radni dani

v

15.
april

5.
mart

Vremenski raspored jednog projekta

Upravljanje ljudskim resursima podrazumeva proces
organizovanja i upravljanje ekipom projekta kao planiranje ekipe,
sadrzaj ekipe, obuka ekipe kao i upravljanje radnom dinamikom ekipe
projekta.

Upravljanje rizikom podrazumeva upravljanje procesom
planiranja i kontrole moguc¢ih dogadaja koji sprecavaju ispunjenje
dinamike ili rezultate projekta i sadrzi identifikaciju mogucih rizika,
kvalitetnu analizu istih, preventivni plan i suoavanje tokom pojave
nekog nepredvidljivog rizika.

Upravljanje komunikacijom podrazumeva upravljanje
procesa i adekvatno prikupljanje, obavestenje ili arhiviranje informacija
projekata.
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Upravljanje nabavkom projekta podrazumeva planiranje,
organizovanje i kontrolu procesa nabavke opreme i potrebnih usluga za
realizaciju projekta i podrazumeva formalizaciju procesa sporazuma
poslovanja u vezi cena, procedura tendera i slicno.

Upravljanje integracije aktivnosti projekta podrazumeva kako
osam gore navedenih jedinica za upravljanje projektom integriSu u
jednoj dobro razmisljanoj celini. SadrZi razvoj glavnog dokumenta za
planiranje — Povelja projekta, razvoj dokumenta za definisanje
delokruga, razvoj plana za upravljanje projektom, pracenje i kontrola
realizacije, integralna kontrola promena i procesi zatvaranja projekta.
Upravljanje investicijama zamiSljena je kao sloZeniji zadatak za
upravljanja projektom.

4.3 Oblasti potreba strucnosti

Da bi bili uspeSan menadZer projekata trebate poznavati
celokupnu sloZenost potreba i znanja, sredstva i tehnike koje su posebne
za upravljanje projektom. Medutim, ovo znanje nece biti dovoljne.
Uspesno rukovodenje projekta zahteva znanje i sposobnost i u sledece
Cetiri oblasti: znanje, standardi i uredenje odredenih oblasti sa kojim se
bavi projekat, da ima dovoljnog prethodnog znanja za projekat (na
primer programi Vladavine, EU-a i slino), opsSte poznavanje i
sposobnost upravljanja i znacajnu meduljudsku sposobnost.

Prilikom odabira menadZera za konktretne projekte treba poceti
od sposobnosti i iskustva osoba. Za ovo nema potrebe da menadzer
projekta bude iz redova direktora ili savetnika preduze¢a grupe. U
stvari, angazovanje jednog od njih mozZe biti i na Stetu za projekat, jer
te osobe mogu biti veoma zauzete sa svojim li€énim poslovima i na taj
nacin mogu ostaviti projekat na stranu!

4.4 Ciklus projekta

Sa ciljem ostvarivanja Sto bolje kontrole ali i Sto boljeg
upravljanja, projekti se dele u etape koje zajedno Cine celokupni ciklus
projekta. Faze ciklusa projekta c¢ine vezu pocetka projekta sa
zavrSetkom projekta i obezbeduju odgovarajuci istinski prelaz i
odredeni formalni prenos iz jedne faze u drugu. U stvari, pre prelaska u
slede¢u fazu, dostignuti rezultati do tog vremena se ocenjuju iz aspekta
njihove sloZenosti (delokruga) i adekvatne strane (rezultati). lako
postoje situacije kada slede¢a faza moZe zapoceti i pre kompletiranja
prethodne faze, ali to se deSava samo u posebnim slucajevima i
odredenim okolnostima.
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Ciklus projekta odreduje koje se aktivnosti trebaju izvrSiti za
svaku fazu projekta, kada se trebaju predati rezultati na osnovu faza i
kako se razmatraju, ocenjuju i proveravaju rezultati. Problem
rukovodenja sa sloZenijim ili sa velikim projektima, komplikuje jos vise
faze realizacije, zato su ukljuceni i ostali ¢lanovi ekipe od strane
korisnika, a ponekad i od strane donatora (finansijera) projekta.

Ciklus projekta na osnovu Modela vodovoda protice po redu iz
traZenih analiza (problema), preko dizajna intervencije ili preko
sprovodenja, ili predaje rezultata, ocenjivanja i zavrsava se
zavrSetkom projekta

Prednost klasi¢nog modela stoji kod jasnoce i formalizacija
procedure. Ali, formalizacija u vec¢ini sluCajeva moZe biti sa
manjkavostima u ovom pristupu. Projekti koji na spor nacin prelaze iz
faze u fazu i Cesto mogu nai¢i na ozbiljne probleme. Ovaj pristup je
obavezan za projekte u kojima se drZava ili drugi donator predstavi kao
sredstvo obezbedivanja sredstava

Postoje 1 drugi modeli ciklusa projekata. Oni se prostiru na
podelu velikih projekata na male projekte ili na intervalni razvoj
programskih izbora dok se ne dostigne optimalni oblik. Ovi pristupi
sadrze u sebi jednu veliku brzinu u realizaciji projekta ali i osoba koji
su ukljuceni u kori§¢enju razvoja projekta, ali u ovom slucaju postoje
mnogo kompromisa sa funkcionisanjem i napuStanjem realizacije
nekog problema za kasnije. Koriste se tri velika projekta, skupa i
komplikovana, naroCito kada se ima u obzir da krajnji rezultat nije
previSe jasan ¢ak i sa same nosioce projekta.

4.5 Upravljanje uklju¢enim i zainteresovanim strankama
Identifikacija svih stranaka i relevantnih subjekata koji su
ukljuceni i zainteresovani, je preduslov sa kritikom za uspeSno
upravljanje sa jednim projektom. Stranke i najvazniji subjekti koji su
zainteresovani i ukljuCeni su: krajnji korisnici rezultata, sve stranke
koje su ukljucene (pojedina¢no i grupno), pojedinci ili grupe sa
uticajem u drus$tvo, lokalna samouprava, drzava (resorno ministarstvo
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koje pokriva), donatori, (ako takvi postoje) i naravno sama ekipa i vi
kao i menadZer projekta.

Nimalo nece ostetiti vas projekat ako ne identifikujete i ne upravljate
na adekvatan nacin neku zainteresovanu ili ostecenu stranku!

Ne zaboravite da ukljucene strane nisu institucije, ve¢ ljudi koji
upravljaju njima!

U slucaju kada je finansiranje jedne grupe projekta podrzano od
drzave kao i osoba ovlas¢enih od nje za nadgledanje dinamike
sprovodenja plana, su vazne za normalan proces raspodele finansijskih
sredstava od donacija i nikada ne sme se raCunati da ¢e oni razumeti
neko kaSnjenje aktivnosti i predvidenih rezultata, ili neplaniranih
rashoda njihovih donacija.

4.6 Upravljanje ekipom za sprovodenje

Ekipu projekta ¢ine slavni ljudi i sa velikom odgovorno$¢u za
kompletiranje projekta. Njihovo upravljanje podrazumeva proces i
upravljanje njihovim radom, narocito, planiranje ekipe (obuka) i
upravljanje dinamikom, sukob i nagodba ekipe za sprovodenje.
Planiranje ljudskih resursa projekta podrazumeva identifikaciju
potrebnog kadra na osnovu potreba, definisanje odgovornosti, odnosi
sa vlaS¢u i informisanje. Upravljanje ekipom podrazumeva i upravljanje
kulturom koja se izgraduje u okviru konkretne ekipe.

Za svaku duznost (aktivnost) obavezno treba biti jasno ko je
odgovoran za realizaciju projekta. Veoma cCesto su odgovorni svi
¢lanovi ekipe koji su odredeni (planirani) za odredene duznosti. Posle,
koje je odgovoran za kompletiranje datih obaveza, on treba biti samo
jedan ¢lan ekipe. Za svaku duZznosti odreduje se osoba sa kojom se treba
konsultovati i da se upoznaje redovnom komunikacijom sa njim.

AngaZovanje poZeljnih profesionalnih profila i ¢lanove ekipe se
vr$i na osnovu analize i prethodnog iskustva koji su intervjuisani za
prethodni ili sli¢ni rad projekata. Posle, razgovaraju¢i sa njihovim
upravnicima u odredenim preduze¢ima grupe, obezbeduje da su
oslobodeni od njihovih dnevnih duznosti u radnim mestima dok su
angazovani na projektu. To angaZovanje moZe biti sa i bez naknade, ali
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samo kada se ustanovi kakav je doprinos dao projektu u grupi, takode
odreduje se i pravo koriS¢enja odredenih usluga bez njegove naknade.
Kada u preduze¢ima grupe nema odredenih stru¢njaka on se treba traZiti
na javnom konkursu, ali ne ¢ine¢i neku improvizaciju stru¢njaka kao
neko nisko optimalno reSenje.

Najbolji menadZer projekta ima svoj stil i vise je voda i instruktor
(primer) nego rukovodilac!

Uvek treba planirati i vr$iti obuku ekipe da bi podigli i izgradili
njihove sposobnosti i ovla$¢enja, ali i da bi se postigle Zeljene
interakcije. Bez obuke ne moZe se odgovoriti ciljevima da bi se
osigurala odredena stru¢nost, pogodan osecaj uzajamnog dejstva i
timskom radu.

Rukovodenje ekipom zahteva pracenje ucinka ¢lanova, davanje
povratnih informacija, reSavanje sukoba i redovna koordinacija. Ovo se
vr$i posmatranjem od 360 stepeni ocenjivanja i reSavanje otvorenih
problema.

Podela vlasti, odgovornosti i ovlas¢enja izmedu menadZera
projekta i ¢lanova ekipe, rezultira visokom motivacijom i moguénoscu
izvrSavanja vise radova, rezultata u isto vreme, i vrsi se koncentracija
napora kriticnih problema. MenadZer projekta moZe se fokusirati na
zadatke i obaveze kao voda, dok clanovi ekipe ¢e razviti njihove
sposobnosti za upravljanje i imaju moguénost da prime pojedina¢no
priznanje za pokazane rezultate.

Korist od delegiranja i od stila rukovodenje imaju i ¢lanovi
grupe (klasteri), poboljSanje efikasnosti, povecanje interesovanja, veca
motivacija ¢lanova, priprema sledecih projekata za upravljanje i na
osnovu znanja organizacioni klaster je krhkiji.

4.7 Planiranje projekta koji je orijentisan prema cilju

Planiranje projekta koji je orijentisan prema cilju je tehnika koja je
razvijena od strane Nemackog UdruZenja — GIZ, za tehnicku pomoc¢ i
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za obezbedivanje sistematskog pristupa za identifikaciju, planiranje i
upravljanje projektom u procesu analize nekih problema koji se javljaju
tokom identifikacije glavnih problema i onih pot¢injenih. Izlaz iz
procesa je predstavljen u grafickom pregledu za identifikovanje
problema raspodeljeno u obliku Stabla problema predstavljajuci koji je
razlog za svaki od njih i koji je rezultat (efekat) drugog problema.
Tehnika omogucuje pronalaZenje glavnih problema koji spreCavaju
proces sprovodenja i omogucava jedno veliko razumevanje i u jednom
kontekstu Siru vezu problema kao i potencijalnu korist (delovanje) od
sprovodenja i planiranje projekta da bi odgovorili odredenim
specifiCnim situacijama klastera (grupe). U vecini slucajeva vrsi se
organizovanje planiranih sastanaka. UCesnicima se dele kartice na
kojima ¢e predstaviti po jedan problem.
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Stablo problema

Vrseci napore u identifikovanju projekata iz oblasti snabdevanja,
radionica je identifikovala puno problema i zakljucila da glavni
problemi u vezi snabdevanja su: pojedinacna snabdevanja istih
materijala od strane Cclanova klastera (grupe) zbog malih
klasic¢nih koliéina koje se realizuju sa realnim visim cenama.

Zatim, tokom vise interakcija identifikuje se i glavni problem,
dok uz pomo¢ redosleda identifikovanih problema videvsi navedene
posledice izmedu njih. Proces nije ni priblizno lak i zahteva
angaZovanje i aktivan pristup svih ucesnika planiranja. Veoma je tesko
da se odredi glavni problem, odnosno problem koji je izvor svih drugih
problema u odredenoj oblasti podele grupe (klastera).

Stablo problema treba biti rezultat kolektivnog angaZovanja
svih ucesnika planiranog sastanka! Od Stabla problema razvija se
Stablo cilja. Problemi se menjaju dajudi izjave koje zvuce kao specificni
ciljevi, dok grafikoni pokazuju odnos izmedu ciljeva i oblika
upravljanja za ispunjenje ciljeva intervencije.

Stablo ciljeva

Ako je problem u visokim cenama individualnog snabdevanja, tada,
taj problem ¢e u potpunosti biti imenovan — grupisanje nabavke u
klasteru (grupi), dok niske cene kupovine i povecanje konkurencije
bice rezultati projekta!
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4.8 Metoda logickog okvira

Prema planiranju projekta koji je usmeren ka ciljevima, stablo
ciljeva i stablo problema su samo ulazak u proces logickog razvoja u
okviru projekta. Logicki okvir je sredstvo za planiranje, pracenje i
procenu kompletnog projekta i ima obavezu da §to viSe olakSa procese
konkurencije, realizacije i evaluacije projekta. Naziv je dobio po
logickim vezama koje imaju planeri tog projekta prema cilju,
ocekivanim Kkoristima i planiranim rezultatima aktivnosti projekta.
Pored prednosti koje ima, logicki okvir zahteva napor u razumevanju
strateSkih ciljeva, ciljeva i rezultata sa aktivnostima koje se trebaju
preduzeti za njegovo sprovodenje. Metoda ukljucuje prezentaciju
rezultata analize problema i ciljeva, tako da su ciljevi projekta
predstavljeni na sistematican i logican nacin. To podrazumeva i
predstavljanje posledica rezultata, razvoj pokazatelja kako bi dokazali
da su ispunjeni ciljevi, kao i identifikovanje pretpostavki koje su izvan
kontrole upravljanja projekta i koje mogu uticati na ispunjenje ciljeva
projekta.? Logi¢ki okvir je jedna tabela sa Cetiri kolona i Cetiri reda.

Logicki okvir

Prva kolona predstavlja “Logiku intervencije” i njome se
objasnjava opsti cilj projekta, posebni ciljevi (cilj projekta) o¢ekivana
dostignu¢a (objasnjavaju¢i rezultati) kao i sve druge planirane
aktivnosti koje se trebaju preduzeti za realizaciju opStih ciljeva
projekta.

U prvoj koloni su realni pokazatelji merenja,
kvantitativni i kvalitativni pokazatelji pomocu kojih se procenjuje da li
su ispunjeni ciljevi projekta ili ne. Pokazatelji treba da odrede kvantitet,
kvalitet i vreme realizacije ocekivane tokom realizacije projekta.
Pokazatelji se mogu verifikovati iz prakse, a izvori informacija
neophodnih za tu svrhu prikazani su u trecoj koloni u okviru “sredstava
za verifikaciju”.

3 European Commission, Europe Aid Co-operation Office, General Affairs Manual
Evaluation Project Cycle Management
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Cetvrta kolona je posveéena kritiénim pretpostavkama procesa
planiranja, odnosno svim faktorima koji mogu da uticu na realizaciju
projekta. U drugoj koloni horizontalnog nivoa prikazane su aktivnosti,
dok su u tre¢oj i ¢etvrtoj koloni dati znakovi resursa i budZeta (sredstava
ili tro§kova) koji su potrebni za realizaciju projekta.

Logika Seme je dizajnirana odozgo nanize. Prvi put se postavlja
strateSki cilj i nakon njega cilj, rezultati projekta, odnosno koristi koje
¢e se postici realizacijom opSteg cilja projekta i pruZaju se potrebne
definicije za postizanje potrebnih rezultata. Preporucuje se da jedan
projekat ima samo jedan opsti, odnosno strateski cilj. Medutim, veoma
je prirodno da se planiraju mnoge aktivnosti i znac¢ajni rezultati Sto je
jedna od Cinjenica koja treba da odrazava logicki okvir.

Tokom c¢itanja logickog okvira pocinje se odozdo navise iako su
relevantne pretpostavke prikazane u oblasti D4 gde se aktivnosti
realizuju uspeS$no i u oblasti A4 i tada projekat dostize ocekivane
rezultate u A3. Ako se ocekivane pretpostavke D3 verifikuju i rezultati
kao realizovani koji se prikazuju u A3 onda ¢e projekat biti u stanju da
ostvari svoj cilj kao Sto je navedeno u A2.

Strateski cilj je nedostiZan sa jednim projektom.
Vas Projekat moze samo doprineti u realizaciji njegovog ispunjavanja!

Ako se pretpostavke D2 realizuju, onda ¢e se i strateski cilj koji
je datu Al postignuti. Kolone B i C pokazuju kako treba meriti rezultat
postignut iz kolone A. Ali, ako resursi, planirane aktivnosti, rezultati,
cilj nisu jasni i ako nedostaju vazne informacije, onda logi¢ni okvir
projekta nece biti uspesSan. Logicki okvir je takode koristan i za pracenje
realizacije projekta. Tokom procesa evaluacije analiziraju se
najkriti¢nije ¢elije logickog okvira i razni uticaji na logiku i na opste
rezultate projekta kao i analizu novih pretpostavki koje su koriscene
zbog promena aktivnosti, rezultata i ciljeva projekta. Ovde i postoji
potencijal za viSe informacija i lako predstavljaju mogucnost
neuskladivanja izmedu resursa i ocekivanih rezultata jo§ od pocetka
projekta. Najvazniji kvalitet logi¢kog okvira je u tome $to on pomaze
projektu da odrZi svoj centar paZnje tokom koncepcije i planiranja, i
kasnije tokom njegovog sprovodenja i konacno tokom evaluacije
projekta.
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Pracenje logickog okvira

Logicki okvir je jedan od najvaznijih oblika povezanosti izmedu
makro i mikro funkcije projekta, odnosno medu svojim stratesSkim
ciljevima i specificnim zadacima. On pomaZe u tumacenju i
komunikaciji strateSkih ciljeva lakih za svrhu projekta tokom realizacije
i upravljanja aktivnostima, pruZaju¢i informacije o postizanju
neophodnog konsenzusa svih ukljucenih strana.

Logicki okvir se koristi na standardan nacin za koordinaciju
projekata, jer ako se svrha projekta ne promeni tokom faza sprovodenja,
resursi, vrsta aktivnosti i dostignuti rezultati mogu se promeniti kako bi
pokazali i odgovorili realnim promenama. Takode, pokazatelji i nova
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sredstva za verifikaciju, mogu se razvijati tokom realizacije
sprovodenja.

Logicki okvir omogucava fleksibilnost i promenu pojedinih
komponenti projekta zadrZavajuci glavnu logiku tumacenja projekta.

5. Timski rad u grupi (klaster)
5. 1. Grupe i timovi

Pod timom podrazumevamo grupu ljudi koji imaju zajednicku
specificnu namenu. Veruje se da timovi na odgovarajuc¢i nacin uticu na
efikasnost i mogu rezultirati velikom konkurentnom prednos$¢u zbog
podsticanja performanse uz pomo¢ koriS¢enja energije i boljih
podataka. Clanovi tima donose mnogo ideja, ¢ak upotpunjavaju jedan
drugog i ispravljaju greske drugog ili drugih. Clanovi tima moraju imati
potrebne kvalifikacije i veStine.

Uz pomoc¢ tima mnogo lakSe se ispunjavaju i realizuju obaveze sa
odgovornoséu prema potrosacima. Sa funkcionalnim timovima
ostvaruje se visoki spektar neophodnih kvaliteta kojima se na isti nacin
razmatraju i resavaju svi problemi oko proizvodnje, procesa, potrosaca
i bezbednosnih problema.

Veruje se da timski rad rezultira sa ve¢im inovacijama, jer u
vecini slucCajeva se deSava da odredeni pojedinci imaju opsezne i
neophodne pripreme za postizanje novih inovacija. U tom slucaju
timovi mnogo lakSe razvijaju nove ideje i mnogo lakSe razvijaju
postojece ideje.

U principu, ljudi vise vole da deluju kao tim i viSe su motivisani
i zadovoljni poslom. Dakle, zabavniji je i pozZeljniji rad u grupama,
narocito kada su oni motivisani i ako kao prioritet imaju svoj doprinos
projektu.
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Vode grupa (klastera) treba da podstic¢u formiranje vise tipova
timova, dok najkarakteristi¢niji mogu biti timovi za istraZivanje i razvoj
novih proizvoda, timovi za razvoj vizije i misije grupe (klastera), radne
grupe za postizanje odredenih zadataka, postojanje saveta kao stalnih
radnih grupa i samostalni timovi u kojima su ¢lanovi ovla$¢eni da urade
zavrSetak nekog zadatka.

5.2 Dinamika tima

Uspeh i funkcionisanje tima zavisi od dinamike koju odreduje
sastav tima, od zadataka i uloga ¢lanova tima i faze u kojoj se nalazi
tim. U principu, male grupe rade najbolje i viSe su motivisane, ali vece
grupe imaju vecée resurse i moguénosti za podelu poslova. Ovim, rad
jednog ¢lana utice na rad drugog i deli se na:

e Prikupljanje meduzavisnosti je kada clanovi daju svoj
pojedinacni doprinos a grupno ispunjenje je prikupljanje
pojedinac¢nog ispunjenja

¢ Sekvencijska meduzavisnost ja kada ¢lanovi obavljaju duznosti
pre propisanog vremena i pojedinacno ispunjenje zavisi i od
ostalih ¢lanova tima

e Uzajamna meduzavisnost je kada realizacija duznosti svakog
¢lana zavisi od realizacije duZnosti svih drugih ¢lanova grupe.

Dobar voda zna da nivelizuje i ujednaci sastav tima sa vrstom i
karakterom duZnosti i pobrinuce se o radu nekih pojedinaca tima,
odnosno sve ovo zavisi od rada i rezultata rada drugih tokom
odredivanja i procene ucinka svakog clana tima

5.3 Faze razvoja tima
Analisti grupne dinamike su utvrdili da svi timovi, bez obzira
na sastav i njihovu duZnost, prolaze kroz iste faze njihovog razvoja, i
to:
¢ Formiranje: clanovi se poznaju medu sobom i uz svoj cilj i
ulogu u realizaciji istih znanja koja se inace predstavljaju kao
nejasnim.
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* Pogorsanje: ¢lanovi se jos nisu dogovorili o pravcima,
ciljevima, duznostima i zajedni¢kog vodstva!

e Rangiranje: postiZe se dogovor o ciljevima, ulogama i
normama ponasanja i razvijaju se bliske veze medu ¢lanovima

e ZavrSetak: tim zavrSava sav rad koji se zahteva

+ RaspuStanje, ¢lanovi projekta nakon zavrSetka vraéaju se na
njihova radna mesta

Dobar voda prilagodava pristup u zavisnosti od faze u kojoj se
tim nalazi. U fazi formiranja tima grupe (klastera) svi su
pristojni i korektni, tako da nema sukoba cak i tada kada neko
ocekuje da se tako neSto desi, ne mozZe se desiti u grupi. U fazi
predstavljanja razli¢itih misljenja dobar voda ne treba da se plasi
od sukoba, i isti treba da pokuSa da ih reSi kako bi nasao
alternativne pravce delovanja gde bi upravljao timom tokom
faze rangiranja i realizacije.

Dobar voda pokuSava da odrzi koheziju, interesovanje i
lojalnost €lanova tima na visokom nivou. Zbog toga, nivo uceSca
¢lanova ¢e biti veci. Kao faktor velike kohezije tima je i veliki sastav
tima, jer u normalnom sastavu grupe postoji ve¢a kohezija. Kohezija
unutar grupe raste Cak i kada unutar grupe ima napora za razvoj
sopstvenog identiteta i za angaZovanje unutar zdrave konkurencije.

Uz povecanje usaglasenosti povecava se i kohezija, uz povecanje
kohezije povecavaju se i uspesi ciljeva tima. Ali budite oprezni! Veca
saglasnost moZe uticati na neuspeh performanse, i tim se vise
fokusira na sebe nego na ciljeve.

I definitivno uspeh tima podstice njihova kohezija. Zbog toga se
i preporucuje da se u ranim fazama razvoja grupe (klastera) pocne sa
dizajniranjem svih vrsta znakova za brendiranje novog klastera i da se
isti uvek postave svuda u svim materijalima i prezentacijama klastera
gde se sa njim razvija i povecava osecaj pripadnosti, dok uspes$na
realizacija jednog ili drugog pilot projekta manjih ili vecih planova, ¢e
znacajno podsticati koheziju klastera.
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5.4 Donosenje odluke tima

Jedna od osnovnih verovanja upravljanja je da je to
konstitutivan proces donoSenja razli¢itih odluka u vezi sa preduzecem
ili bilo kojom drugom aktivno$¢u preduzeca koje je u rukovodstvu.
Posto niko nije bez greSaka, uspeh menadZera na najispravniji nacin se
meri njegovim odnosima nad ispravnim i pogreSnim odlukama.
DonoSenje odluka je teZak proces sam po sebi zbog Cinjenice da u
svakodnevnoj praksi nikad necete imati apsolutne (potpune)
informacije. Informacije koje cete imati na raspolaganju c¢e biti
nepotpune i dvosmislene, dok vi i ako imate priliku i novac da osigurate
tu apsolutnu informaciju, necete imati vreme da je sacekate.

Pored ovih objektivnih problema postoje i drugi subjektivni
problemi koji optere¢uju donosenje odluka menadZera kao pojedinca,
koji je sklon da drzi stranu mnogih. Tokom donoSenja odluka
menadZeri imaju odredena prethodna uverenja (verovanja) i preduslove
da ista uverenja postave ispred objektivnih informacija.

MenadZeri sa predrasudom da su klasteri neefikasni, jednostavno
pred sodom postavljaju jedan predfilter ispred objektivnih podataka
o broju aktivnih klastera u Evropi i Americi.

Ljudi su skloni da generalizuju i donose odluke na osnovu
dogadaja ili slucajnih sluCajeva. Ako su ti slucajni slucajevi bili
pozitivni za njih, oni ¢e razviti pozitivne snage za odredene koncepte i
suprotno, ali ¢e to biti samo jedan pregled zasnovan na ograni¢eno
iskustvo posedovanja objektivne vrednosti.

MenadZeri sa prethodnim pozitivnim iskustvom sa klasterima mogu
se tretirati kao preterani ili prekomerni optimisti. MenadZeri koji
imaju negativno iskustvo u bilo kojoj asocijaciji bice skepticni i u vezi
sa vasom inicijativom o klasteru.

I jedna i druga strana u stvari donose odluke zasnovane na vise
slucajnih ogranicenih iskustava koji se ne smeju generalizovati.
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Od liste menadZera koji drzi stranu mnogih takode ¢emo
napomenuti i iluziju kontrole i preteranu posvecenost. Prve preterane
odluke su karakteristika mnogih lidera, zato $to uspeh stvara zastoj i
daje lazni pregled da ima apsolutnu kontrolu nad svim dogadajima.
Realnost, s druge strane, je suprotna, jer lider klastera treba uvek da
bude paZzljiv i obazriv u pogledu donoSenja odluka. Definitivno lideri
su skloni emotivnom povezivanju sa odredenim konceptima i spremni
su uloZiti dodatni novac i vreme u istim bez obzira Sto objektivne
informacije ukazuju da se ti koncepti ne smeju koristiti, a napore i
resurse preusmeriti.

Efekti rada u grupama

Odluke koje se donose u timu su uvek tacnije i kreativnije, dok
je prihvatljivost odluka veca. Ali, budite oprezni u vezi sa ovim Stetnim
pojavama koje mogu pokolebati grupnu odluku. U grupi moze da
postoji veliki pritisak o prihvatanju i neprihvatanju onih koji misle
drugacije.

Niko ne voli da saopsti loSe vesti od straha proglasenja za crnom
ovcom.

Ali ako svi ¢ute, dok tim polazi na pogresan put (pravac) sigurno ée
tu i zavrsiti.

Sve vise i viSe pocelo je razvijanje svesti i poverenja
koje je moZzda u suprotnosti sa nekim pojedincima, ali oni nisu spremni
da se suoce sa grupom zbog pritiska usaglasenosti. Da bi se smanjile
negativne strane grupnog donoSenja odluka razvijeno je nekoliko
tehnika za poboljSanje postupka. One se mogu upotrebiti kao u fazi
proizvodnje ideja, istovremeno i u fazi izrade koncepta klastera (grupe).

Prva tehnika, Poplava ideja sluZi za generisanje ideja bez
komentara. Svaki Clan grupe treba da bude kreativan i radikalan za
prikupljanje Sto viSe dobrih ideja. Blokiranje procesa je potencijalan
problem ove tehnike. Tim se vrti oko jedne iste teme umesto da proSiri
proces.

Nominalna tehnika grupe je modifikacija metode Poplava
ideja gde se predlozi daju (sakupljaju) pismeno od svih ¢lanova i

50



nezavisno jedno od drugog €ime izbegavamo blokiranje procesa, ali
gubimo moguénost izgradnje ideja.

Tehnike za poboljSanje grupnog odlucivanja pomoc¢i ¢e vam
tokom strukturiranja vasih sastanaka sa zainteresovanima za udruZenje
klastera. Ucesnici ¢e imati utisak da oni nisu bili samo dekor sastanka
nego aktivni ucesnici, dok d¢ete vi ostaviti utisak menadZera i
organizacionog i profesionalnog lidera, samouvereni u sebe i u vasem
radu, sposobnog da se suocite sa izazovima preduzeca!

Preduslovi za uspesan tim

5.5 Upravljanje promenama

Americko udruzenje menadZera je istrazilo razloge zbog Cega
se danas dobro rukovodstvo racuna kao veoma vazan posao, bilo kada.
Da bi postojali i da bi ostali u konkurenciji, menadZer organizacije
definitivno treba da deluje kao lider promena. Sve organizacije, bez
obzira na vrstu, primorane su da urade promene. Zbog toga, upravljanje
procesima koji pokrecu i sprovode strukturalne promene, opreme i na
kraju krajeva i proizvoda, odavno je predstavljen kao vaZan zadatak
upravljanja. Mudrost u suo€avanju sa izazovima promena je glavna
karakteristika lidera koji je posvecen transformaciji organizacije koju
vodi, u odnosu na klasi¢nog menadZera koji je svoje iskustvo usmerio
prema transakcijama.

Podsticanje za promene i inovacije dolazi spolja sa trziSnim
promenama, promenama politike vlade, promenama pravaca velikih
integracija kao $to je ona Evropske Unije, od tehnoloSkih promena i
globalnih promena sastava i strukture radne snage. Podsticanje moZe
do¢i i iznutra, promenama strategije organizacije i radne snage,
strukture i opreme.

Tri nac¢ina promene su: promene strukture, tehnologije i ljudi,
dok je najteza promena, promena ljudi. Promena njihovih ponasanja,
percepcije i njihovo ponaSanje je jedan od glavnih problema kojima se
bave mnogi naucnici i ljudi prakse bez davanja kompletnog reSenja.
Kao praktican metod za poboljSanje i prihvatanje promena, ali i
inovacija, razvijene su mnoge tehnike koje i vi moZete koristiti u okviru
ekipe ali i ¢lanovi grupe (klastera). Ovde pre svega moZemo pomenuti
obrade aktivnosti tima, onda aktivnosti promena kako bi ubedili
(stereotipe), percepcije i rezultate izmedu grupa, analize aktivnosti
procesa i aktivnosti postojece analize sakupljenih iskustava sa ciljem
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analiziranja stanja o percepciji i izveStaju ¢lanova tima o reSenju
promena i inovacija.

Zasto su ljudi protiv promena? Postoji nekoliko logi¢nih i
emocionalnih razloga: nesigurna buduénost, navike, briga o radnom
mestu, nesigurnost vrednosti promena organizacije.

Svaka promena donosi sa sodom neocekivane stvari. Postojec¢a
struktura ponasanja u klasteru kao takva ipak postoji. S druge
strane, postoje uverenja lidera da ¢e nakon promena klaster
funkcionisati bolje!

Postoji nekoliko tipova tehnika za smanjenje otpora prema
promenama i to: obrazovanje i komunikacija, participacija (ucesce),
podsticanje i podrska, pregovaranje i politike, uklju¢ivanje mladih ljudi,
otvorenost prema promenama i kazne. Ljudi, prema jednom pravilu,
plaSe se od nepoznatog. Ako obrazovanjem i komunikacijom smanjimo
njihovu nesigurnost, podr§ka promena Ce biti veca.

Ako smatrate da stariji clanovi tima vise Zele da se drZe starijih navika
i vi sami Cete biti Zrtva jedne vrste uverenja (stereotipa). Ako ostanete
sa nekim navikama, prema jednom pravilu, skriva se strah da cete
izgubiti poloZaje i licne interese, ali to nema nikakve veze sa
godinama!

Ako se ljudi na vreme pridruze aktivnostima promena, njihova
posvecenost prema istim ¢e biti ve¢a. Otvoreno izrazena podrska i
aktivno ucesce od strane lidera naravno da ¢e pomoci dosta. Pregovori
podrazumevaju sporazum o nekoj ponudi za neku beneficiju kao uslov
za podrsku nekog teskog, ali vaznog subjekta. Ali to se mora uraditi
veoma paZzljivo. Ako se to otkrije i druge strane to razumeju, iste
ustupke bi trebalo napraviti i drugima Sto znaci da ¢e vrednost ustupka
pasti iako ¢e koStati viSe. Ista i namerna manipulacija isticanja samo
dobrih stvari i negativnih efekata promena je legitimna, ali bi se trebalo
promeniti odrZavanje i pristup prema njima, zato $to ljudi sami mogu to
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da otkriju! I na kraju, ako neka od ovih tehnika ne deluje, lider moZze
iskoristiti i direktne pretnje: ili prihvatite promene ili idite! Ali, ova
tehnika se moZe koristiti kao poslednja mera kada viSe nema izlaza.

Veoma je lako dok su promene tehnic¢ke, problemi nastaju sa
promenama u kulturi. Dobro upravljanje promenama zahteva da ljude
rangirate ili sortirate u Cetiri vrste grupa:

Protivnici — imaju negativan stvaralacki stav prema promenama
i skloni su protivljenju konkretnim promenama. Njih obavezno treba
proveravati sa upravljanjem percepcije i poverenja radi promene
njihovog stava, ali ako se oni ne slazu sa njim onda je legitimno
koris¢enje sile.

Promoteri — imaju stvaralacki stav prema promenama i
pozitivan stav prema konkretnim promenama i znaju kako da ga
iskoriste za svoje ciljeve koristi i snazno ga podrZavaju. Njih treba
iskoristiti!

Skriveni protivnici — imaju negativan stvaralacki stav prema
promenama iako se Cini da podrzavaju konkretne promene barem na
deklarativan (oportunisticki) nacin.

Potencijalne promene — imaju pozitivan stvaralacki stav prema
promenama, iako se nisu eksplicitno izjasnili o istim. Za ove dve grupe
upravljanja snage i sprovodenjem relevantnih politika i razgovora, ¢e
biti rezultata. Prema Krigeru lider ima stalne duZnosti i izazove da gura
promene, dok suStina svake ozbiljne promene dotic¢e njihovu kulturu,
odnosno njihove meduljudske odnose sa formalnom i neformalnom
podelom uticaja pojedinca i grupe u organizaciji.

Razgovarajte sa ljudima, umesto da razgovarate o ljudima!
Usredsredite se na problem, a ne na coveka (pojedinca)! ReSavajte
probleme, a nemojte bezati od problema! Usredsredite se na
buducnost! Integrisite i upoznajte ljude sa prednostima koje imaju
prema promenama!

5.6 Upravljanje inovacijama i podsticanje kreativnosti
Proces upravljanja inovacijama i aktivnostima podsticanja ekipe
su vazni za uspeh klastera. Kreativnost ljudi u (grupi) klasteru mora da
da rezultate za nove i sveZe ideje, dok proces upravljanja inovacijama
treba da osigura sistematski rad na sprovodenju postupka. Upravljanje
inovacijama podrazumeva €itav niz aktivnosti i akcija usmerenih prema
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izazovima postoje¢ih ubedenja i redefinisanju postojeeg stanja,
povecanju prikupljanja kvantitativnih ideja i otkrivanju potpuno novih
i perspektivnih ideja. Izazovi postojecih ubedenja moraju uvek i
kontinuirano da podsti¢u postoje¢i model (grupe) klastera kako bi se
pronasla najpogodnija i najbolja moguénost. Ponekad je dovoljno
napomenuti predlog za preformulaciju nekog procesa. Ne treba
ocekivati radikalne predloge i manje izmene kada korak po korak
dovode do potpuno novog stanja! To je suStina uspeha japanskog
koncepta poznatog kao KAIZEN.

Kao oblik prikupljanja sistematskih i novih ideja moZemo da koristimo
klasicni obrazac ili sofisticirani forum vaseg veb sajta. Oblik nije bitan
sve dok je aktivan! Potrebno je da izaberete komisiju za evaluaciju i
da definisete oblik evaluacije prikupljenih ideja kao i da definisete
oblik realizacije.

Bez obzira da li ¢e dobiti ili ne zeleno svetlo predlog inovacija za
realizaciju, predlagaca treba adekvatno nagraditi i nadoknaditi mu za
posao koji je obavio. Naravno, da ove procene i nagrade variraju od
nivoa do nivoa inovacija. Nagrada ne znaci da treba da bude samo
novc¢ana nagrada, ve¢ neka bude i u drugim oblicima kao priznanje ili
bilo koji drugi oblik nagrade za obavljeni posao.

Veoma je vaino da se na samom pocetku garantuje i Stiti pravo
industrijske svojine i pravo predlagaca. Samo na taj nacin e se
zastititi i obezbediti povecanje samopouzdanja u klaster i izgradice
se proces inovacija!

Metode prikupljanja inovativnih predloga ¢e biti zasnovane na
intuitivnim i objektivnim podacima. U prvi spadaju: brainstorming,
detaljno izvlacenje situacije da se stigne do novih ideja $to je navedeno
kao haos ideja i brzo stvaranje grupne aktivnosti novih ideja, pregled
posmatranja poslova iz nekog drugog ugla, kreativno reSavanje
problema u Sest faza, itd.
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Brainstorming je tehnika koja rezultira dijagramom u kojem se
pomocu fotografija, simbola ili re¢i deli proces kako jedna ideja
spontano donosi druge ideje koje su organizovane oko centralne ideje
kao kljune ideje. Koristi se 1 za generisanje 1 vizualizaciju
strukturiranja i klasifikacije ideja.

Resavanje problema na kreativan nacin izrazava nacin
strukturiranja novih stvaralackih ideja radi reSavanja problema koji se
javlja tokom Sest faza. U prvoj fazi je definisana svrha problema, u
drugoj fazi se prikupljaju Cinjenice, u treCem problem se detaljno
definiSe. Zatim se prelazi na fazu stvaranja ideja kao Cetvrtu fazu i
prelazi u trecu fazu: Priprema za akcije gde se u petoj fazi prikupljaju
ideje, dok se u Sestoj fazi priprema akcioni plan.

Medu metodama koje se zasnivaju na objektivnim podacima
treba naglasiti TRIZIN. Ova metoda sluZi podsticanju ideja koje mogu
biti zaSticene patentom i zasnovane su na redefinisanju algoritama
akcija 1 relevantnim podacima. Na osnovu ovog modela, 40
standardnih principa inZenjerskih inovacija,* gde se uspesno mogu
koristiti u prakti¢cnom trazenju forme za inovacije procesa i proizvoda.

U stvari, samo takvim predlozima se otkrivaju velike inovacije: dok
svuda  postoje  komplikacije obicnih  poslova, a stvarna
pojednostavljenja su uvek kreativna, kaZe poznati dzez muzicar Carls
Mingus.

6. Principi pracenja i evaluacija realizacije

6.1. Kontrola kao proces upravljanja

Rukovodstvo klastera mora pazljivo pratiti i nadgledati kako se
ostvaruju planirani poslovi i kako se realizuju projekti. Drugim rec¢ima,
lideri trebaju redovno nadgledati i proceniti koliko se efikasno koriste
sredstva iz klastera i da li ispunjavaju zahteve i ciljeve, odnosno koliko
je efikasan posao koji oni obavljaju. Ovi zadaci su donekle olakSani
uspostavljanjem odgovaraju¢eg sistema kontrole. Dobar sistem
kontrole treba biti fleksibilan, tako da ga menadZeri mogu na najbolji
nacin prilagoditi i pruziti tatne i pravovremene informacije za
delovanje.

4 Karen Tejm i Elen Domb 1997. god.
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Dobar menadZer pokuSava da ima Sto viSe preventivnih,
odnosno ispravnih poslova. Preventivnim akcijama spre€ava se potreba
za intervencijom jer se spreavaju kaSnjenja planirane realizacije.
Dobar kontrolni sistem treba da se zasniva na tri vrste kontrole:
finansijskoj, kontroli sprovodenja politika o izgradnji Zeljene kulture u
samom klasteru.

6.2. Faze kontrolnog sistema

Kontrolni proces se zasniva na stvaranju standarda i ciljeva
kojima se procenjuje realizacija. Standardi moraju obavezno biti u
skladu sa strategijom. Na primer, ako se strategija usredsreduje na niske
troSkove, standardi bi takode trebali biti usredsredeni na troSkove.

Druga faza procesa kontrole je pokazatelj fakticke realizacije.
Rukovodioci klastera mogu meriti efekte u finansijskom smislu,
odnosno u smislu sprovodenja predvidenih politika klastera i u smislu
ostvarivanja i tretiranja vrednosti i predvidenih normi klastera (kultura).

Finansijski rezultati klastera i projekata relativno se lako prate u
obi¢nim pokazateljima usluge raCunovodstva i pracenju izvrSenja
budZeta. Problem predstavlja procena nerutinskih zadataka. Kod njih je
teSko proceniti efekat i tada menadZeri moraju obavezno proceniti
pravilno ponaSanje.

Kontrola predstavnika kompanije uvek i na vreme na sastancima
klastera moZe posluZiti kao pokazatelj merenja posvecenosti prema
misiji klastera!

Tokom projektovanja procesa kontrole, treba voditi racuna o
tome da je Cinjenicno ispunjenje ili neispunjenje planiranja Cesto
kombinacija mnogih problema koji nastaju, koji zajedno stvaraju slab
uspeh i stoga je potrebno postojanje detaljne analize za razmatranje
razloga ili glavnih uzroka, a ne onih povr$nih o realizaciji onoga §to je
planirano.

Ponekad se moZe zakljuciti da su i standardi bili veoma visoki.
Ovo se najces¢e deSava kada se rukovodstvo klastera ponasa veoma
entuzijasticno. Ne treba ostaviti po strani i preduslov da na dobro
izvrSenje utice i obuka ¢lanova ekipe i obezbedivanje odgovarajuce
opreme.
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Prednost finansijske kontrole je u njihovim ciljevima i
mogucnosti realizacije sa drugim firmama ili udruZenjima. U
pokazatelje finansiranja realizacije spadaju pokazatelji profita (koliko
efikasno rukovodioci ostvaruju resurse za profit), zatim prihodi od
investicija i drugi pokazatelji standardne analize kao $to su pokazatelji
likvidnosti (oni mere koliko dobro se pokrivaju kratkorocne obaveze),
pokazatelji tereta duga (oni pokazuju koliko se koristi za finansiranje
operacija) i pokazatelji aktivnosti (oni mere kako se sredstva koriste).

BudZet je najvaznija finansijska institucija za merenje menadZera
klastera kako oni koriste predvidene resurse za isti projekat.

Treba posvetiti visSe paznje u toku definisanja kratkoro¢nih
ciljeva, jer se moZe desiti da se realizacija oduZi tokom vremena ili kao
da su dugorocni ciljevi. Ovo se uglavnom deSava sa smanjivanjem
tro§kova za istraZivanje i razvoj na rac¢un ostvarivanja profitabilnih ili
radnih ciljeva u okviru budZeta. Zatim ako su standardi previsoki, ekipa
moze imati ¢ak i neeticko ponasanje za njihov zavrSetak.

Kada je re¢ o sistemima kontrole dobrog ponaSanja, lider
klastera pokuSava da motiviSe i oblikuje ponaSanje ekipe za
ispunjavanje ciljeva klastera. Tokom ovoga on koristi nadzor, direktno
upravljanje klasterom, ali to se moZe desiti samo kao instrument
nepoverenja prema ¢lanovima klastera. Jedno od reSenja ovog problema
je razvijanje politika i standardnih procedura koje ¢e klaster koristiti u
praksi ili za razvoj koherentnog sistema ciljeva u kojem bi svi ¢lanovi
klastera ispunjavanjem svojih ciljeva ispunili i ciljeve klastera.

Organizaciona kultura kao izraz vrednosti, normi i pravilnog
ponaSanja Clanova klastera diskretno se moZe koristiti za kontrolu
koordiniraju¢i se sa unutra$njim sistemom vrednosti 1 normi.
Pridrzavaju¢i se ovih normi i vrednosti klastera, omogucava uspesnu
kontrolu ¢ak i kada kontrola ponasanja sa budZetom ne funkcionise.

7. Izvori kapitala za razvoj klastera

7.1 Pristup finansijskim organizmima Evropske Unije
Polaze¢i od cinjenice da je preduslov za razvoj raspoloZivost
sredstava gde se u okviru Evropske Unije ulaZu napori za vidno
unapredenje organizacija i udruzenja kako bi se poboljsala
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odgovarajuca finansijska sredstva i njihov razvoj. Neki od ovih izvora
su prisutni i za vas, dok ¢e neki drugi naravno morati sacekati
punopravno clanstvo. Pristup svim potrebnim informacijama za ove
finansijske resurse je putem Portala malih i srednjih organizacija EU?
i putem instrumenta finansiranja.

Politike i primeri najbolje prakse u oblasti finansiranja razvoja
malih organizacija u EU navedeni su u informaciji Evropske Komisije
sa naslovom: Finansiranje za razvoj malih organizacija - Dodela
evropskih vrednosti.” Prema ovoj izjavi, EU redovno pokuSava da
poveca ucesce razlicitih fondova finansiranja kao zajmova (ukljucujuci
i kredite). Na gore pomenutom portalu u tematskim ciljevima do
finansija,® dati su neki oblici koji su prikladni za svaku fazu Zivotnog
ciklusa organizacije, kao i saveti o tome kakav posao obavlja EU
zajedno sa glavnim akterima odredenih kategorija (banke, preduzeca) s
jedinim ciljem da pomogne organizacijama u odredenim fazama
njihovog razvoja.

EU takode pokuSava uceSce razlicitog kapitala razlicitih
investitora i firmi, kao Sto su: sredstva za obezbedivanje pocetnog
kapitala (na primer obrada studija), sredstva investitora za tzv. pocetni
kapital (za osnivanje biznisa) i sredstva i organizme osiguranja za
razvoj kapitala (za finansiranje razvoja mnogih uspostavljenih
preduzeca). Tu spadaju i investicioni fondovi i poslovi privatnih
(neformalnih) investitora sa svojim mreZama.

7.2 Finansijske komponente evropskih programa

Ovo uklju¢uje mnoge programe EU-a koji takode sadrZe
nekoliko odredenih finansijskih instrumenata. U vecini slu¢ajeva, ove
resurse mogu direktno koristiti organizacije, ali preko finansijskih
posrednika. U ovu grupu spadaju: okvirni Program konkurencije i
inovacija, sedmi okvirni Program i Program medunarodne saradnje. U
nastavku ¢emo razmatrati specificnosti ovih programa, posebno
aktuelnosti koje oni sadrZe u naSim organizacijama.

5 http://ec.europa.eu/enterprise/sme/funding_en.htm#

6 http://ec.europa.eu/enterprise/sme/fund_tools/fund_tools_theme_en.htm
7 Financing SME Growth — Adding European Value
ec.europa.eu/enterprise/.../financing_sme_growth_en.pdf

8 http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/financing/index_en.htm
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Okvirni program konkurencije i inovacija ima za cilj da
podstakne preduzeca u novim uslovima upravljanja i da predstavi
kontinuitet Evropske Povelje, ali sada sa fokusom na inovacijama,
novim oblicima finansija i poslovne usluge. Cilj programa je da
podstakne upotrebu tehnologije i modernih informacionih tehnika i da
se obnove izvori energije i energetske efikasnosti. Ovaj program je
podeljen na tri operativna programa: Program preduzeca i inovacija,
Program podrske politikama informacione i komunikacione tehnologije
i Program podsticanja efikasne energije.

Finansijski instrumenti Programa pomaZu preduze¢ima da
obezbede kapital za razvoj poslovanja putem zajmova i investiranja
kapitala. Ovim sredstvima upravlja se putem Evropskog investicionog
Fonda kroz tri komponente: Komponenta rizika kapitala namenjena
inovativnim novim i srednjim preduze¢ima, Komponenta garancija
namenjena bankama koje imaju za cilj da smanje njihov rizik i da malim
i srednjim preduze¢ima omogucée povoljne kredite posebno u oblasti
mikro 1 mezo pod uslovima Bazel2 i Komponenta pocetnog Kapitala
namenjena inkubatorima i investitorima preduzeca.

Program prekograni¢ne saradnje namenjen je saradnji
izmedu drzava clanica i zemalja kandidata za pristupanje ili koje su
potpisale Sporazum o Stabilizaciji i PridruZivanju. Finansiraju se
projekti razvoja opStina, ali se prijavljuju i partneri preduzeca iz
prekograni¢nih regija. Dovoljno je da uc€estvuju sa do 25%. Postoje
mali grantovi do 50.000 evra za udruZenja gradana, NVO, za
industrijske klastere i sli¢ne vrste ekonomske saradnje i velike
grantove do 200.000 evra za velike infrastrukturne projekte.

Sedmi okvirni program cini sublimaciju svih aktivnosti EU
Trinijalne spirale znanja, Cak i interakciju istraZivanja, obrazovanje i
inovacije kao glavni prate¢i faktori odnosa koji se zasnivaju na drustvu
u kojem oni razvijaju svoje aktivnosti. Sedmi okvirni program ima Cetiri
programa: saradnju, ideje, ljude i kapacitet.

Pred-finansiranje istrazivackih i razvojnih projekata na
vreme treba zameniti dosadasnje grantove. Kamata ¢e se obracunati, ali
se nece i platiti, a zajedno sa osnovnim grantom transformisali bi se u
investicije kapitala u konkurenciju preduzec¢a. Kasnije, kada definitivno
"stane na svoje noge", investicija ¢e se ponovo pretvoriti u zajam i
vratic¢e se u fond.

Zajednicki evropski resursi je inicijativa Direkcije za
regionalnu politiku, Evropskog investicionog Fonda i Evropske
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Investicione Banke. Svrha ovoga je jacanje postoje¢ih sredstava za
finansiranje drZava clanica Evropske Unije 1 iniciranje nove
modifikacije konvencionalnih i nekonvencionalnih oblika finansiranja
za razvoj preduzeca. Ovom inicijativom ¢e se odustati od dosadasnjih
grantova i predvida se nova investicija sredstava za postizanje multi-
aplikativnih efekata.

Korisnici ovih sredstava ¢e biti finansijski posrednici: kreditni
fondovi, mikro-finansijske institucije, garantni fondovi, institucije za
transfer tehnologije i, razume se, banke. Finansijski posrednici
apliciraju za sredstva u odgovaraju¢im holding fondovima Inicijative.
Instrumenti na kojima se zasniva inicijativa su garancije, zajmovi, ko-
garancije, kontra-garancije, prodaja kredita kao akcije i menice,
investicioni  kapital, rizicni kapital, krug poslovnih privatnih
(neformalnih) investitora itd.

Ideja je da se prekine sa iskustvom dodele grantova i da se
postigne efekat multi-aplikacije, odnosno pojedinacnih sredstava koja
se trebaju ponovo uloZiti i ponovo unositi u sistem putem istih
instrumenata i koriste¢i razli¢ite mogucnosti javnog privatnog
finansiranja i podrSke riziku. Oc¢ekuje se da ¢e Inicijativa pomo¢i u
obezbedivanju jedne od mnogih finansijskih paleta dostupnih u fazi
razvoja novih poslova, upravo onda kada one nisu aktivne za banke.

7.3 Klasteri kao sredstva prisutnosti u EU fondovima

Sadasnje strategije, politika i sadaSnji i programirani programi
EU za podrsku malim i srednjim preduze¢ima, imaju za cilj sofisticirane
projekte u razliCitim oblastima kao S$to su transfer tehnologije,
primenjena istraZivanja, alternativni izvori energije, itd.

[ sedmi okvirni program je izuzetno sloZen i zahtevan. U tom
okviru, mogu biti ukljuceni samo oni projekti koji integriSu napore vise
institucija, prema pravilu viSe od dve drZave i viSe sektora. Sa aspekta
potencijala ovog Programa naSih malih i srednjih preduzeca, ne
mozemo reci da oni ne mogu racunati na ova sredstva, ali treba re¢i da
postoji veoma malo kompanija koje su spremne da elaboriraju svoje
inovativne ideje, ali i sa njihovim unutras$njim nivoom menadZmenta i
osoblja nisu u stanju da se suoce sa istim zahtevima kao Sto je
predvideno okvirom.

Posto klasteri imaju veliki kapacitet za inovativne ideje,
inovativne projekte i regionalnu saradnju, ispostavilo se da mogu sve
koristiti kako za unapredenje konkurentnosti privrede tako i za
koris¢enje evropskih fondova.
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