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ORGANIZACIONI I TEHNOLOSKI RAZVOJ FABRIKE AUTOMOBILA
»CRVENA ZASTAVA*®

Sazetak

Ovaj rad je posvecen istrazivanju jugoslovenskog iskustva u izgradnji automobilske
industrije zasnovane na zapadnoj tehnologiji u periodu izmedu 1954. i 2008. godine.
Najve¢i deo rada obuhvata istrazivanje organizacionog i tehnoloSkog razvoja Fabrike
automobila ,,Crvena zastava” (skraceno Zastava), jer se pocetak stvaranja jugoslovenske
automobilske industrije vezuje za 1954. godinu kada je Zastava potpisala sa FIAT-om
Ugovor o ustupanju licence. To je ujedno bio prvi Ugovor potpisan izmedu jedne
zapadne kompanije sa jednim preduzeéem iz istocnoevropske socijalistiCke zemlje
nakon Drugog svetskog rata.

Zastava je od svog osnivanja izgradivala mrezu domacih kooperanata. U pretezno
agrarnom dru$tvu (od 1950-ih i ranih 1960-ih), vecina njenih kooperanata nije
raspolagala sa znanjima o industrijskoj proizvodnji niti znanjima o tehnologiji koja bi
zadovoljila zahteve za proizvodace delova za automobile. Zato je bila prinudena da se
najvise oslanja na uvozne delove. Prvi kooperanti Zastave su osnovani u okolini
Kragujevca, a kasnije se kooperantska mreza proSirila na celu Jugoslaviju. Zastava je
bila nosilac izgradnje fabrickih pogona u nerazvijenim regionima, kao S§to su
Makedonija i Kosovo, u koje je ulagala sopstvena sredstva uz dodatnu finansijsku
pomo¢ fonda za razvoj. Snabdevanje Zastave neophodnim komponentama bilo je
praceno problemima, kao §to su zastoji i uska grla u lancu snabdevanja. ReSenje za
navedene probleme trazeno je u uspostavljanju vertikalne integracije i umrezavanja u
cilju stvaranja jedinstvene jugoslovenske automobilske industrije.

Nakon ekonomskih reformi 1960-ih, jugoslovenska privreda se postepeno otvarala
prema medunarodnom trziStu. U periodu do 1974, Zastava je potpisala vise vaznih
ugovora o poslovno tehnickoj saradnji sa FIAT-om, §to je rezultovalo proizvodnjom
prvog nacionalnog automobila ,,Zastava 101”. Pored toga, Zastava je bila je posrednik u
prosirenju FIAT-a na isto¢noevropsko trziste, a imala je i znacajnu ulogu u razvoju
saradnje izmedu FIAT-a i proizvodaca automobila iz Sovjetskog Saveza i Poljske.
Uloga posrednika omogucila je jugoslovenskoj automobilskoj industriji da poveca izvoz
na medunarodna trzista. To je bio period kada je proizvodnja automobila u Kragujevcu
dostigla svoj vrhunac - nivo srednje razvijenog preduzeca po evropskim merilima. Njeni
automobili su se izvozili §irom sveta, od trzista ,,treCeg sveta”, EEZ i Isto¢ne Evrope.

Razvoj i osavremenjavanje proizvodnje u Zastavi postao je model za ukupan razvoj
industrije, modernizaciju i ekonomski razvoj Jugoslavije. Zastava je bila sposobna da u
potpunosti zadovolji zahteve domaceg trziSta za automobilima, i da obezbedi izvoz
automobila na razli¢ita medunarodna trzista. U relativno kratkom vremenskom periodu,
Jugoslavija kao zemlja sa najnizim stepenom motorizacije u Evropi uspela je da postane
jedna od vodecih zemalja zahvaljujuci pre svega domacoj proizvodnji automobila, $to je
bio redak slucaj u zemljama Istocne Evrope. Nakon dostizanja maksimalnog broja
proizvedenih automobila 1979. godine, proizvodnja je pocela da opada pod uticajem
mnogih unutrasnjih i spoljasnjih faktora koji su u osnovi imali socijalno-ekonomske,
institucionalne, nagomilane medunacionalne i druge probleme, koji su najpre izazvali
dezintegraciju a ubrzo i prekid automobilske proizvodnje.

Raspadom Jugoslavije 1991. godine, Zastava je izgubila trziste i prekinula saradnju
sa FIAT-om. To je uticalo da u toku 1990-ih godina posluje na samoj ivici opstanka, da
bi potpuni krah dozivela nakon bombardovanja od strane snaga NATO-a 1999. godine.
Kona¢no, FIAT je otkupio 67% vlasniStva i preuzeo upravljanje fabrikom 2011. godine.



Kljuéne reéi: Zastava, FIAT, Jugoslavija, samoupravljanje, organizacioni i tehnoloski
razvoj.
Nauc€na oblast: Istorija i filozofija prirodnih nauka i tehnologije

UZa naucna oblast: Drustvena istorija, Istorija razvoja industrije, Korporativna istorija,
Istorija automobilske industrije.



ORGANIZACIONAL AND TECHNOLOGICAL DEVELOPMENT ,CRVENA
ZASTAVA*“ AUTOMOTIVE FACTORY

Sumary

This paper explores Yugoslav experience of building automobile industry based on
Western technology in the period between 1950s and 1980s with emphasis on
organizational and technological development ,,Crvena Zastava” Automobile Factory
(Zastava, for short). Yugoslav automobile industry was inaugurated in 1954, when
Zastava signed a contract for the manufacture of the FIAT license automobiles. It was
the first contract signed between a Western company and an Eastern European socialist
country after WW2.

The factory was building a network of domestic suppliers from the start. In a mostly
agrarian society of the 1950s and early 1960s, most of its suppliers lacked industrial
skills and technology necessary for producing car components. That is why at first
Zastava bought supplies from armament factories. The suppliers’ network was
established at first in the vicinity of Kragujevac, later to be expanded throughout
Yugoslavia. Zastava built its own factories in underdeveloped regions, such as
Macedonia and Kosovo, with the financial help of the state Fund for the development of
underdeveloped regions. There were numerous problems, like stoppages and
bottlenecks in the supply system. A solution for these problems was sought in different
types of vertical merging and networking.

After the 1965 economic reform the Yugoslav economy was gradually opening
towards the international market. In the following period (up to 1974) the Zastava
signed a few important agreements with Fiat, in terms of industrial cooperation, which
resulted in a new product — the national vehicle ,,Zastava 101”. Furthermore, the factory
entered into another important industrial cooperation with the motor vehicle industries
of the Soviet Union and Poland, as an intermediary for the Fiat's expansion to the East
European market. To the Yugoslav car industry, this cooperation enabled extended
output and joining into the international market on a more solid basis. At that time, the
Kragujevac car industry reached its peak, as a middle-size firm in European terms. Its
cars were exported throughout the world, to the markets of the ,,third world”, of the
EEC and the East Europe.

Zastava automobile industry became the vehicle for the country's overall industrial
modernization and economic development. Zastava was able to meet the demands of
both domestic as well as various international markets. Thus in a relatively short space
of time, Yugoslavia went from being one of the least motorized countries in Europe to
becoming one of the leading car manufacturers in Eastern Europe. After reaching the
peak production in 1979, the production of Zastava started to decline as a result of many
internal and external causes within the context of Yugoslavia's socio-economic,
institutional decline, disintegration, accumulated interethnic and other problems, which
at the first produced disintegration and very soon interruption production of cars.

Zastava lost its market in 1991 with the disintegration of Yugoslavia and the
following war. It also lost cooperation with FIAT. It lingered on during the 1990s on the
very edge, and the plant was heavily bombed during the NATO campaign in 1999.
FIAT has bought 67% ownership of factory in 2011.

Key words: Zastava, FIAT, Yugoslavia, self-managment, organizational and
technology development.
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1. Uvod
Pojava automobila bio je drugi najvazniji tehnoloski napredak u ekonomskom razvoju
drustva na kraju 19. veka.! Od samog pocetka, automobili su bili dostupni samo
bogatijem sloju stanovnika, da bi se ubrzo poceli koristiti i u javnom saobracaju. U
Berlinu se prvi taksi pojavio 1900. godine a njihov broj se do 1912. povec¢ao na 2.000.
Na ulicama Londona taksi je poceo da se koristi 1904. Zaprezni omnibus poslednji put
je prevezao putnike u Parizu aprila 1913. godine, da bi njegovo mesto preuzelo 927
autobusa koji su prevozili oko 206 miliona putnika godiS$nje.? Prvi automobil u Srbiju
stigao je 3. aprila 1903. godine, kupio ga je Bosko Radulovi¢, poruc¢nik kraljevske garde
koji je bio iz imuéne trgovacke porodice, za 12.000 kruna. Bio je to austrijski
,Neselsdorf”. Sa vozilom je stigao i fabricki voza¢ koji je prvi provozao automobil
beogradskim ulicama. Drugi automobil je stigao 20. aprila 1903. godine, bio je to
,Mauer-Union” kojeg je kupio trgovac Mladen Ljubinkovi¢, dok je tre¢i automobil
»Opel-Darak” uvezao lekar Porde Nesi¢. Simbol masovne industrijske proizvodnje
automobila ,,Ford model T” u Beograd je stigao 1911. godine. Broj automobila u Srbiji
se povecao do 1912. godine na 38, Sto znaci godiSnje povecanje od 4 do 5 komada.
Automobile u Srbiji su kupovali uglavnom imu¢niji trgovci, bankari, lekari, inzenjeri,
profesori, advokati i kafedzije. Interesantno je da je samo petina vlasnika umela da
upravlja svojim cCetvorotockaSem, dok su ostali uglavnom unajmljivali profesionalne
vozace. Kupovina i odrzavanje automobila zahtevalo je velike materijalne izdatke i ako
se tome dodaju i loSi putevi van grada gde su se jedino mogla kretati volovska kola,
onda je jasno zaSto se automobilizam u Srbiji do Prvog svetskog rata veoma sporo
razvijao. Istovremeno, Francuska je 1912. godine u saobrac¢aju imala 76.771, Engleska
175.734, a Sjedinjene Drzave 944.000 automobila.’

Vojno-tehnicki zavod (prete¢a Crvene zastave) sa sediStem u Kragujevcu, spada u
najstarije industrijsko preduzece u Srbiji. Njegova duga i uspesna industrijska tradicija

kao proizvodaca oruzja pocela je 1851. osnivanjem Topolivnice. Objekti koji su sluzili

' Prvi tehnoloski pomak predstavlja pronalazak i kori$¢enje elektricne energije. Od 1891. do 1906.
godine gotovo 3.000 gradova u Evropi bilo je prikljuéeno na elektricnu mrezu. U pocetku to je bila
privilegija centralnih gradskih oblasti i bogatih predgrada sa preko 100.000 stanovnika. Do 1903. godine
je tek 6 do 7 posto gradskog stanovnistva koristilo elektri¢no osvetljenje da bi Sesnaest godina kasnije
pola miliona domacinstava u Velikoj Britaniji imalo pristup elektro-energetskoj mrezi (Berend, I.,
Ekonomska istorija Evrope u XX veku: ekonomski modeli od laisses-faire do globalizacije, 2009, 26).

2 Berend, Isto, 29.

3 Pavlovi¢, A., Beogradski auto-klub (1922-1941) pogled u drustveni i kulturoloski okvir postojanja,
2006.



kao radionice su se Sirili i proizvodnja se razvijala. Zvani¢nim uspostavljanjem 1883,
omoguceno je brzo prosirivanje proizvodnih programa oruZja i municije, i obezbedili su
poboljsanje kvaliteta oslanjanjem na najnovije tehnologije u to vreme. Tokom Prvog
svetskog rata Vojno-tehni¢ki zavod je znatno oStecen u bombardovanju, preostali
objekti su demontirani i odneSeni u Be¢, Budimpestu i Sofiju. Nakon zavrSetka rata
proizvodni kapaciteti su ponovo osposobljeni, sa dodatnim proSirenjem omogucena je
raznolika proizvodnja, a u okviru fabrickog kompleksa, formirano je odeljenje za
popravku i servis vojnih i komercijalnih vozila. Zabelezeno je da je zapoCeta montaza
kamiona marke Sevrolet 1939. godine (montirano je 320 kamiona). Rad Vojno-
tehnickog zavoda je prekinut 1941. godine nakon okupacije Jugoslavije od strane sila
osovine na &elu sa Nemackom.*

Posle Drugog svetskog rata Jugoslavija je postala ¢lan istocnog bloka i samim tim
veoma zavisna od ekonomske pomoci Sovjetskog Saveza. Nakon istorijskog sukoba
Tito-Staljin 1948. godine, Jugoslavija je oznacena kao izdajnik komunisticke ideologije
i posle rezolucije Informbiroa iskljucena iz medunarodne organizacije komunistickih
partija. Izolacija i neispunjene obaveze o slanju pomo¢i od Sovjetskog Saveza (1948-
1954.) primorala je Jugoslaviju da se okrene saradnji sa Zapadom. Jedan od oblika
saradnje bilo je potpisivanje ugovora o kupovini licence za proizvodnju automobila
1954. godine izmedu italijanskog FIAT-a i jugoslovenske Crvena zastave. Navedenim
ugovorom obezbedena je dugoro¢na saradnja.

Automobili su u Jugoslaviji neposredno posle Drugog svetskog rata, a i pre, bili
prava retkost. Uvek su bili simbol potrosackog drustva, a njihov razvoj i dostupnost
Sirokim masama, bila je tema od znacaja koja je privlacila paznju ne samo domacih ve¢
i stranih istrazivaca, a to je prisutno narocito poslednjih nekoliko godina. Nekoliko
veoma interesantnih studija se bavilo istrazivanjem socijalistickih potrosaca
»automobila”, ukljucujuci studije slucaja o proizvodima Zastave, kao $to je The Yugo,
the most famous or notorious car manufactured in Yugoslavia,’ i druge znaCajne radove
o drustveno-ekonomskim odnosima i automobilima u bivSoj Jugoslaviji napisali su i

objavili uglavnom strani autori.®

4 Savi¢, T., urednik izdanja, Dva veka industrije Kragujevca, 2015.

5 Vuic, J., The Yugo: The Rise and Fall of the Worst Car in History, 2010.

® Rusinov, D., The Yugoslav Experiment 1948-1974 (London: Hurst, 1977); Sekelj, L., Yugoslavia:
The Process of Disentigration (Boulder: Boulder University Press, 1993); Woodward, S., Socialist
Unemployment: The Political Economy of Yugoslavia (Princeton: Princeton University Pres, 1995);
Allcock, J., Explaining Yugoslavia (New York: Columbia University Press, 2000); Lempi, J. R,
Yugoslavia as History: Twice there was a country (Cambridge: Cambridhe University Press, 2000);
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Periferne zemlje evropskog mediteranskog regiona i Balkana nisu uspevale da se
prilagode tehnolosko-strukturnim zahtevima pre svega zbog nasledenih kulturnih
tradicija i zaostalosti u obrazovanju, koje je bilo narocito izrazeno na Balkanu, koji je
skoro u potpunosti bio poljoprivredni region, sa 75 do 80% radne snage zaposlene u
poljoprivredi, dok je samo 10% radnika radilo u industriji. Presudnu ulogu u
modernizaciji balkanskih zemalja imao je strani kapital, ali se on uglavnom koristio za
uspostavljanje novog drzavnog aparata, razvoj vojske i izgradnju glamuroznih glavnih
gradova sa reprezentativnim drzavnim zdanjima.”

Oba svetska rata imala su na neki nacin pozitivan uticaj na razvoj automobilske
industrije jer je vojsci bio neophodan veliki broj kamiona i automobila. Sirenje upotrebe
automobila posle Drugog svetskog rata bilo je nezaustavljivo. Otkri¢a i inovacije u
industriji plasticnih masa, gume, prerade metala i automobilskih delova i sklopova,
predstavljali su kljuénu osnovu za tehnoloski razvoj automobilske industrije.
Zahvaljuju¢i velikom broju ispitivanja i usavrSavanja u toku Drugog svetskog rata,
narocito u oblasti proizvodnih materijala i sklopova, podstaknut je razvoj industrijskih
kapaciteta a nova tehnoloska resenja nasla su Siroku primenu narocito u automobilskoj
industriji.

Automobilska industrija Sjedinjenih Drzava je iz Drugog svetskog rata izasla kao
stara i tehnoloski zaostala industrija koja je imala na raspolaganju davno uvedena
tehnicka reSenja ukljucujuéi i tehnologiju proizvodnje automobila. Trziste Sjedinjenih
Drzava bilo je naviknuto na predratna reSenja, pa pitanje uvodenja inovacija ili
osavremenjavanja tehnologije proizvodnje nije bilo prioritetno. U isto vreme Japan, koji
je posle Drugog svetskog rata posedovao potpuno uniStenu i razorenu industriju,
pristupio je izgradnji potpuno novih industrijskih kapaciteta u okviru nje i
automobilsku. Japanski proizvodaci uveliko koriste ranije steCena iskustva, narocito u
primeni tehnologije, gde svaki proizvodac, narocito proizvodaci automobila, po¢inju sve

naglasenije da razvijaju svoju sopstvenu tehnologiju kada su u pitanju konstrukcije i

Calic, M. J., Geschichte Jugoslawiens im 20. Jahrhundert (Miinchen: C. H. Beck, 2010); Berend, 1., An
Economic History of Twentieth-Century Europe (Cambridge: Cambridge University Press, 2006);
Normand, B. L., ,,Automobility in Yugoslavia Between Urban Planner, Market and Motorist: the Case of
Belgrade 1945-1972”, in Lewis Siegelbaum, ed., The Socialist Car: Automobiles in Eastern Europe (New
York: Cornell University Press, 2011); Palairet, M., Mismanaging innovation: the Yugo car enterprise
(1962-1992), 1993, 121. Paileret, M., ,,The Rise and Fall of Yugoslav Socialism: A Case Study of Yugo
Automobile Enterprise 1945-1992%, in Good, D. F. ed., Economic Transformation in East and Central
Europe (London, Routledge, 1994, 93-109); Patterson, P. H., Bought and Sold: Living and Losing the
Good Life in Socialist Yugoslavia (New York: Cornell University Press, 2011).
7 Zundhausen, H., Istorija Srbije: od 19. do 21. veka, 2009.



proizvodnja. U periodu od ¢etrdeset godina posle zavrSetka Drugog svetskog rata, Japan
je postao svetska ekonomska sila.®

Evropsko jezgro se za razliku od Sjedinjenih Drzava i Japana bolje adaptiralo i
prilagodavalo uvodenju novih i zameni starih proizvodnih tehnologija. Medutim, manje
razvijena evropska periferija je sve dublje zapadala u produzenu krizu i nije uspevala da
pronade put napretka. Jaz u produktivnosti izmedu zemalja na evropskom podruc¢ju bio
je ogroman, posebno kada se uporede tehnoloski razvijene i nerazvijene. Strukturne
promene u organizaciji poslovanja i razvoju proizvodne tehnologije, znacajno su uticale
na ekonomske rezultate zbog izrazenih razlika u ostvarenoj produktivnosti izmedu vise i
manje razvijenih zemalja.

Kao prva zemlja koja se usudila da izade iz okvira sovjetske dominacije i izabere
sopstveni put daljeg razvoja, Jugoslavija je zapocela svoju inovativnu verziju
socijalistickog razvoja prenosom drzavnog vlasnistva nad sredstvima za proizvodnju u
korist i vlasni§tvo radnika ne znajuci pri tom kako ce to funkcionisati i kakvi ¢e biti
rezultati. Po¢etkom 1950-ih, zapoceti su prvi prakti¢ni primeri postojanja privrednog
sistema definisanog kao ,,trzi$ni socijalizam”. Fabrika ,,Crvena zastava” (dalje: Zastava)
je bila jedno od prvih preduzeca koje je prihvatilo novi model poslovanja i upravljanja i
1953. godine radnici su na referendumu odlucili da uloze visak ostvarenog prihoda u
novu proizvodnju, a da pri tom nisu nista znali o proizvodnji automobila, niti su mogli
da zamisle gde ¢e ih takva odluka odvesti.’

Zastava je posle Drugog svetskog rata imala status socijalistickog preduzeca koje je
bilo sastavljeno od sedam pogona (radnih celina), u kojima se odvijao kompleksan broj
radnih operacija, poslova, radnih zadataka i funkcija.'® Posmatrajué¢i s kibernetskog
aspekta, Zastava je predstavljala slozeni sistem u kojem se na osnovu razmena
informacija izmedu nje i sredine, kao i unutar nje same ostvarivao proces upravljanja.'!
Na funkcionisanje Zastave, sa teorijskog aspekta, uticalo je nekoliko bitnih elemenata.

Prvi, ljudski potencijal, koga su c¢inili pojedinci i grupe ljudi izmedu kojih su se

8 Imaj M., Kaizen: klju¢ poslovnog uspeha, 2008.

° Videti viSe u: Jankovi¢, S., Zapisi o Zastavi: povodom 140 godina rada i 40 godina proizvodnje
automobila, 1993; Zecevic, M. M., O posleratnoj obnovi vojne industrije i izgradnji automobilske
proizvodnje, 2006.

10 Videti vise u: Vlaji¢ A. i Zekovi¢ M., Dvadeset godina proizvodnje automobila: Zavodi “Crvena
Zastava” 1954 - 1974, 1974.

"' Videti u: Lerner J. A., Principi kibernetike, 1975; i Marjanovi¢ S., Primena kibernetike u
rukovodenju radnom organizacijom, 1970. Preduzeée kao vrsta organizacije ima tri osnovna aspekta: (1)
Strukturalni, kao relativno trajan plan rasporeda poslova i sistem medusobnih veza medu ljudima koji
obavljaju planirane poslove; (2) Materijalni aspekt, obuhvata ljude i materijalna sredstva, i (3) Teleoloski,
oznacava sredstvo za postizanje odredenog cilja (Videti vise u: Sikavica P., Organizacija, 2011).



uspostavljali razli¢iti odnosi u vezi sa radom i poslovanjem, ali i drugi, na primer
socijalni, egzistencijalni i druStveno-politicki odnosi. Drugi element, materijalno-
tehnicka sredstva sa odgovaraju¢im materijalnim i tehnickim preduslovima neophodnim
za funkcionisanje, odrzanje, rast i razvoj. I tre¢i, koji se moze smatrati najvaznijim, to je
bila ,,veli¢ina“ koja je bila neophodna Zastavi da bi obezbedila status od znacaja za
privredni sistem drzave.

U Sjedinjenim Drzavama preduzeca sa preko 500 zaposlenih spadaju u velika
preduze¢a. U Japanu preduzeca sa 300 zaposlenih i kapitalom do 300 miliona jena se
svrstavaju u grupu malih ili srednjih, a ona koja prelaze navedene kriterijume dobijaju
status velikog preduzeca. Prema evropskim merilima velika preduzeca zaposljavaju
preko 250 zaposlenih i ostvaruju godi$nji prihod preko 50 miliona evra.'? Zastava je
zadovoljavala sve kriterijume za svrstavanje u ,,veliko preduzece®, jer je bila medu pet
najvecih u Srbiji i Jugoslaviji, kako po broju zaposlenih, tako i po ostvarenom dohodku.
Znacaj i specifi¢nost Zastave u drugoj polovini 20. veka se ogledala u njenom znacaju
za nacionalnu privredu, u doprinosu povezivanju nacionalog sa svetskim trziStima,
velikim druStveno-ekonomskim i preduzetnickim uticajem na manja i slabije razvijena
podrucja Srbije i Jugoslavije. Pored toga, Zastava je bila znacajan privredni subjekat za
podsticanje preduzetniStva u mrezi brojnih kooperativnih odnosa u koji su se uklju¢ivali
najpre pojedinacni proizvodaci, a zatim mala i srednja preduzeca. Zastava je veci deo
tokom svog postojanja imala stabilno poslovanje i mogla je zahvaljuju¢i svom mestu i
ulozi u druStvu da obezbedi potrazivanje velikih investicionih i finansijskih sredstava,
licni dohodak je redovno isplac¢ivan, kreditne obaveze je realizovala u roku,
zaposljavala je veliki broj ljudi kako u samom preduzecu tako i kod kooperanata Sirom
zemlje. Imala je u ve¢em vremenskom periodu svoga postojanja uspesan rast i razvoj,
bila je garant poslovanja velikom broju kooperanta i bila je uspeSan izvoznik
nacionalnog proizvoda. Posebno treba naglasiti da je Zastava ulagala velika sredstva u
stipendiranje studenata i ucenika Sirom republike Srbije, ulagala je u strucno
usavrSavanje kadrova koje je zaposljavala, a takode je finansirala ustanove i institute
koji su se bavili nau¢nim i razvojnim istrazivanjima u oblasti automobilske industrije.

Status uspeSnog preduzeca koji je pratio intenzivan razvoj Zastave trajao je od
pocetka montaze prvih automobila 1955. do 1980. godine. U tom periodu ona je

postepeno postajala sve vise nezavisna, oslobodena ¢vrstih stega planske ekonomije i

12 Galeti¢ L., urednik, Organizacija velikih poduzeéa, 2011.



potpuno okrenuta slobodnoj trziSnoj konkurenciji. Neke od oblika poslovanja po
trziSnim zakonima Zastava je uspe$no uspostavljala, narocito kada je nastupio period
liberalizacije trzista, jer je bio omogucen slobodan uvoz i stvaranje konkurencije i
konkurentnog trzisSnog takmicenja, to je pozitivno uticalo na Zastavu, koja se uspesno
takmicila na domaéem trZi$tu sa inostranom konkurencijom. Kako je Radina Vuceti¢'?
opisala, osim fenomena pobune i protesta, vrh tadasnje svetske umetnosti, kulture i
filozofije stigao je Sezdesetih u Jugoslaviju, kao deo globalnog procesa, ali i kao deo
jugoslovenske spoljnopoliticke orijentacije. Na ulicama dominira ,.fica®, ali ima i
japanskih ,,tojota* i americkih ,,ford mustanga“.!4

Koncept organizacije jugoslovenskih preduzeca bio je pod velikim uticajem
marksisticke druStvene 1 ekonomske misli, naroCito pocetkom uvodenja
samoupravljanja. Zastava je medu prvima projektovala i uvela samoupravljanje 1950.
godine, kao oblik humanizacije rada, odnosno aktivnog uces¢a njenih proizvodnih
radnika u upravljanju preko radnickih saveta. Prihvatajuéi stanoviste da kao
jugoslovensko preduzeée nije zastupala samo ekonomsku stranu drustvene organizacije,
Zastava je u svojim okvirima uspostavila i odredeni tip socijalne pa i ideolosko-
politicke organizacije. Uvodenjem radnickog samoupravljanja Zastava je afirmisala
novi model samoupravnog preduzeca, izrazen kroz postojanje elemenata trziSnog
poslovanja zasnovanog na drzavnom (druStvenom) vlasniStvu. U Zastavi je upravljanje
bilo utemeljeno na demokratskom principu, odnosno zaposlenima su date one funkcije
koje su oni obavljali u statusu kreativnih subjekata (planiranje, izvrSavanje, kontrola i
raspolaganje rezultatima proizvodnje). Dakle, moze se konstatovati da je Zastava nakon
uvodenja modela saoupravljanja predstavljala jedinicu ekonomskog, socijalnog i
politickog karaktera, u kojoj su se zaposleni pojavljivali ne samo kao nosioci prava
raspolaganja drustvenim sredstvima ve¢ i kao nosioci prava upravljanja radom,
poslovanjem i raspodelom ste¢enog dohotka.

Interdisciplinarno podrucje istraZivanja upravljanja organizacionim i tehnoloskim
razvojem preduzeca, posebno sa istorijskog aspekta, zahteva primenu viSe naucnih
disciplina, pocevsi od organizacionih, socioloskih, antropoloskih, andragoskih,

ekonomskih, menadzerskih, psiholoskih, pa do sasvim novih nau¢nih disciplina u

13 Vugeti¢, R., Koka-kola socijalizam, 2016, 44-45.
14 Primera radi, na Sajmu automobila 1967, za Sest dana, 26 Jugoslovena je kupilo “ford mustang”:
[lustrovana politika, 9. Maj 1967, 13 (Vuceti¢, isto, 44).



pomenutim oblastima u koje Durovié-Bojani¢ ubraja:'> bihevioralne strategije,
neuroekonomiju i evolucionu ekonomiju. Izuzetno interesovanje za oblast
organizacionog i tehnoloskog razvoja u poslednje dve decenije, povezano je sa nekoliko
fundamentalnih procesa globalne ekonomije, u koje se mogu ubrojiti'®: netipi¢ne
globalne, lokalne, ekonomske, drustvene i politicke krize i moguénosti, iskustva i uticaji
globalnog konteksta koji su doveli do menjanja tradicionalnih obrazaca proizvodnje,
radnih odnosa i procesa rada. Globalizacija je uticala i na sve aktivnosti u vezi sa
poslovima koji ukljuCuju interakcije sa multinacionalnim kompanijama, a to sve
zajedno, je dovelo i do promena klju¢nih organizacionih koncepata i teorija, u koje
Purovi¢-Bojani¢ ubraja: organizacioni identitet, posvecenost, psiholoski ugovor, teoriju
socijalne razmene, liderstvo, motivaciju, produktivnost, efektivnost i drugo, a koje se
ticu medusobnih odnosa izmedu zaposlenih i organizacije, koji se deSavaju pod uticajem
demografskih, strukturnih, tehnoloskih i globalnih promena.!”

Za ovaj rad je bitno utvrditi koliko je bilo zastupljeno ucesce zaposlenih Zastave u
upravljanju, odnosno koliki je bio njihov uticaj i doprinos organizacionom i
tehnoloSkom razvoju, odnosno da li su uopste imali uces¢e u pokretanju inicijativa i
donosenju odluka. MoZze se na samom pocetku postaviti viSe pitanja: §ta znaci ,,ucescée*
zaposlenih u upravljanju? Da 1i se to moze objasniti kroz ostvarenu pripadnost
organizaciji, aktivnom ucestvovanju u proizvodnom procesu, odluc¢ivanju o raspodeli
steGenog dohotka, uklju¢ivanju u rad samoupravnih organa, ili angazovanje'® u procesu
donosenja odluka o proizvodnji materijalnih ili nematerijalnih dobara? Na ova pitanja
¢e odgovor biti potrazen u toku obrade podataka i prikazan u okviru zakljuc¢aka na kraju
rada.

Jugoslavija se ulaskom u period takozvane ,multikulturalne krize” susrela sa
»krizom modernizacije”, kada je u svetu nivo dostignute modernizacije bio daleko
ispred. Taj period je bio karakteristican zbog pocetka restruktuiranja ekonomije i
celokupnog drustva kako bi se dostigao nivo napredne tehnologije i demokratije.

Uporedo sa ekonomskim reformama nastupile su i politicke. Rezultat sprovedenih

15 Purovi¢-Bojanié, M, Psihologija organizacionih promena i razvoja, 2015, 15.

16 Isto, 16.

17 Isto.

8 U literaturi se susreCemo sa vise termina kojima se izrazava uce$¢e u upravljanju preduzeéem:
industrijska demokratija, participacija, radnicko upravljanje, radni¢ko samoupravljanje, radni¢ka kontrola,
drustveno samoupravljanje i drugo. Kada se radi o ostvarivanju funkcije upravljanja na nivou preduzeca,
pojam uces$ée oznacava razli¢ite oblike formalnog ili neformalnog ucestvovanja u procesima upravljanja
ili donosenja odluka (Ekonomska i poslovna enciklopedija, 1994).
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reformi bilo je stvaranje moguénosti da posle 1961. godine zapo¢nu reforme u velikim
preduze¢ima, kojima bi bilo omoguéeno da slobodno raspolazu sa veé¢im delom
steCenog profita nego $to je to bio sluc¢aj do pocetka privrednih reformi.

Medutim, uprkos proklamovanom prelasku na preduzetnistvo nakon sprovodenja
najobuhvatnije drustveno-ekonomske reforme 1965. godine kada je usvojena platforma
mnogo obecavala: snaziti privredna preduzeca ,neposredne proizvodace™ kroz
povecanje udela u proizvedenom dohotku kojim bi raspolagala sa 30 na 70%,"
medutim, preduzeca su i dalje imala na raspolaganju samo 20 do 30% od stecenog
dohotka. Pored toga, zaposleni su bili izri¢iti u zahtevima da se viSak od stecenog
dohotka raspodeli na plate umesto da se investira u akumulaciju namenjenu investiranju
u prosirenje proizvodnih kapaciteta i razvoj. U tom kontekstu, li¢ni dohotci su rasli 23%
na godiSnjem nivou, dok je industrijski rast bio svega 3,4%. Takav nalin privredivanja
doveo je do zaustavljanja rasta bruto licnog dohotka koji je do kraja 1950-ih iznosio oko
12% godiSnje, da bi se spustio na manje od 3% posle 1964. godine. Cilj ambicioznih
privrednih reformi zapocetih pocetkom 1960-ih, bio je da se pronade kompromis
izmedu uvodenja trziSne ekonomije i realne visine zarade za zaposlene, a da se pri tom
dozvoli liberalizacija uvoza. DrZava je uspostavila kontrolu cena, plata, cak i
investiranja od strane domacih banaka. Vecina drzavnih preduzeéa nisu uspela ili nisu
mogla na pravi nacin iskoristiti mogucénosti koje su im date, pa je zapocelo otpustanje
radnika, tako da je izmedu 1964. i 1968. godine, Jugoslavija je imala porast
nezaposlenosti koji je dostigao cifru od 47%. Problem nezaposlenosti je privremeno
reSavan liberalizacijom pasoSkog rezima i dozvolom da se odlazi u zemlje koje su
zaposljavale strane radnike. Na kraju 1960-ih preko milion stanovnika Jugoslavije je
oti$ao na rad u inostranstvo.?’

U meduvremenu, zivotni standard, posebno ,,socijalisticke srednje klase” je opadao.
Prema podacima iz druStvenog plana za period 1957-1961. godine, izdvajanja za
povecanje zivotnog standarda zaposlenih zauzimala su treCe mesto. Do suStinskih
promena privrednog sistema dosSlo je tek nakon donoSenja Ustava 1974. godine i
Zakona o udruzenom radu 1976. godine, kada je promenjen prethodno uspostavljen
sistem ,,dogovorne ekonomije” koji je pokazao loSe rezultate. Osnovne odrednice i

pravila samoupravnog privrednog sistema su precizirane i propisane navedenim

19 Suvin, D., Samo jednom se ljubi: radiografija SFR Jugoslavije 1945.-1972., 2014, 193.
20 Zundhausen, Istorija Srbije: od 19. do 21. veka, 388-389 (Izvor: Jugoslavija 1945-1985, statisti¢ki
pregled, 9).
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zakonom, i podrazumevale su nesvojinski koncept drustvene svojine, samoupravno
odlucivanje svih zaposlenih o svemu $to je bilo ili nije bilo od znacaja za poslovanje,
zajedni¢ko donosenje odluka na osnovu zajednickog dogovaranja i sporazumevanja, $to
je predstavljalo glavni oblik koordinacije izmedu ekonomskih u¢esnika.?!

Standard i drustveni status gradana Jugoslavije na kraju Sezdesetih odredivala je
kupovna mo¢. Tu je (prema Radini Vuceti¢), znac¢ajnu ulogu imalo i sve prisutnije
uverenje da je kvalitet Zivota bila potreba savremenog doba, ali i pravo ¢oveka. Na tom
tragu, predmeti prestiza, s jakom Zeljom za posedovanjem, postaju televizor, gramofon,
automobil, a domove pune nova tehnika i moderan namestaj. Na Zagrebackom
velesajmu 1969. godine medu glavnim eksponatima, pored ostalog bio je i
eksperimentalni automobil ,,ford kobra“ koji je kostao 100.000 USS i ,,moskvi¢-412%,
koji je kostao 1.350 USS. Sama razlika u ceni, ukazivala je na sasvim razlicit standard
dve super sile. Prilike s automobilima, gde su na jednoj strani bili ,,moskviéi“, ,,trabanti
i,,vartburzi®, a na drugoj strani ,,fordovi®, ,,Sevroleti®, i ,,krajsleri“, upotpunjuje podatak
da je u Rusiji, tada, jedan automobil dolazio na 300 ljudi, dok je evropski prosek bio
jedan automobil na desetoro ljudi, a u Americi jedan automobil na troje ljudi.??

Razvoj drustva, posebno onog koje svoj razvoj zasniva na rezultatima industrijskog
razvoja, karakteristican je po prenoSenju teorijskih znanja i prakti¢nih dostignuca
zasnovanih na analizi i istraZivanju uticaja vlasniStva nad imovinom preduzeéa, na
podrucje upravljanja i ucestvovanja zaposlenih u procesu donoSenja najvaznijih odluka,
kako na nivou preduzeca, tako i celokupnog drustva. U uslovima karakteristicnim po
brzim drustveno-ekonomskim i tehnoloskim promenama, odnosno, odvajanju odnosa
vlasniStva nad imovinom preduzeca od funkcije upravljanja preduzeéem, opstanak i
razvoj preduzeca, a ujedno Citavog drusStva, zavisio je prevashodno od sposobnosti
organizovanja decentralizovanih fleksibilnih

organizacija na principima preduzetnistva i rukovodenja, kao i od aktivnog ucesca
zaposlenih u donosenju odluka i upravljanju preduze¢em.

Uvazavajudi jednu od sustinskih osobina ¢oveka (ako se posmatra ontoloski kao
drustveno bice) je i njegovo delovanje unutar druStvene zajedinice (kao zajednica se
moze smatrati i preduzece) izrazeno kroz uc¢esée u donosenju razlicitih vrsta odluka, kao

¢ina koji manifestuje ljudsku slobodu i potvrduje individualnost, gde u modernom

21 Bajec, J., Savremeni privredni sistemi, 1991.
22 Vugeti¢, Koka-kola socijalizam, 363; http://www.time.com/time/magazine/article/ 0,917,834019,00,
pristupljeno: 28.01.2016.
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drustvu koje karakteriSe neprekidno jacanje i prosirivanje veza izmedu coveka i drustva.
Ucestvovanje zaposlenih u upravljanju preduzecem predstavlja akt potvrdivanja ne
samo individualne slobode ve¢ i izraz ukupnog polozaja i uloge Coveka u drustvu, a
narocito u sferi materijalne i drustvene reprodukcije.

Neuspeh jugoslovenskog projekta samoupravnog drustveno-ekonomskog, politickog
i ideoloskog preobrazaja, aktualizuje pitanje stvarnog ucesca zaposlenih u upravljanju
preduze¢ima. Odustajanje od dugogodisnjeg socijalisticko-samoupravnog eksperimenta,
ujedno je znacilo svodenje koncepcije samoupravljanja na razmatranje zastupljenosti i
uceS¢u radnika iz neposredne proizvodnje u upravljanju preduzecem. Krah jedne
koncepcije, moguce je re¢i i modela privredivanja koji nije razvijen do kraja jer
ocigledno nije bio primeren konkretnoj situaciji i uslovima jugoslovenskog drustva,
pracen razgradnjom ekonomskog, politickog i ideoloSkog sistema, negativno se odrazio
na sve one koji nisu bili sposobni da prevazidu otudenje, nedefinisan polozaj,
podredenost i rezigniranost zbog vlastite nemoci da oblikuju Zivot prema vlastitim
potrebama i interesima. Pa se moze re¢i da je neostvarena potpuna zastupljenost
zaposlenih u upravljanju preduzec¢ima, posledica, s jedne strane odustajanja od utopijske
predstave o mogucnostima organizacije drustva slobodno udruzenih proizvodaca, a s
druge strane, kona¢no realno shvatanje da kriterijume za opstanak ili prestanak
funkcionisanja preduze¢a namecu konkurencija i trziSni zakoni, $to je dovelo do
drugacijeg pristupa drustvenih i politickih centara mo¢i u reSavanju problema
privrednog i drustvenog razvoja.

Kada je u pitanju razvoj jugoslovenske automobilske industrije, ona je bila izlozena
velikim protivre¢nostima, a sam proces razvoja tekao je sporo. Glavni razlog, kao $to je
ve¢ navedeno, posedovanje vlastitog automobila bio je izraz klasnog razdvajanja, jer je
oznacavao simbol slobodnog kretanja i prosperiteta. [ako su najeminentiji jugoslovenski
ekonomisti sumnjali u opravdanost postojanja domace automobilske industrije, doneta
je odluka od strane najviSih drZavno-politickih organa, da se zapo¢ne organizovana
proizvodnja.?* Ljudi kao $to je bio Prvoslav Rakovi¢ (zabelezen kao najuspesniji
generalni direktor Zastave) i njegovi saradnici su bolje poznavali potrebe trzista jedne
socijalisticke zemlje kakva je bila Jugoslavija, nego S$to su to mogli da odrede
ekonomski stru¢njaci. Godisnja proizvodnja i prodaja Zastave je od 10.561 prodatih

automobila u 1961, dostigla je brojku od 157.179 proizvedenih i prodatih automobila

23 Videti viSe u: Jankovié, Zapisi o Zastavi; Ze&evi¢, O posleratnoj obnovi vojne industrije.
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1980. godine, dok je najve¢i broj od 198.968 prodatih automobila ostvaren 1989.
godine.?*

Od pocetka do polovine 1970-ih pocinje liberalizacija uvoza stranih proizvoda. Nova
generacija politicara (nazvani ,liberali“) i industrijskih lidera koji su posedovali
kvalitetno obrazovanje, usmerili su paznju ka stvaranju velikih preduzeca slicnih
velikim preduze¢ima na Zapadu i njihovoj proizvodnoj tehnologiji. U pocetku je Tito
podrzao ovakav pristup, ali se ubrzo okrenuo ka tvrdoj liniji. Liberali su oStro
kritikovani i optuzeni kao politicki nepodobni disidenti. Zajedno sa njima sa drustvene
scene nestali su i direktori velikih preduze¢a oznaceni kao ,tehnokrate i
,tehnomenadzeri®, a jedan od njih je bio i Prvoslav Rakovi¢.?>

U najbitnije posebnosti u vezi sa drustveno-ekonomskim i politickim razvojem
Jugoslavije u periodu 1960. do 1990. godine, N. Novakovi¢?® je navela: (1) dominaciju
drustvene svojine na sredstvima za proizvodnju u odnosu na druge tipove vlasnistva; (2)
relativno veée delovanje trzisnih zakonitosti, narocito u oblasti roba Siroke potroSnje;
(3) decentralizaciju sistema odlu¢ivanja od pocetka Seste decenije pa do stvaranja
nacionalnih ekonomija; (4) relativno visok zivotni standard gradana u odnosu na
moguénosti i u odnosu na zemlje istog tipa druStvenog sistema; (5) vecu prostornu
pokretljivost ljudi, ideja i roba a narocito otvorenost prema Zapadu; (6) znatna
dostignuca u oblasti participacije zaposlenih na mikro nivou; (7) dinami¢ne promene
institucionalne strukture koje su same po sebi bile vazno sredstvo jacanja nove klase i
potcinjavanje svih drugih interesa njenim; (8) izrazita isprepletenost drzavnih i partijskh
struktura, koja je najznacajnije uticala na drustveni razvoj i na dezintegraciju zemlje; (9)
specifi¢an sistem vrednosti (u kome su samoupravljanje i bratstvo i jedinstvo centralne
integrativne kategorije); (10) specifican politicki sistem kroz koji se formirala vladajuca
klasa, a potom podelila u nacionalne elite koje su se krajem osamdesetih sukobile oko
strateSkih pitanja druStvenog razvoja.

Zbog prirode drustveno-politickog sistema u kojem je klasa na poziciji upravljanja,?’

u zelji da odrzi monopol u donoSenju i sprovodenju strateSkih odluka, stvorila

24 Mici¢, R., Sretenovi¢ K., Galovié P., Vasovié¢ S., Stankovié¢ S., Savié¢ T., Proki¢ Z., Rosié¢ D.,
Trifunovié V., Cuki¢ B., Milogevi¢ M. i Madzarevié S., uredivacki odbor, Zastava u drugoj polovini XX
veka, 2013, 147 (u daljem tekstu: Mici¢, i dr, Zastava).

25 Lempi, J. R., Jugoslavija kao istorija, 2004,

26 Novakovié¢, N., Propadanje radnicke klase: materijalni i drustveni polozaj radnicke klase Jugoslavije
od 1960. do 1990. godine, 2007, 128.

27 Pripadnici upravljacke (vladajuée) klase u socijadistickim drzavnim uredenjima su posedovali
politicku mo¢ zasnovanu na razli¢itm drustveno-politickim funkcijama.
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neefikasan privredni sistem, koji je doduSe bio relativno uspeSan u prvoj fazi
ekstenzivne industrijalizacije, ali je prilikom pokusaja prelaska na intenzivan nacin
privredivanja, doSao u krizu. Glavni uzroci neefikasnosti jugoslovenskog ekonomskog
sistema nalazili su se kako je obrazlozila N. Novakovi¢,?® u prirodi realsocijalizma, u
kojoj klasa na wvlasti nije smela da dozvoli postojanje proizvodnje za trZiste,
konkurenciju oblika svojine rada, znanja i kapitala, §to je ujedno bila ,sistemska
granica“ koja se postavljala svaki put kada je politicka elita neuspesno pokusavala da
sprovede reformu privrede i drustva.

Tito se otvoreno ponosio® time da su svi rukovodioci u privredi i direktori
preduzeca bili ¢lanovi Saveza komunista, a najve¢im delom i ¢lanovi radnickih saveta.
Pa ipak, i u takvom privrednom sistemu i sa takvim kadrovima, Tito je istakao niz
slabosti. Bilo je velikih razlika u zaradama, neki su dobijali velike plate, narocito u
odnosu na druge. O takvim pojavama se diskutovalo u CK i sekretarijatu IzvrSnog
komiteta CK SKJ. Vodile su se mnoge diskusije i preduzete su odgovarajuée mere.>°
Najbolju sliku o vrhu politokracije u Jugoslaviji poéetkom 1970-ih, dao je Stipe Suvar,
prozivaju¢i nekoliko hiljada politickih profesionalaca u drustveno-politickim
organizacijama i nekoliko hiljada delegata izabranih u zastupnickim skupstinama, koji
su se kretali u svojim odabranim krugovima, hijerarhijski su bili povezani jednakim
interesima i stavovima, i bez obzira na sukobe koji su postojali ove grupe su
predstavljale relativno nezavisne centre politicke moci, koje su donosile sve vazne
odluke, a njeni pripadnici su imali pravo na visok li¢ni dohodak, dodatnu zaradu mimo
radnog mesta, veze koje osiguravaju uticaj i zastupljenost, pocasti, nagrade, i drugo. U
tu grupu se ulazilo po kriterijumu lojalnosti i konformizmu, a iz nje se ispadalo
isklju¢ivo izbacivanjem nakon obra¢una klika. Suvar je obelodanio da je liéni dohodak
50 osoba na vrhu politickog establiSmenta iznosio 6.000 novih dinara mesecno (oko
6.000 US$ u poredenju sa prose¢nim dohotkom od oko 700 USS), $to nije ukljucivalo
»dodatnu naknadu putnih troSkova, kancelariju u Beogradu, stalno koris¢enje
automobila s vozaem i mali avion za daleka putovanja“.>! Prema klasnoj piramidi
1970-ih u vladajucoj klasi se nalazio 0,5 do 0,8 miliona, u klasi manuelnih radnika

(industrija, prevoz, gradevinarstvo, usluge) oko 7 miliona od ukupno 20,5 miliona

28 Novakovi¢, Propadanje radnicke klase, 156.

29 Zabeleska o razgovorima izmedu jugoslovenske i sovjetske delegacije prilikom posete L. I.
Breznjeva Jugoslaviji, Vanga: 29. Septembra 1962, u: Dimi¢, Lj, odgovorni priredivac, Jugoslavija —
SSSR: susreti i razgovori na najvisem nivou rukovodilaca Jugoslavije i SSSR: 1946-1964, 2014.

30 Dimié¢, Lj, isto, 449-450.

31 Suvar, S., ,, Srednji slojevi ili srednja klasa u jugoslovenskom socijalistickom drustvu®, 1972, 92.

15



stanovnika Jugoslavije. U srednjoj klasi nalazilo se 4 do 5 miliona, seosko stanovnistvo
obuhvatalo je 7,5 miliona plus privatni obrtnici 0,5 miliona. U inostranstvu je bio oko 1
milion od toga polovinu je ¢inila seoska populacija.

Radnicka klasa3? u Jugoslaviji nije bila za sprovodenje nijedne od reformi privrednog
sistema, jer joj je viSe odgovarala sigurnost zaposlenja i rast licne potroS$nje i zivotnog
standarda, nego neizvesnost koju su nosile reforme, mada to nikada nije zvani¢no
iskazano. Kada je propao poslednji pokusSaj reforme krajem 1988. godine kroz
uspostavljanje kontrole nad ekonomskim sistemom Jugoslavije uvodenjem vise trzisnih
zakonitosti, vladaju¢a klasa koja je posedovala politicku mo¢, podelila se na vise
istorodnih nacionalnih elita, sukobljenih i zainteresovanih za ocCuvanje i sticanje vlasti
na ,,svojoj* teritoriji. Vecina stanovnika tadasnje zajednicke drzave nije bila spremna da
prihvati promene koje je sa sobom nosilo trzisno privredivanje. Radnicka klasa je u tom
periodu kako objasnjava Novakovi¢,** bila raslojena i uveliko zahvaéena procesima
siromasenja i borbe za egzistenciju. Radnici su bili namerno pasivizirani i drzani po
strani, a narocito su bili su izvan tokova politickog odlucivanja.

U ovom radu je ucinjen i pokusaj da se kroz analizu podataka o organizacionom i
tehnoloskom razvoju vodecih svetskih proizvodaca automobila Forda, Tojote i domaceg
proizvodaca Zastave iz Kragujevca, i kroz prizmu razliCitih obelezja kao Sto su:
insitucionalni, ekonomski, politicki, tehnicki, tehnoloski, organizacioni i socioloski,
dode do odgovora na pitanje: zaSto Zastava nije uspela da postigne uspeh kao §to su to

ucinili Ford i Tojota.

32 Suvin, Samo jednom se ljubi, 128.

33 Radni¢ku klasu su ¢inili pripadnici drustva (i njihovih porodica) koji su obavljali pretezno fizi¢ki,
izvr$ni rad u materijalnoj proizvodnji i proizvodnim uslugama i na tome zasnivali svoju egzistenciju.
Njihov ukupan drustveni polozaj bio je odreden karakterom drusStvene podele rada i raspodelom drustvene
moc¢i (Novakovi¢, Propadanje radnicke klase, 10).

34 Novakovié, isto, 157-158.
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1.1. Podrucje, predmet i problemi istraZivanja

Podrucje i predmet ovog istrazivanja su specificnosti organizacionog i tehnoloskog
razvoja Zastave u periodu od osnivanja i pocetka proizvodnje vozila u avgustu 1954. do
proizvodnje poslednjeg putnickog automobila u novembru 2008. godine. Istrazivanje je
obuhvatilo drustvene, ekonomske, istorijske, politicke, organizacione, tehnoloske i
proizvodne faktore koji su pratili i uticali na osnivanje, razvoj i prestanak postojanja
domace automobilske industrije. O istoriji Zastave napisano je nekoliko obimnih radova

i monografija.’

Najobimna monografija, Zastava u drugoj polovini XX veka
promovisana je 26. avgusta 2013. u Kragujevcu, a zatim na MaSinskom fakultetu u
Beogradu 26.09.2013. godine. Monografija je bila posvecena proslavi 60 godina od
pocetka proizvodnje automobila u Srbiji.

U okviru istrazivanja naroCita paznja je pored organizacionog i tehnoloskog razvoja
Zastave posvecena i izgradnji domace automobilske industrije, posebno istrazivanju i
povezivanju uticaja razvoja automobilske industrije na ukupan privredni i drustveno-
ekonomski razvoj Srbije i Jugoslavije u drugoj polovini 20. i pocetku 21. veka. Ovakav
pristup je imao za cilj da se istakne ono $to je Zastava zaista postigla kao i probleme na
koje je nailazila u sloZzenom procesu razvoja i transformacije kroz transfer i
prilagodavanje FIAT-ovoj tehnologiji usvajaju¢i know-how i industrijsko/privrednu
praksu u okviru sistema zasnovanog na modelu samoupravljanja.

Relevantne informacije do kojih se doslo su predstavljene hronoloski i prate etape
razvoja Zastave u okviru tranzicije Jugoslavije iz planske ekonomije u samoupravni
socijalizam, do trziSnog socijalizma, i dalje do organizacije udruzenog rada. U okviru
istrazivanja organizacionog i tehnoloSkog razvoja Zastave u radu se raspravlja o
sledec¢im sus$tinskim pitanjima: 1) organizaciona i investiciona pitanja zastupljena u
modelu radnickog samoupravljanja; 2) dobre i loSe strane primene transfera strane
tehnologije u proizvodnji; 3) razvoj organizacione kulture zaposlenih kroz obrazovanje,
obuku i prenoSenje znanja poznato kao ,.know-how”; 4) mesto i uloga pojedinaca,
narocita paznja je posvecena studiji slucaja, gde je prikazan Prvoslav Rakovi¢ bivsi

generalni direktor Zastave.

35 Milojkovi¢, M., odg. ur., 1853 — 1973. od topa do automobila, 1973; Vlaji¢ i Zekovié¢, Dvadeset
godina proizvodnje automobila; Jankovi¢, Zapisi o Zastavi; ZeCevic¢, O posleratnoj obnovi vojne
industrije; Miljkovi¢, M., Western Technology in a Socialist Factory: The Formative Phase of The
Yugoslav Automobile Industry, 1955-1962, 2013; Gasi¢, R., “Jugoslovenski Detroit”: automobilska
industrija u Kragujeveu 1953-1991, 2017.
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Predmet istrazivanja nuzno obuhvata i metodologiju istrazivanja, kao i drustveni i
naucni znacaj aktuelnosti teme i1 pogodnosti primenjenih metoda istrazivanja.
Istrazivanje je uglavnom zasnovano na sekundarnim izvorima kao §to su informacije iz
raznih izveStaja, broSura i drugih sluzbenih dokumenata prikupljenih iz ,,Arhiva
Jugoslavije” i1 arhiva Udruzenja ,Kragujevac na$ grad”. KoriS¢ene su razlicite
publikacije u kojima je zastupljena Zastava ili jugoslovenska automobilska industrija, to
su bile Zastavine publikacije i stru¢no-tehnicki ¢asopisi, lokalne novine, dnevna Stampa
i razlicite periodi¢ne publikacije. Treba istaci, da je od velikog znacaja bilo i saznavanje
na osnovu svedocCenja iz prve ruke, prenoSenje saznanja i iskustava kroz razgovore i
intervjue sa ucesnicima i akterima proizvodnje i razvojnog procesa Zastave. Posto su
razgovori bili uz odobrenje snimani, bili su na raspolaganju u toku analize prikupljenih
podataka. Intervjuima i razgovorom bila su u najvecoj meri obuhvaéena populacija
direktora i rukovodioca najviseg nivoa. Zahvaljujuci svedoCenjima najblizih saradnika u
radu je obradena studija sluCaja, najpoznatijeg generalnog direktora Prvoslava
Rakovica.

Objavljeni memoari Rikarda Kivina (Riccardo Chivino), jednog od glavnih aktera u
poslovima FIAT-a sa Jugoslavijom, Sovjetskim Savezom i Poljskom, omogucili su da
se rasvetle italijanska iskustva tokom ekonomske saradnje FIAT-a i Zastave, narocito
uticaj ove saradnje na politiku popustanja zategnutosti izmedu evropskog Istoka i
Zapada. Kivino je opisao svoja secanja i utiske o ljudima, gradovima i dogadajima
tokom mnogih poseta Jugoslaviji, Kragujevcu i Zastavi u svojstvu Sefa Specijalnog
poslovnog sektora za saradnju sa zemljama iz Istocnog bloka.

Anketom koja je sprovedena za potrebe ovog rada bilo je obuhvaceno 108 bivsih
zaposlenih, gde je sa visokom stru¢nom spremom bilo 24 anketiranih, od tog broja Cetiri
su bili diplomirani ekonomisti (dva doktora nauka), trojica su bili diplomirani tehnolozi
(jedan doktor nauka), dva diplomirana elektroinZenjera, jedan diplomirani inZenjer
organizacije rada i Cetrnaest diplomiranih masinskih inZenjera (dva doktora nauka).
Neposredno je uz anketiranje obavljen i razgovor sa dugogodiSnjim generalnim
direktorom dr Radoljubom Mici¢em, zamenikom generalnog direktora Vitomirom
Atanackovi¢em, pomoé¢nikom generalnog direktora za komercijalne poslove dr
Borislavom Jovi¢em, direktorom Interne banke ,,Zastava“ MiloSem MiloSevi¢em,
direktorom komercijale Radovanom Andonovi¢em, predsednikom Holdinga ,,Zastava“
Nebojsom Divljanom 1 potpredsednikom ,,Grupacije Zastava“ dr Miroslavom

PuSonjom. Iz redova zaposlenih u proizvodnji ili administraciji obuhvaceno je 84
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anketiranih lica, od kojih je po jedan bio nekvalifikovan i polukvalifikovan, 40
kvalifikovanih, 16 visokokvalifikovanih i 17 sa srednjom stru¢nom spremom.

Anketni list je sastavljen iz dva dela, prvi deo od 8 pitanja odnosio se na licne
podatke o anketiranima, a ostalih 29, bila su kombinacija pitanja koja su posvecena
organizacionom i tehnoloskom razvoju Zastave. Termin “organizacioni razvoj” kao
pomo¢ anketiranima definisan je kao ,,uskladivanje unutrasnje organizacije preduzeca
sa tehnoloskim razvojem koji je rezultovao uvodenjem novih proizvodnih programa,
povecanjem proizvodnih kapaciteta, unapredenjem poslovne kulture, povecavanjem
nivoa radne i tehnoloske discipline kroz bolju organizaciju rada i1 motivaciju
zaposlenih“ dok je ,,tehnoloski razvoj* definisan kao ,,poboljSanje proizvodnih procesa
uvodenjem novih savremenijih masina, racionalizacija proizvodnje ostvarena boljim
iskori§¢enjem proizvodnih kapaciteta, poboljSanje performansi proizvodnog programa i
sli¢no®. U Prilogu br. 3, nalazi se tabela sa anketnim pitanjima, a u Prilozima br. 41 5,
nalaze se tabele sa obradenim podacima. Tabele sa obradenim rezultatima nisu
objedinjene u jednoj tacki rada, ve¢ su koris¢ene prilikom analize i obrade pojedinih
pitanja.

Znacajna paznja je posvecena teorijskom istrazivanju, odnosno teorijskim osnovama
na kojima je zasnovan koncept organizacionog i tehnoloskog razvoja jugoslovenskih
preduze¢a, posebno je obraden teorijski koncept na kome je zasnovano uceSce
zaposlenih u upravljanju preduze¢em, a samim tim i donoSenju strateskih odluka.
Polazna pretpostavka je bila da ¢e se na osnovu analize dostupnih pisanih izvora:
monografija, knjiga, objavljenih naucnih radova, projekata nauCnih instituta,
odbranjenih doktorskih disertacija, arhivske dokumentacije, novinskih c¢lanaka,
obradenih anketnih listova, intervjua sa biv§im zaposlenima, fotografija, kao i drugih
dokumenata do kojih se dode u toku istrazivanja, prikupiti dovoljno materijala i
podataka koji ¢e omoguciti da se izvuku zakljuCci o najuticajnijim faktorima i
karakterisikama koje su pratile organizacioni i tehnoloski razvoj Zastave u drugoj

polovini 20. i na pocetku 21. veka.
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1.2. Ciljevi istrazivanja

Opsti naucni cilj istrazivanja bio je da se kroz izuCavanje istorijata Zastave dode do
podataka o faktorima koji su imali najve¢i uticaj na osnivanje fabrike i njen dalji
organizacioni i tehnoloski razvoj, dok su posebni nau¢ni ciljevi bili, prvo, da se prikupe
podaci i izvr$i analiza materijalne dokumentacije, prikupe podaci na osnovu svedocenja
ucesnika i poznavaoca okolnosti u kojima je radila fabrika automobila u Kragujevcu, i
drugo, da se nakon identifikacije objasne faktori koji su uticali na organizacioni i
tehnoloski razvoj Zastave.

Drustveni cilj istrazivanja bio je usmeren ka ukazivanju na znacaj koji je imala
automobilska industrija, posebno fabrika automobila u Kragujevcu na ukupan drustveni
i privredni razvoj bivse Jugoslavije. Pri tom se zelelo ukazati i na to da je automobilska
industrija bila jedna od najznacanijih privrednih delatnosti u Srbiji i Jugoslaviji, da je
proizvodnja automobila bila zasnovana na razvoju i primeni nauke, tehnike i
tehnologije, da je bila zastupljena podela rada uskladena sa savremenim organizacionim
i tehnoloskim reSenjima, da je postojala visoka specijalizacija i uspostavljena
velikoserijska proizvodnja, da je postojao adekvatan nivo produktivnosti, da su
proizvodi bili uskladeni sa zahtevima kvaliteta, da su rezultati proizvodnje bili
namenjeni iskljucivo trzistu, da je Zastava ispoljila znacajan uticaj na ukupan privredni
razvoj zemlje, i da je ostvaren uticaj na srodne industrijske delatnosti i ukupan razvoj
drustva, da je fabrika obezbedila bolje uslove Zivota i rada kako zaposlenih tako i Sire

drustvene zajednice.
1.3. Hipoteze istraZivanja

Opsta, ujedno i polazna hipoteza ovoga rada bila je da su na osnivanje, funkcionisanje,
organizacioni i tehnoloski razvoj ve¢i uticaj imali spoljnji faktori izvan preduzeca, dok
su manji uticaj imali zaposleni u preduzecu, bez obzira na mesto i ulogu.

Prva posebna hipoteza bila je da se organizacioni i tehnoloski razvoj odvijao uporedo
sa napretkom primene dostignuca organizacionih i tehnoloskih nauka u nasoj privredi,
ali i sa organizacionim i tehnoloskim napretkom automobilske industrije u evropskim i
svetskim razmerama, a druga posebna hipoteza bila je da su na organizacioni i
tehnoloski razvoj automobilskog preduzeca u Kragujevcu veéi uticaj imale strukture

vlasti izvan preduzeca nego unutrasnji faktori. Samim tim, funkcionisanje fabrike
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automobila uvek je bilo u vezi sa funkcionisanjem tadasnje drzave, odnosno da je
tragicna sudbina fabrike automobila pratila tragi¢nu sudbinu zajednicke drzave.

Treca posebna hipoteza bila je da su na razvoj fabrike automobila ve¢i uticaj ispoljili
pojedinci, pre svega prva linija menadzmenta na ¢elu sa generalnim direktorom, dok je
uticaj niZzeg nivoa rukovodecih kadrova i neposrednih proizvodnih radnika bio manje

znacajan.

1.4. Metode prikupljanja, sistematizovanja i obrade podataka

Slozenost predmeta istrazivanja iziskivao je primenu multidisciplinarnog pristupa i
znacajan broj opstih, osnovnih i posebnih nauc¢nih metoda. PolaziSte u radu predstavlja
hipoteticko-deduktivna metoda, koja je omogucila identifikovanje Cinilaca relevantnih
za sam predmet istrazivanja i utvrdivanje karaktera njihovih medusobnih relacija.

Od opstih nau¢nih metoda u radu su prevashodno bile koris¢ene analiticka metoda
gde god su za to bili raspolozivi podaci. Analiticki postupak je obuhvatio analizu na¢ina
proizvodnje, organizaciju i tehnologiju zastupljenu u sva tri posmatrana preduzeca
automobilske industrije iz razliCitih privrednih sistema i drzavnih uredenja, koji su
dominirali u istorijskim fazama razvoja automobilske industrije i samih preduzec¢a koja
su bila podvrgnuta uporedivanju. Cilj je bio da se utvrdi Sta je posebno karakterisalo
zastupljen nacin proizvodnje u svakom od posmatranih preduzeca da bi se izvukli
zakljucci o slicnostima i razlikama.

Od posebnih metoda koristila se komparativno-istorijska analiza, zasnovana na
analizi strukture razli¢itih ili sli¢nih predmeta ili pojava, uporedivanju svojstva struktura
i zakonitosti tih pojava. Primenom ove metode izvrSena je analiza sadrzaja dostupnih
pisanih izvora o sva tri istrazivana preduzec¢a, izvrSena je sistematizacija prikupljenih
podataka, klasifikacija i sinteza koja je omogucéila formulisanje dobijenih saznanja u
koherentnu celinu. Buduéi da postoje razlike i sli¢nosti u organizacionom i tehnoloskom
razvoju istrazivanih preduzeca, ova metoda omogucila je da se izvrSi identifikacija,
razumevanje, objasSnjenje razlika i slicnosti izmedu razvoja tri preduzeca iz
automobilske industrije sa razli¢itih geografskih prostora, razliCitih drustveno-
ekonomskih sistema i razli¢itih nivoa tehnicko-tehnoloskog razvoja.

U prvoj fazi izrade rada, izvrSeno je prikupljanje i obrada pisanih materijala
koris¢enjem metode deskripcije, zatim je uz pomo¢ metode sistematizacije izvrSena

klasifikacija obradenih podataka. U najve¢em delu rada, obrada prikupljenog materijala
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vrsena je uz pomo¢ metode induktivnog i deduktivnog zaklju¢ivanja. Istorijski metod je
bio zastupljen u toku celog istrazivanja. Poseban znacaj imao je postupak analize
arhivskih-tekstualnih, foto, grafickih 1 ostalih materijalnih dokumenata o
organizacionom i tehnoloskom razvoju Zastave. Na osnovu pisanih izvora doslo se do
znacajnih i reprezantitivnih podataka o proizvodnji u Zastavi i proizvodnji u Fordu i
Tojoti. Prikupljeni materijal obuhvatio je pored organizaciono-tehnoloske, investicionu i
finansijsku problematiku, naroc€ito investiciona ulaganja u razli¢itim fazama razvoja sva
tri preduzeca.

Zahvaljuju¢i usmenom svedocCenju jednog broja bivsih rukovodilaca angaZovanih
kao vode¢i direktori u kolegijumu generalnog direktora, kao i jednim brojem dobrih
poznavalaca razvoja Zastave, omoguceno je izbegavanje subjektivnosti u donoSenju
zakljucaka.

Primena metode anketiranja naisla je na samom pocetku na slab odziv i odbojnost od
strane bivsih zaposlenih, bilo da se radi o rukovodiocima ili zaposlenima u neposrednoj
proizvodnji i administraciji. Anketiranje je zapoceto 16.08.2012. u Udruzenju
Kragujevcana u Beogradu. Tokom anketiranja ostvaren je kontakt i upoznati su ljudi
koji su obavljali duznosti na najvisem hijerarhijskom nivou u Zavodima ,,Crvena
zastava“. Od velike pomo¢i bilo je angazovanje ¢lanova UdruZenja ,, Kragujevac na$
grad*.

Prvi susret sa bivS§im zaposlenima Zastave bio je na tradicionalnom godi$njem skupu
odrzanom u Kragujevcu u hotelu Sumarice 28.09.2012. godine. Na navedenom skupu
podeljeno je prvih 30 anketnih listova, a zatim je u toku 2013, 2014. 1 2015. godine u
Kragujevac dostavljeno jos 300 anketnih listova. Do kraja 2015. godine prikupljeno je
108 ispravno popunjenih. Ocekivanja da ¢e se bivsi zaposleni rado odazvati anketiranju
nisu ostvarena. Ispostavilo se da je to bio sloZen i neizvestan zadatak, pa je anketiranje
sprovedeno na manjem uzorku nego Sto je planirano. Paralelno sa anketiranjem,
obavljeni su razgovori sa poznavaocima prilika i poslovanja u Zastavi, zakazivani su
termini i sprovodeno je intervjuisanje sa ciljano izabranim biv§im direktorima i
rukovodiocima najviseg nivoa menadzmeta Zastave. Treba navesti da je bilo neophodno
jedna do dve godine da se sa svakim od intervjuisanih bivsih direktora uspostavi
komunikacija i ugovori termin razgovora. Uglavnom su bili sumnjicavi i trebalo je dosta
napora razuveriti ih da rezultati istrazivanja nece biti zloupotrebljeni. Pri tome je
preporuka od strane ljudi koji su bili sa njima bliski a koji su bili spremni da pomognu

bila presudna.
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U drugoj fazi istrazivanja, pristupilo se obradi prikupljenog materijala. Obradeni
anketni listovi su najpre razvrstani u dve grupe, grupu A i grupu B, prema stru¢noj
spremi i radnom angazovanju koje su anketirani imali dok su radili u Zastavi. Obradeni
podaci iz anketnih listova, intervjua i pisanih materijala su podvrgnuti analitickoj,
sintetickoj 1 kritickoj korelaciji §to je omogucilo bolje i lakSe razumevanje uslova u
kojima se odvijao razvoj domace automobilske industrije i Zastave. Dopunom
istrazivackog materijala sa podacima iz pisanih dokumenata stvorena je baza podataka o
istorijskom razvoju Zastave i1 jugoslovenske automobilske industrije. Prikupljeni
materijal je najpre sistematizovan a zatim se pristupilo uporedivanju, klasifikaciji
sli¢nih i srodnih pojava, i dalje izvlacenju zakljuc¢aka o najdominantnijim faktorima koji
su uticali na organizacioni i tehnoloski razvoj Zastave i automobilske industrije u
Jugoslaviji.

U toku istrazivanja primenjen je multidisciplinarni pristup pri ¢emu je prioritet dat
analitickom postupku u toku razrade problema, ¢ime je stvorena osnova da se u
narednom koraku izvrSi objedinjavanje i sinteza prikupljenih podataka o razvoju
Zastave u okvirima ukupnih drusStvenih, ekonomskih, politickih i organizaciono-
tehnoloskih uticaja koji su bili zastupljeni u jugoslovenskom i srpskom privrednom
sistemu. Na osnovu detaljne analize izvedene su ocene i zakljucci. Nakon realizacije
svih navedenih faza, izvrSena je konacna izrada doktorske disertacije u kojoj su

prikazani rezultati istrazivanja, koji se stavljaju na uvid strucnoj i $iroj javnosti.
1.5. Postignuti rezultati i nauc¢ni doprinos istraZzivanja

Naucna opravdanost istrazivanja povezana je i uslovljena doprinosom istrazivanja
naucnoj zajednici i postojeCem saznanju. Evidentan je znacaj i opravdanost ovog rada
kao i naucna aktuelnost teme. Ocekivani rezultati istrazivanja su ispunjeni, jer je
izvrSeno sagledavanje i kriticka evaluacija svih relevantnih faktora od uticaja na
osnivanje i razvoj domace automobilske industrije, ukljucujuéi privredni razvoj
Jugoslavije i Srbije u drugoj polovini 20. i prvoj deceniji 21. veka.

Nauc¢ni doprinos ovog rada je trostruk. Na prvom mestu, on se ogleda u
sistematizaciji grade iz razliCitih izvora i podrucja istraZivanja koja se odnose na
multidisciplinarnu temu disertacije. Drugo, ukazivano je na vrednost istorijskog nasleda

privrednog razvoja, i trece, izvrSeno je produbljivanje i1 proSirivanje razumevanja
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istorijskih okolnosti u kojima se nase drustvo i privreda nalazili u razlicim periodima
drustvenog razvoja.

Istrazivanje fenomena istorije velikih preduzeca kakva je bila Zastava, neopravdano
je zapostavljeno u naucnim krugovima u Srbiji, stoga, rezultati istrazivanja u ovoj
doktorskoj disertaciji, treba da skrenu paznju nau¢ne javnosti na znacaj ,,korporativne

istorije* kao nedovoljno zastupljenog podrucja istrazivanja.
1.6. Prikaz disertacije po poglavljima

Prva tacka ovog rada predstavlja uvodni deo u kome su obradene osnovne postavke koje
se odnose na privredni sistem, odredivanje parametara koji karakteriSu veliko
preduzece, prikazan je cilj, osnovne i pomocéne hipoteze, metodologija istrazivanja,
aktivnosti u toku istrazivanja i nau¢ni doprinos ovog rada.

U okviru druge tacke obraden je okvir istrazivanja, definisan je prostor i vremenski
period istrazivanja, obradeni su i pojmovno definisani termini ,,organizacioni razvoj* i
,tehnoloski razvoj“. Zatim se pristupilo uporednoj analizi privrednog sistema u
Sjedinjenim Americkim Drzavama (dalje: Sjedinjene Drzave) i Japanu, a u okviru toga i
glavnih predstavnika automobilske industrije navedenih drzava, Ford Motor Company
(u daljem tekstu Ford) i Toyota Motor Corporation (u daljem tekstu Tojota). Prvo je
obraden Ford kroz naslovne jedinice koje su obuhvatile: organizaciju i podelu rada,
specifiCnosti organizacije proizvodnje, nalin prevazilazenja krize u proizvodnji,
organizacionu hijerarhiju, pocetak nastupa na trziStima van Sjedinjenih Drzava,
organizacionu strukturu od osnivanja pocetkom 20. veka do prve decenije 21. veka.

Posle Forda, izvrSena je obrada podataka o japanskom preduzeéu Tojota, kroz
nekoliko delova: proizvodnju zapocetu neposredno posle Drugog svetskog rata,
pripremu za nastup na trziStu Sjedinjenih Drzava, karakteristike proizvodnog sistema i
glavne specifiénosti poslovne filozofije. Objasnjene su osnove popularne ,,kanban‘3®
metode za upravljanje proizvodnjom, ukazano na znaCaj standardizacije koja je

primenjena u proizvodnom (lean) sistemu, opisane su faze proizvodnog i tehnoloskog

36 Kanban“ je proizvodna metoda zasnovana na medusobno povezanim fazama u proizvodnji koju

je usavrSila kompanija Tojota. Postala je najrevolucionarniji pronalazak u organizaciji proizvodnje u
drugoj polovini 20. veka. Primena ,,kanbana“ se rasirila od Japana do Severne Amerike, Evrope i delove
Treceg sveta. I dalje se proucava, a posebno u okviru MIT-ovog medunarodnog programa za motorna
vozila. Utvrdeno je da predstavlja metodu upravljanja koja je univerzalno primenjiva. Razlog nastanka u
Japanu nije slucajnost, poSto se radi o zemlji u kojoj od perioda posle Drugog svetskog rata postoji
ekstremno visok nivo opsteg druStvenog poverenja (Fukujama, F., Sudar kultura: poverenje, drustvene
vrline i stvaranje prosperiteta, 1997).
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razvoja, posebna paznja je posvecena karakteristikama organizacione strukture cele
korporacije, i u okviru nje organizaciju pogona za proizvodnju. Nakon detaljne obrade
organizacionih i tehnoloskih elemenata razvoja Forda i Tojote, izvrSena je uporedna
analiza i istaknute su sli¢nosti i razlike.

Treéi deo, tacke dva, posvecéen je razvoju industrije i proizvodne tehnologije u Srbiji
i Jugoslaviji. Prikazano je i1 ukratko obradeno nekoliko karakteristicnih vremenskih
perioda, pocevsi do 1905. godine, zatim, preko perioda inkubacije koji je trajao od
1905. do 1945. godine, periodu intenzivnog razvoja od 1945. do 1990. godine, da bi se
zavrsilo sa periodom krize domace industrije od 1990. do 2008. godine. U ovom delu
rada, ukazano je na krizu koja je nastala modernizacijom privrede u Jugoslaviji, kada je
nakon intenzivnog rasta, naroCito produktivnosti rada i razvoja proizvodne tehnologije,
nastupila najpre stagnacija, zatim kriza i na kraju pocetak propadanja industrijske
proizvodnje poc¢etkom 1990. godine.

U trecoj tacki ovog rada prikazan je organizacioni i tehnoloski razvoj Zastave. Prvo
se pristupilo analizi organizacionog, a zatim tehnoloskog razvoja. Ova tacka predstavlja
sredi$ni deo rada i njoj je posveceno najvise paznje. U okviru ove tacke izvedeni su
rezultati istrazivanja koji su bili osnova za realizaciju poslednje cetvrte tacke koja
predstavlja kriticki osvrt na sledeca pitanja: (1) kakve su veze i uticaji organizacionog i
tehnoloskog razvoja u svetskoj industriji, kao i opSte situacije u svetskoj privredi, na
organizacioni i tehnoloski razvoj Zastave; (2) koji su lokalni politicki i drustveni uslovi
uticali na razvoj Zastave, ukljucuju¢i ne samo opstu politicku, drustvenu i privrednu
situaciju, ve¢ i uticaj konkretnih ljudi; (3) po ¢emu je ,,Zastava“ bila sli¢na, a po cemu
razlic¢ita od slicnih firmi u svetu, zaSto se nije ostvario san o industrijskom gigantu i
prodoru na svetska trziSta, uporedna iskustva sa drugim svetskim firmama, Sto je bila

osnova da se izvedu u Cetvrtoj tacki zakljucci.
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2. Okvir istrazivanja

Ovim istrazivanjem obuhvaéena su tri preduzeéa automobilske industrije, prvo iz
Sjedinjenih Drzava, drugo iz Japana, tre¢e iz Srbije i Jugoslavije. Sa prostora
Sjedinjenih Drzava izvrSeno je istrazivanje Forda odnosno njegovog najveceg
proizvodnog pogona u Detroitu, iz Japana je izabran proizvoda¢ automobila Tojota i to
njen glavni proizvodni pogon, a od domaceg proizvodaCa izabrana je Zastava sa
sedistem u Kragujevcu.

Svako od navedenih preduzeca delovalo je u odredenom prostoru i vremenu. Na
njihovu poslovnu politiku uticali su brojni spoljasnji i unutrasnji faktori. Medutim,
spoljasnji faktori u kojima su navedena preduzeéa poslovala su se razlikovala po tome
koliko je svako od njih moglo ili nije moglo da predvidi njihov uticaj, koliko su bila
sposobna da uticu i da menjaju svoju unutrasnju organizaciju pod uticajem spoljasnjih
faktora, i koliko su bila uspesna ili neuspesna u tome da ne pokleknu pod negativnim
spolja$njim uticajima. Poznato je da spoljasnji faktori uticu na okvir za postavljanje
unutras$nje organizacije preduzeca, u tom procesu neophodno je da se unutrasnji faktori
prilagode spoljasnjim, jer je to nacin da se obezbedi odgovarajuc¢a poslovna politika
preduze¢a. Poslovno okruZenje je jedan od najznacajnijih spoljasnjih faktora za
optimalno iskori§¢enje materijalnih i nematerijalnih resursa.

Spoljasnji faktori koji uticu na poslovanje preduzeéa mogu se podeliti na
druStvene i prirodne. Oba mogu pozitivno ili negativno uticati na upravljanje
preduze¢em, i mogu da budu ogranicavajuc¢i ili pokretacki faktor organizacionog i
tehnoloskog razvoja. U drus$tvene faktore mogu se svrstati: politicki sistem i uredenje
drzave, trziSte, javno mnjenje, stepen dostignutog tehnoloskog razvoja, zastupljenost
nauke, obrazovni sistem, bankarska i monetarna politika, i drugo. U prirodne faktore
se mogu svrstati: klimatski uslovi, dostupnost sirovina i energije, geografski polozaj,
demografski uticaj i geoloski faktori.?”

Za sva tri preduzeca koja su obuhvaéena istrazivanjem su zasebno razmatrani uticajni
drustveni i prirodni faktori u cilju utvrdivanja koliko su oni uticali na stvaranje
poslovnog okvira u kojem su se sprovodile najvaznije odluke o organizacionom i
tehnoloSkom razvoju. Zakoni i odluke drzavnih i politickih organa bili su instrumenti za

upravljanje spoljasnjim okruzenjem u kome su poslovala preduzeca automobilske

37 Frkovié, D. ur., OdrZavanje i gospodarenje imovinom, 2016, 10.
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industrije koja su predmet ovog istrazivanja, znacajno su uticali na njihov kako
organizacioni tako i tehnoloski razvoj, i postavlja se samo pitanje u kojoj meri su
dominirali na unutra$nju organizaciju i uspeh poslovanja.

Za prostor istraZivanja izabrani su proizvodni prostori i proizvodni pogoni sva tri
napred navedena preduze¢a kao podrucje u kojem je uspostavljena unutrasnja
organizacija rada, uspostavljen proizvodni proces, odnosno podru¢je u kojem je
kontinuirano tekao organizacioni i tehnoloski razvoj. PoSlo se od pretpostavke da
organizacija rada u procesu druStvene reprodukcije predstavlja delovanje izmedu
makroekonomske strukture drustva i mikroekonomskih struktura pojedinaca u
proizvodnom procesu. U skladu sa navedenim, sva tri preduze¢a su posmatrana kao
specificni srednji ,,mezoekonomski” organizacioni sistem, sa pretpostavkom da je
njihova organizaciona struktura razli¢ita u zavisnosti od drustvenih odnosa u
proizvodnji i na¢inu organizacije rada, ali da su sva tri preduzeca po svojoj ekonomskoj
svrsi ista.

Sa organizacionog stanovista, poslo se od toga da je preduzece kao mezoekonomski
sistem sastavljen od grupa ljudi i predmeta rada izmedu kojih se u dinami¢noj aktivnosti
ljudi u procesu drustvene reprodukcije, formiraju i definiSu odredeni proizvodni odnosi,
organizovani na svojstven i specifi¢an nacin sa jasno odredenim ciljem.

U svakom preduzeéu, ako se posmatra kao mezoekonomski sistem, predmet
organizovanja su pojave, koje su u vezi sa elementima sistema, a to su pre svega
zaposleni koji sacinjavaju taj sistem i proizvodna sredstva pomocu kojih sistem
ostvaruje svoje ciljeve. Zaposleni formiraju radni kolektiv preduzeca, u okviru kolektiva
se javljaju odredeni odnosi koji postaju predmet i rezultat organizovanja. Dalje, i
proizvodna sredstva se takode nalaze u odredenim odnosima, ti odnosi su prvo predmet
organizovanja, a tek zatim postaju rezultat organizovanja. U procesu rada kroz
koriS¢enje sredstava za rad zaposleni uspostavljaju odredene odnose sa sredstvima za
rad, a s druge strane i sredstva za rad na izvestan nacin deluju na zaposlene koji ih
koriste sto takode predstavlja osnovu za uspostavljanje odredenih medusobnih odnosa.

Svi navedeni odnosi zajedno, organizovani na nacin kojim se obezbeduje
ostvarivanje svrhe meduekonomskog sistema (preduzeéa) u procesu drustvene
reprodukcije predstavljaju strukturu preduzeéa kao sistema. Sve pojave koje uti¢u na
formiranje tih odnosa i izgradivanje strukture sistema, predmet su organizovanja, jer je
neophodno da se izmedu skupa zaposlenih i skupa proizvodnih sredstava, kao

podsistema u strukturi preduzeca, organizuju takve uzajamne funkcionalne odnose koji
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obezbeduju funkcionisanje strukture preduzeca u procesu drustvene reprodukcije. Jasno
definisani oblici organizacije svih medusobnih odnosa predstavljaju funkcije preduzeca.
Funkcije unutar preduze¢a obezbeduju da elementi preduzeca budu organizovani kao
sistem, ali i same predstavljaju predmet i rezultat organizovanja.3®

Kako se velika preduzeca prilagodavaju svom okruzenju u cilju uspesnog poslovanja
i $to povoljnijeg iskoriS¢enja prilika koju im pruza okolina, velika preduzeca imaju
veliku moguénost da zbog svoje veliCine i monopolskog polozaja stvaraju svoju
okolinu, odnosno uveliko uspostavljaju uticaj na ekonomiju, drustveno-politicki i
socijalno-kulturni zivot, pravni sistem i tehnoloski razvoj sredine u kojoj posluju. U
ovom radu pored unutrasnjeg prostora unutar fabrickih pogona posmatranih preduzeca
(kompanija), u okviru prostora istrazivanja bi¢e obuhvacéeno i Sire okruzenje, odnosno
prostor na kojem su sva tri posmatrana preduzeca uspostavila interakciju sa okruzenjem
i trziStem, bilo da se radi o mati¢énim zemljama ili zemljama gde su uspostavile svoje
proizvodne pogone ili su se sa svojim proizvodima pojavili na trziStima izvan mati¢nih
zemalja, koje ispoljavaju uticaj na preduzeca (kompanije) kroz ekonomske, politicko-
pravne, socijalne, kulturoloske i tehnoloske faktore.

U unutrasnje uslove poslovanja spadaju svi oni faktori koje preduze¢e samo stvara i
na koje moze delovati i o njima odlucivati. Najvazniji unutrasnji faktori razvoja su
kapital i ljudski resursi koji upravljaju materijalnom ili nematerijalnom imovinom u
cilju stvaranja novih vrednosti. Unutrasnji faktori koji uticu na formiranje poslovne
politike su opsta obelezja preduzeca, finansijska snaga preduzeca, struktura, broj i
stru¢nost zaposlenih te unutrasnja organizacijska struktura. Deo tih faktora predstavljaju
opSta obelezja preduzeca kao S§to su koli¢ina potrebnog kapitala, stepen tehniCke
opremeljenosti, veli¢ina raspolozivih kapaciteta i broj zaposlenih. To su ujedno i
temeljna obelezja delatnosti kojom se bavi preduzece.”

Vremenski okvir ovog istrazivanja sadrzi viSe vremenskih perioda koji su povezani
sa fazama razvoja automobilske industrije. Prvi vremenski period pocinje od prvog
proizvedenog putni¢kog automobila u Sjedinjenim Drzavama na pocetku 20. veka, kada
je ostvarena dominacija Forda i traje do pocetka Drugog svetskog rata. Drugi izabrani
vremenski period pocinje nakon Drugog svetskog rata, odmah po pocetku proizvodnje
putnickih automobila u Tojoti (Japan) i Crvenoj zastavi (Jugoslavija), nastavku

proizvodnje u Fordu, i obuhvata drugu polovinu 20. veka.

38 Ekonomska i poslovna enciklopedija.
39 Frkovié, OdrZavanje i gospodarenje imovinom, 11.
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Prilikom izbora navedenih perioda, poslo se od pretpostavke da je moguce koristiti
teoriju dugih vremenskih ciklusa Kondratijeva koji su trajali oko 50 godina, pri cemu se
celokupan ciklus sastoji iz Cetiri faze:*® (1) inflatorne faze rasta; (2) recesije; (3)
deflatornog rasta i na kraju (4) depresije. U okviru inflatorne faze rasta, koja se jos
naziva fazom ekspanzije, dolazi do rasta i akumulacije bogatstva koje za posledicu ima
inteziviranje inovativne delatnosti. Na osnovu eksponencijalnog rasta ulazi se u
narednu fazu recesije, kada dolazi do nedostatka resursa, §to uslovljava minimiziranje
inovativne delatnosti. Nakon recesije nastupa normalizacija i stabilizacija koja vodi u
narednu fazu deflatornog rasta, kada se razvijaju nove ideje koje se pretvaraju u

inovacije. Nefiodow, L. i Nefiodow S.*' su na osnovu istrazivanja utvrdili da postoji

zakonitost u pogledu periodi¢nosti razvoja privrednih i drustvenih sistema (tabela 1).

Tabela 1. Karakteristike Kondratijevljevih dugih vremenskih ciklusa

Kondratijevijevi 1 11 Vil 4 V
“dugi ciklusi” 1787-1845. 1846-1895. 1896-1947. 1948-1990. 1990-2035.
glavna otkrica parna elektricitet, automobil,  elektronika, genetska
masina, elektromotor, nafta, hemija informatika, tehnologija,
parobrod, Zeleznica mikro Cip nanomaterijali
fundamentalna | olakSatirad  raspolaganje  kvalitetan podsticanje reSavanje
otkrica svetskim Zivotu individualnostii opstih svetskih
resursima gradovima mobilnosti problema
vodece vodena para  Celik elektricitet Elektronika informacione
tehnologije tehnologije
glavni izvori ugalj ugalj elektricitet elektri¢na obnovljivi
energije energija izvori
energetski period informaticki
period
kljuéne tekstilna industrija masinska, elektro, racunarska
industrije industrija, Celika, elektro i automobilska i industrija,
industrija brodogradnja, hemijska hemijska biotehnologija
gvozda zeleznica industrija industrija i industrija
znanja
oganizacija mala srednja velika multinacionalna kombinacija
proizvodnje preduzeca preduzeca preduze¢ai  preduzeéa velikih i
koncerni fleksibilnih
preduzeéa
vidljivi masine Lokomotive osvetljenje telefon, nematerijalna
pokretaci automobil, dobra,
razvoja televizija, intelektualna
kompjuter, svojina, banke
rakete podataka

Izvor: Nefiodow, L., i Nefiodow, S., ,,The Sixth Kondratieff: A New Long Wave in the Global
Economy”, 2014, 3.

40 Li, M., et al., , Institutional changes, and Historical trends: a Study of the Long-Term movement of
the Profit rate in the Capitalist World-Economy”, 2007.
41 Nefiodow, L., i Nefiodow, S., ,, The Sixth Kondratieff: A New Long Wave in the Global

Economy”, 2014.
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Prva zakonitost ukazuje da u svakom privrednom ciklusu dolazi do promena u zivotu
celog drustva. Najveée promene se javljaju na podruc¢ju inovacija i to najceSée na
pocetku ciklusa, u tom periodu dolazi do rasta nau¢ne i tehnicko-tehnoloske aktivnosti.
Druga zakonitost, ukazuje na to da u okviru jednog ciklusa i to kada dolazi do rasta,
veca je verovatnoc¢a nastanka socijalnih nemira, nego $to je to u periodu pada. Treca
zakonitost, odnosi se na to da u periodu aktivnosti i socijalnog blagostanja uslovi se
narocto odrazavaju na granu poljoprivrede kroz niske cene poljoprivrednih proizvoda.
Cetvrta zakonitost ukazuje na to da period rasta vodi ka procvatu privrednog i
drustvenog sistema, dok period pada izaziva krizu.*?

Iz podataka naglasenih kurzivom u tabeli 1, uocava se da je automobil bio jedno od
glavnih otkri¢a u III ciklusu Kondratijeva (1868-1947). U narednom IV ciklusu je
nastupilo podsticanje individualnosti i mobilnosti bilo fundamentalno otkri¢e koje je
stvorilo potrebu za transportnim sredstvom i samim tim i uslove za razvoj automobila i
automobilske industrije kao klju¢ne industrije. Povecanje potreba za automobilom
zahtevale su bolju organizaciju proizvodnje pa je pocelo osnivanje multinacionalnih
preduzeca za masovnu proizvodnju. Jasno je da je proizvodnja automobila pokrenula i
razvoj drugih podrucja proizvodnje s jedne strane za potrebe automobilske industrije, a
s druge strane ispoljen je znacajan uticaj na razvoj infrastrukture neophodne za
odvijanje saobracaja.

Ciklusi Kondratijeva koji predstavljaju vremenski okvir kako je ve¢ navedeno od oko
50 godina, bili su pogodni i kori$¢eni za istrazivanje kapitalistiCkog privrednog sistema,
pa samim tim izabrani vremenski okvir od 50 godina je pogodan i za analizu
organizacionog i tehnoloskog razvoja svakog od tri izabrana preduzeca automobilske
industrije iako su sa razli¢itih geografskih prostora. S obzirom da je Zastava proizvodila
po inostranoj licenci otkupljenoj od proizvodaca koji je funkcionisao na kapitalistickim
osnovama, moze se prihvatiti pretpostavka je da se i njen razvoj odvijao u okviru
vremenskog ciklusa definisanog teorijom dugih talasa. Pored teorije ciklusa
Kondratijeva, postoje i druge slicne teorije, kao na primer teorija koju je uspostavio
Jozef Sumpeter (Joseph A. Shumpeter).3 J. Sumpeter je vremenske cikluse posmatrao
kao ekonomske, gde je privredni razvoj u kapitalizmu predstavljen kao ciklicno

kretanje, uz naglasavanje da je jedina moguénost za prezivljavanje sistema

4 Videti vise u: Li, M., et al., , Institutional changes, and Historical trends”.
4 Videti o tome vise u Shumpeter J. A., Business Cycles: A theoretical, Historical, and Statistical
Analisys of Capitalist Process.
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kapitalisticke proizvodnje, permanentna industrijska revolucija, jer se tradicionalni
obrasci ponasanja veoma tesko menjaju i samim tim nove metode, nacini proizvodnje i
tehnologije, nemaju odgovarajuée uslove da dodu do izrazaja.

Privredni subjekti ¢iji su interesi i poloZaj ugrozeni, smatra Sumpeter, na razliite
nacine pokuSavaju da se suprostave promenama. U uslovima kada ne postoje uslovi za
dalji razvoj postoji opasnost ugrozavanja industrijske proizvodnje. Sumpeter je
analogno teoriji Kondratijeva, uveo koncept ,,dugih privrednih ciklusa®, koji traju
izmedu 54 i 60 godina. Svaki od ciklusa Sumpeter povezuje sa odredenom grupom
inovacija, pa je postojanje razliCitih duzina ciklusa (dugi, srednji i mali) u vezi sa
uvodenjem u proizvodnju nove inovacije, njeno §irenje i na kraju obuhvat celokupnog
procesa proizvodnje svakog pojedinacnog proizvoda, pri tom svaki proizvodni ciklus
rasta traje sve dok inovacije ne obuhvate celokupnu proizvodnju, a to znaci da kad
nastupi pomenuta situacija, ponudene inovacije viSe ne predstavljaju novinu i samim
tim inovatorima su obezbedeni uslovi za uvodenje naredne inovacije posto prethodna ne
doprinosi dodatnom prihodu.

Period prestanka rasta proizvodnje na kraju ciklusa, ne mora da bude zamenjen
krizom, ve¢ u tom periodu nastupa depresija. Novi ekonomski ciklus ponovo se
ponavlja uvodenjem novine koja izaziva neravnotezu, i tada pocinje novi ekonomski
ciklus rasta, nakon kojeg ponovo nastaje recesija koja se pojavljuje pre depresije.
Ekonomski ciklusi (Business Cycles) prema Sumpeteru sastoje se iz Getiri faze:** (1)
pada; (2) recesija; (3) depresija i (4) ozivljavanja. Na osnovu teorije ekonomskih
ciklusa, pokretac progresa nije svako ulaganje, ve¢ samo inovacija, $to znaci da u okviru
zivotnog ciklusa, nova inovacija uvodi fazu takozvane kreativne destrukcije, koje
podrazumeva uniStavanje starog i pojavu neceg novog. Sama evolucija razli¢itih
preduzec¢a u pogledu organizacionog i tehnoloskog razvoja je razli¢ita u ekonomskom
ciklusu, iz razloga §to postoje preduzeca inovatori i preduzeca imitatori.

Zivotni ciklusi razli¢itih inovacija se takode mogu predstaviti po fazama, koje
pocinju inovacijom a zavrSavaju dinami¢kom ravnotezom na kraju ciklusa predmetne
inovacije. Sto znaéi, da svaki ekonomski razvoj podsti¢e pojavu neravnoteze koja se
transformise u ponudu radikalnih inovacija i njenoj primeni radi masovne potrosnje sve

do dinamicke ravnoteze koju prati kriza.

4 Shumpeter, Business Cycles.
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U cilju odredenja termina ,,organizacioni razvoj“ i ,,tehnoloski razvoj* koji na neki
nacin predstavljaju i predmet ovog istrazivanja, najpre se pristupilo definisanju svakog
termina zasebno, pri tom su u analizi obuhvaceni i podtermini bilo da prethode ili
proizilaze iz posmatranih termina, a zatim su oba termina objedinjena, analizirana i

definisana. Termin ,,organizacija‘#’

prisutan u praksi kao aktivnost jo§ iz vremena
gradenja prvih egipatskih piramida pre vise od cetiri hiljade godina, i kao specifi¢na
vrsta delatnosti koja pocinje da se koristiti neposredno pred Prvi svetski rat, ali i tada u
pravom znacenju samo je mali broj ljudi mogao da shvati ovaj termin.

U dana$njem obliku termin ,,organizacija* nalazi prvo primenu u velikim poslovnim
sistemima, pa se iz tog razloga najcesce i prihvata kao termin ,,poslovna organizacija“.
Piter Draker (Peter Drucker) sebe je predstavio kao najzasluznijeg teoretiCara, koji je
termin ,,organizacija“, uveo pod nazivom ,menadzment“ u svoj naucni opus 1954.
godine. Draker je smatrao da menadzment nije samo termin vec¢ je i praksa, kako u sferi
poslovnih tako i u podru¢ju delovanja neprofitnih i neposlovnih organizacija.*¢

M. Weber pod ,,organizacijom® podrazumeva odredene odnose, to jest pojedince koji
medusobno deluju unutar organizacije, a osnovno obelezje Weberove definicije
organizacije je ideja ,reda“, kojom se organizacija razlikuje od drugih drustvenih
oblika. Surotno redu je dezorganizacija, pojam kojim se oznacava nered u organizaciji.
Iz Weberovog shvatanja organizacije proisticu podela rada i hijerarhija ovlaséenja,
jednom reéju ustrojstvo predstavljeno kao sistem organizacije.*’

Pretvaranje ulaza u izlaze obelezje je svake organizacije. Ona je u interakciji sa
okolinom kojoj sve izlaze predaje, Sto znaci da je organizacija dinamicki sistem koji se
prilagodava zahtevima okoline. Brojne definicije upucuju i na razliCite elemente koji
¢ine organizaciju. Tako se organizacija moze posmatrati kao alat, kao sastav elemenata,
kao okvir, kao skup ljudi, kao set uloga i slicno. Medutim, ono Sto najvise karakteriSe
organizaciju je racionalna koordinacija aktivnosti ve¢eg broja ljudi, usmerenost ¢lanova
kolektiva zajedni¢kom cilju, podela rada i hijerhija odgovornosti.*®

Presudan uticaj na promociju ,menadzmenta“ na podru¢ju upravljanja
organizacijom, predstavljaju iskustva steCena u Drugom svetskom ratu, narocito u

oblasti funkcionisanja industrije Sjedinjenih Drzava. A kada se radi o uspesnoj

43S obzirom da je organizacija istovremeno i stanje i proces, entitet i aktivnost, institucija i instrument,
prisutne razlike u definicijama, zasnovane su na tome $ta se podrazumeva pod tim pojmom.

4 Draker, P., Moj pogled na menadzment: izbor iz dela o menadzmentu Pitera Drakera, 2003, 48.

47 Weber, M., prema: Hall, R. H., Organizations: Structures, Processes and Outcomes, 1991, 28-29.

48 Hall, isto.
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prakticnoj primeni novog pristupa u upravljanju organizacijama, pravi primer je
ekonomski napredak Japana posle 1950. godine. Japan je poceo sa nerazvijenom
industrijom, ekonomijom i privredom, u potpuno razorenim i uniStenim industrijskim
kapacitetima. Za dvadeset godina, u periodu od 1950-ih do 1970-ih, postao je druga
svetska privredna sila, sa prvim mestom na lestvici razvoja tehnologije.*

,»Organizacione promene” su slede¢i termin koji je prisutan kada je u pitanju
poslovna organizacija, a izu¢ava se u okviru nauéne discipline ,,Organizacioni razvoj*.>°
Sama re¢ razvoj upucuje na proces, Sto moze znaciti da je organizacioni razvoj zapravo
proces promena u organizaciji. Medutim, Sikavica’! smatra da je organizacioni razvoj
uzi pojam od pojma promena u organizaciji. Naime, svaki razvoj organizacije
istovremeno je i odredena promena u organizaciji premda, s druge strane svaka promena
u organizaciji ne mora biti istovremeno razvoj organizacije. Ali bez obzira na razliku
izmedu razvoja organizacije i promena u organizaciji, ti su pojmovi povezani.

Iako je nastala krajem 1940-ih u Sjedinjenim Drzavama, prakti¢nu primenu i ubrzani
razvoj naucna disciplina ,,Organizacioni razvoj* dozivela je tek sredinom 1960-ih. Kao
bihejvioristicka disciplina ima svoje korene u radovima americkog sociologa Kurta
Levina (Kurt Lewin)>? koji je tokom 1940-ih, sa saradnicima MasaCusets instituta za
tehnologiju (MIT) istrazivao razvoj zajednice kroz obuku (trening). Svoja istrazivanja je
izvodio u laboratorijskim uslovima, sa ciljem da se iniciraju medusobne interakcije
izmedu ¢lanova zajednica razli¢itih nacionalnih i verskih lokalnih grupa.*3

»Organizacioni razvoj* kao termin u sebi sadrzi jedinstvo: kvalitativnih, parcijalnih,
inkrementalnih i planskih promena organizacije, koje se izvode pod vodstvom top
menadZzmenta, dok termin tehnologija, posmatran na nivou organizacije, predstavlja
nacin na koji ta organizacija transformise inpute u outpute i u sebi sadrzi: kompletno

znanje, procedure kao i svu opremu koje preduzeée ima.>*

4 Petkovié, M., Janiéijevié, N., i Miliki¢-Bogiéevi¢, B., Organizacija, 2008.

50 Organizacioni razvoj ili razvoj organizacije, kao nau¢na disciplina svoje ishodiste ima u nekim
drugim naukama kao Sto su: psihologija, sociologija, antropologija, teorija organizacije, nauka o
ponasanju u organizaciji i slicnim. To je razlog da se predmet odnosno podrucje istraZivanja
organizacionog razvoja preklapa sa nekim drugim istrazivanjima u podrucju nauke o organizaciji
(Sikavica, Organizacija, 817).

31 Sikavica, isto.

52 Kurt Levin (1898-1947.) se smatra tvorcem teorije i prakse organizacionog razvoja, iako je teorija
organizacionog razvoja uspostavljena posle njegove smrti. Njegovi sledbenici su nastavili njegov rad,
osnovali laboratoriju za obuku (NTL) i potvrdili Levinovu teoriju znacaja grupe za razvoj zajednice.
Izvor: http://en.wikipedia.org/wiki/Organization_development, pristupljeno: 06.08.2015.

53 Janiéijevi¢, N., Korporativna transformacija: promene organizacione kulture, moéi i strukture, 1994.

54 Petkovi¢, Jani¢ijevié, i Miliki¢-Bogiéevi¢, Isto.
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Pored toga, ,,organizacioni razvoj“ se moze smatrati i kontinuiranom i planiranom
intervencijom koja utiCe na organizacione procese, navedenim intervencijama se
brizljivo upravlja unutar organizacije, i moze se primeniti na svim nivoima u cilju
konstantnog unapredivanja efektivnosti u postizanju misije i ciljeva. ,,Organizacioni
razvoj* je kompleksniji od svih drugih planiranih intervencija, jer se fokusira, kako na
razvoj struktura i sistema, tako i na razvoj poslovne kulture, poslovnih kompetencija,
medusobnoj saradnji timova i procesa unutar organizacija. Za ,,organizacioni razvoj je
karakteristicno koriS¢enje inkluzivne metodologije i pristupa u strateSkom planiranju i
upravljanju, razvoju liderstva, upravljanju promenom i razvojem, razvoju tima, i
drugo.>

,Organizacioni razvoj“ se moze predstaviti i kao sistematski proces sprovodenja
organizacionih promena na efikasan nacin. Smatra se da je ,,organizacioni razvoj“ i
oblast nauke koja je fokusirana na razumevanje i upravljanje organizacionim
promenama, ali je i oblast naucnih interdisciplinarnih istrazivanja koja se oslanjaju na
rezultate istrazivanja: sociologije, psihologije, posebno industrijske i psihologije
organizacije, naroc¢ito podrucja motivacije, teorije ucenja i psihologije li¢nosti.

Bihejvioristicki pristup ,,organizacionom razvoju“ zasnovan je na ponasanju, i
predstavlja teorijsku osnovu za izuCavanje prakse razvoja, mada jo$ uvek predstavlja
novo podrucje u nastajanju. Ovaj pristup usmerio je paznju na istrazivanje prakse
organizacionog razvoja sa razli¢itih akspekata. Na primer, istrazivaci oblasti sistemskog
reSavanja problema u procesu donoSenja odluka i1 razvoja zasnovanog na
organizacionom ucenju, nisu spremni da se u potpunosti oslone samo na
bihejvioristicki, ve¢ su pristup i metode istrazivanja uspostavili na multidisciplinarnim
istrazivanjima.*

Organizacioni razvoj se moze posmatrati i kao organizaciona funkcija kojom se
kontinuirano proveravaju postignuti rezultat, dostignut nivo postavljenih ciljeva,
ostvarene efikasnosti, efektivnosti u toku izvrSavanja misije, dostignutog zadovoljstva
zaposlenih i organizacionih jedinica. Utvrdeno stanje dostignutog nivoa organizacionog
razvoja pruza mogucnost uskladivanja postavljenih i dostignutih ciljeva, i planiranje
aktivnosti za dalji razvoj. Organizacija koja se stalno razvija i ¢iji su ¢lanovi aktivni

nosioci razvoja postaje najpozeljniji model za upravljanje promenama.

55 http://wikiciv.org.rs/index.php/Organizacioni_razvoj, pristupljeno: 03.07.2015.
56 http://en.wikipedia.org/wiki/Organization_development, pristupljeno: 06.08.2015.
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Kako je organizacioni razvoj istovremeno i proces promena u organizaciji, to znaci
da organizacija u procesu razvoja prelazi iz jednog stanja u drugo, a to dalje znaci da se
u organizaciji poboljSava efikasnost i efektivnost. Kona¢no to je i smisao razvoja
organizacije, kako bi ona bila spremna i sposobna odgovoriti na izazove u okolini. Bez
razvoja teSko da bi se organizacije mogle nositi s naglim i neprevidivim promenama, pa
je razvoj organizacije istodobno i nacin na koji organizacija ¢uva svoj konkurentski
polozaj na trziStu, pa je zbog toga njen organizacioni razvoj uslov opstanka.

Analizom napred navedenih pristupa definisanju ,,organizacionog razvoja“, uocava

se da oni u sebi sadrze sledec¢ih nekoliko izrazito naznacenih karakteristika:

kontinuiran rast i napredak organizacije uz stalno obnavljanje resursa,

- odrzavanje ili menjanje postojece organizacione kulture,

- povecavanje uspesnosti u ostvarivanju misije i ciljeva preduzeca,

- osiguravanje dobrobiti za preduzece i njegove zaposlene,

- upravljanje procesom podizanja nivoa znanja organizacije i zaposlenih,

- efikasnije reSavanje poslovnih problema,

- upravljanje promenama i iniciranje novih promena u preduzecu,

- unapredivanje organizacione strukture, poslovnog sistema i proizvodnog

procesa,

- razvoj zaposlenih u ¢ijoj je nadleznosti povecanje efikasnosti i efektivnosti,

- podrska inovativnim aktivnostima zaposlenih i

- prilagodavanje promenama u okruzenju.

Jednom recju, organizacioni razvoj je zapravo obnavljanje organizacije, koji se
odvija kroz otkrivanje kljucnih potencijala organizacije, otklanjanje nedostataka te
pomaganje organizaciji u toku prolaska kroz faze rasta kako bi mogla ostvariti zeljene
rezultate. Stoga se organizacioni razvoj moze smatrati i metodom koja omogucava
promene i razvoj organizacione strukture i poslovnih procesa, ali i ljudi i tehnologije u
organizaciji. Organizacioni razvoj nije jednostavan, ve¢ slozen proces s manjim ili
veéim brojem faza, koje zapravo predstavljaju pojedine faze zivotnog ciklusa razvoja
organizacije. Organizacije za razliku od ljudi, imaju mogu¢nost da preokrenu svoj

razvoj tako da se vrate na jednu od prethodnih faza.®’

57 Sikavica, Organizacija, 820.
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Za razliku od organizacionog razvoja, ,tehnoloski razvoj*®

u svom osnovnhom
shvatanju se posmatra u okviru razvoja proizvodnih procesa. Mehanic¢kim i tehni¢kim
postupcima zajedno sa hemijsko-tehnoloskim procesima realizuje se pretvaranje
sirovina i repromaterijala u gotove proizvode. ,,Tehnoloski razvoj* u sebi sadrzi nac¢in
unapredjivanja postojecih, kao i uvodenje novih proizvodnih tehnika i tehnologija,
odnosno poboljsavanje postojecih i stvaranje novih proizvodnih sredstava i metoda
proizvodnje koji obezbeduju ustede u radu, poboljSanje svojstava postojec¢ih, pronalazak
i uvodenje novih proizvoda.

,» T ehnoloski razvoj* je usko povezan sa unapredenjem proizvodnje unutar preduzeca,
a nakon zavrSenog proizvodnog procesa unapredenjem usluga van okvira preduzeca.
Prema misljenju mnogih domacih i stranih autora ,,tehnoloski razvoj* je odlucujuéi
dinamicki faktor savremenog privrednog i drustvenog razvoja, a s obzirom na njegovo
mnogostruko delovanje i posledice koje prouzrokuje. Znacajnu paznju privlace
ekonomski i socijalni aspekti dejstva ,tehnoloskog razvoja“. Brojna empirijska
istrazivanja u industrijski razvijenim zemljama pokazali su da je dostignut nivo
,tehnoloskog razvoja“ doprineo stopi privrednog razvoja vise nego kumulativni
doprinos svih ostalih faktora proizvodnje, na primer doprinos tehnoloskog razvoja stopi
privrednog rasta dostize 60-80%, dok povecanju produktivnosti iznosi ¢ak 85%.°

Razlikovanje tehnickog od ,tehnoloskog razvoja“ zahteva najpre da se izvrsi
terminolosko razgranicenje. Pod ,tehnikom™ se podrazumeva u prvom redu skup
sredstava za rad u najSirem smislu reci, pa shodno tome, pod ,,tehnickim razvojem*
treba smatrati pronalaZenje novih i usavrSavanje postojecih sredstava za rad. S druge
strane, pod ,,tehnologijom* se obi¢no podrazumeva ,,skup znanja i vestina o fizickim,
hemijskim i drugim osobinama i postupcima obrade ili prerade sirovina, poluproizvoda i
preradevina u procesu proizvodnje®, usled Cega se ,,tehnoloski razvoj* moze smatrati
delom proizvodnog procesa u kojem se mehanicko-tehnickim postupcima i hemijsko-
tehnoloSkim procesima sirovine pretvaraju u gotov proizvod.

Uza shvatanja pojma ,tehnologija“ insistiraju na tehnickim aspektima, a Sira

izjednacavaju tehnologiju sa ukupnim tehnoloSkim znanjima, Sto znaci da se u okviru

58 Pored termina tehnoloski razvoj, u literaturi se nailazi na niz sli¢nih termina kao §to su: tehnicki
progres, tehnoloski progres, tehni¢ko-tehnoloski progres, tehnoloske promene, naucno-tehnoloske
promene, naucni i tehni¢ko-tehnoloski progres, nauéno-tehnoloski razvoj. Jedan broj autora ne pravi
razliku, smatraju¢i da su to u sustini sli¢ni termini, nasuprot njima, postoje i autori koji postavljaju
ostru granicu izmedu njih.

59 Mandal, S., Upravijanje istrazivanjem, razvojem, i transferom tehnologije, 2006.

80 Isto.

36



pojma tehnologija nalazi: postupak proizvodnje, upravljanje proizvodnjom, unapredenje
postojeéeg nivoa proizvodnje, metode komercijalizacije gotovog proizvoda, proces
obrazovanja i stru¢nog osposobljavanja zaposlenih. Medutim, sigurno je da su tehnika i
tehnologija usko povezane, samim tim napredak u oblasti tehnike blisko je povezan sa
napretkom u oblasti tehnologije. Slede¢a veoma znacajna osobina tehnoloskog razvoja
je sve veca koncentracija kadrova u oblasti istraZzivacko-razvojne delatnosti i sredstava
koji se ulazu u ovu oblast. Prisustvo planiranja, svesnog usmeravanja i koordinacija
etapa istrazivacko-razvojne delatnosti predstavljaju slede¢u specificnu osobinu
tehnoloskog razvoja. Onog momenta kada se naucno-tehnolosko dostignué¢e pocne
primenjivati u proizvodnji ono postaje ,,inovacija“.6!

Rezimiraju¢i navedene karakteristike i uticaj tehnoloskog razvoja na razvoj privrede
i drustva, nakon sumiranja, moze se reci da se uticaj tehnoloskog razvoja na privredne
sisteme ogleda u poboljsanju kvaliteta cinilaca proizvodnje i podizanju njihove
efikasnosti, odnosno produktivnosti, uticaju na promene materijalne strukture
proizvodnje kroz Sirenje drustvene podele rada i na toj osnovi njenu diversifikaciju i
presudnom uticaju na tempo rasta privrede, snagom ve¢om od svih ostalih faktora
razvoja zajedno.

Rasclanjivanjem dejstva tehnoloskog razvoja na kvalitet faktora proizvodnje, dolazi
se do zakljucka da se taj uticaj ostvaruje kroz: usavrSavanje sredstava za rad,
iznalazenje novih metoda i postupaka dobijanja i prerade predmeta rada, iznalazenje
novih vidova energije i razvoj subjektivnog (ljudskog) faktora.

Tehnoloska kompleksnost je rezultat prisutnosti dve osnovne dimenzije:
»varijabilnost® i1 ,sofisticiranost® radnih zadataka u proizvodnom procesu. Za
tehnologiju je karakteristicno da u proizvodnji namece radne zadatke odredenog nivoa
varijabilnosti i sofisticiranosti, koje znacajno uticu na organizaciono struktuiranje
preduzec¢a. Treba uzeti u obzir i da je izabrana tehnologija u preduzecu jedan od faktora
koji uti¢e na njegovu organizacionu strukturu. Taj uticaj moze se dokazati uvidom u
operativne nivoe organizacije i posebno uvidom u upravljacke nivoe. Visi nivo
tehnologije prati ve¢a podela rada i veca specijalizacija, iz tog razloga su radna mesta na

operativnim nivoima vise formalizovana, a s druge strane, $to je primenjena tehnologija

1 Mandal, Upravljanje istraZivanjem, razvojem, i transferom tehnologije.
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prefinjenija (nizi nivo), slozenija je organizacija upravljackih nivoa, posto specijalisti
razli¢itih profila zahtevaju neformalnu i dovoljno fluidnu organizacionu strukturu.

Tehnologijom nametnuta varijabilnost operacija, dovodi do toga da jedna te ista
radna operacija u tehnoloSkom procesu varira od jednog ciklusa proizvodnje do drugog.
Mala varijabilnost, znaci veliki broj ponavljanja istih radnih operacija i standardizovan
postupak, dok velika varijabilnost podrazumeva veliki broj problemskih situacija u
kojima radnik moZe ocekivati raznovrsne probleme i stavljanje u razli¢ite prethodno
nepoznate situacije, Sto radni zadatak ¢ini nestandardizovanim. Ovo je vazno istaci, jer
mala varijabilnost uslovljava visoku vertikalnu centralizaciju i izvesnu horizontalnu
decentralizaciju uz jaku poziciju Stabova, veliki raspon kontrole, izrazitu upotrebu
hijarahijske koordinacije, visoku formalizaciju komuniciranja, §to u osnovi predstavlja
obrise birokratske strukture.

Kako stepen slozenosti operacija definiSe i nivo ,,sofisticiranih“ znanja i vestina za
njihovo obavljanje, tako ,,nivo sofisticiranosti“ predstavlja i nivo podloznosti radnog
zadatka analizi. Nizi nivo sofisticiranosti zadatka znaci da su oni podlozniji manjoj
analizi i da tu analizu moze izvrsiti i radnik nize kvalifikovanosti, a takav primer
susreCemo u neposrednoj proizvodnji na pokretnoj traci, gde je potrebno izvrSavati
samo jednostavne operacije koje nije tesko razumeti. Za jednostavne operacije nije
potrebno stru¢no znanje niti posebne vestine, Sto zna¢i da operater nema slobodu u
pogledu obavljanja posla. To dalje vodi visokoj specijalizaciji i1 centralizaciji
organizacije.®*

Posto su varijabilnost i sofisticiranost dve vazne dimenzije tehnologije, moguce je
izviSiti podelu na:® (1) rutinsku tehnologiju, koja je zastupljena u masovnoj
proizvodnji; (2) profesionalnu tehnologiju, gde se primenjuju slozene tehnike i
standardizovana znanja (konsultanti, piloti); (3) inzenjersku tehnologiju, gde se
primenjuju procedure, standardizacija postupaka, brojna uputstva, i (4) fleksibilnu
tehnologiju, koja je prisutna u preduzec¢ima visoke tehnologije (istrazivacki centri).

Organizacioni i tehnoloski razvoj zajedno predstavljaju sastavni deo proizvodnih

procesa, koji ima za rezultat primenu nau¢nih metoda i postupaka u cilju razvoja

62 Petkovié, Janiéijevi¢, i Miliki¢-Bogicevi¢, Organizacija.
 Isto.
84 Isto.
85 Isto.
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tehnoloskih postupaka, a usmereni su na ostvarivanje ne samo pojedinacnih ve¢ i Sirih
drustvenih i ekonomskih ciljeva.®

Kada je u pitanju razvoj preduzeca, treba imati u vidu, da su se u pojedinim fazama
razvoja, preduzeca susretala sa razli¢itim problemima koji su dostizali kriticne tacke pre
ulaska u narednu fazu, $to je uslovljavalo promene u strategiji i organizacionoj strukturi.
Naime, razli¢iti ciljevi koji su se zeleli ostvariti bilo u pocetnoj ili zavr$noj fazi razvoja,
prevashodno su bili uslovljeni uskladeno$¢u veliCine, organizacione strukture i trziSne
strategije, te je razvoj preduzeca kao poslovnog sistema Cesto bio prilagodavanje
izazovima i pretnjama koje su se formirale u okruzenju.

Kada je u pitanju disciplinarno i metodolosko odredenje podrucja istraZzivanja,
ve¢ je navedeno, da je istrazivanje u ovom radu zasnovano na multidiciplinarnom
pristupu sa koriS¢enjem vise razli¢itih nauc¢nih metoda, iz razloga §to za istrazivanje
organizacije proizvodnje nije moguce koristiti samo jednu univerzalnu metodu. Od
takozvanih standardnih metoda u ovom radu je koriS¢ena analiticka i sinteticka metoda,
koje su u najvecoj meri 1 zastupljene u kombinaciji sa induktivnom, deduktivnom,
komparativnom i deskriptivnom metodom. S obzirom na to da je bilo neophodno
sagledati prethodna i postojeca saznanja o predmetu istrazivanja, opredeljenje je bilo da
se prikupi Sto viSe arhivske dokumetacije i izvrsi prikupljanje podataka na osnovu
svedocenja svih koji imaju saznanja na osnovu iskustava koje su stekli kao neposredni
ucesnici ili svedoci organizacionog i tehnoloskog razvoja domace fabrike automobila,
za ovaj deo istrazivanja bilo je neophodno koristiti metodu anketiranja i intervjua.

Za istrazivanje istorije organizacije proizvodnje i proizvodnih procesa u Zastavi bilo
je neophodno sagledati organizacionu praksu koja je bila zastupljena od pocetka
proizvodnje pa do konacnog gaSenja preduzeca. Istrazivanje je iz tog razloga zapocelo
sa konstatovanjem 1 opisivanjem cinjenica, odnosno opisivanjem mera organizacionog i
tehnoloskog razvoja i njihovih efekata u razlicitim etapama razvoja Zastave. Za ovaj
deo istrazivanja koristile su se metode indukcije i dedukcije. Primena induktivne metode
u toku istrazivanja omogucila je da se na osnovu sistematskog i doslednog
zakljuCivanja dode do novih saznanja i dokazu ili odbace polazne pretpostavke.
Naravno nije bilo moguce obezbediti u potpunosti sve podatke koji su bili u vezi sa
predmetom istrazivanja, pa su pojedini zakljucci izvedeni na osnovu manjeg broja

pojedinac¢nih kako dostupnih tako i obradenih podataka, mada je najvise bilo

% http://znamsve.blogspot.com/2013/02/1-na-cemu-se-zasniva-moderan-tehnicko.html,
pristupljeno: 04.08.2015.
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zastupljeno izvodenje zakljucaka na potpunim ¢injenicama. Primena induktivne metode
je prethodno dopunjavana drugim metodama kao Sto su posmatranje, intervju, anketa,
koris¢enje statistickih podataka nastalih na osnovu ranijih istrazivanja.

Kroz sistematsko posmatranje faktora koji su bili od uticaja ili znacaja za
organizacioni i tehnoloski razvoj Zastave, bilo da su imali pozitivan ili negativan uticaj,
omoguceno je da se sagledaju sve dostupne Cinjenice, izvrsi kriticki osvrt i izvedu
zakljuCci. Deduktivna metoda je koriS¢ena u cilju da se na osnovu sistematskog i
doslednog deduktivnog zaklju¢ivanja dode do saznanja da li su se izvesni opsti stavovi
koji se mogu smatrati poznatnim i dovoljno jasnim, ili su postavljeni na pocetku
istrazivanja u obliku hipoteza, pokazali istinitim kako u pojedina¢nim tako i u opstim
slucajevima.

Komparativno-istorijska metoda, odnosno komparativna analiza posmatranih
preduzeca, koriS¢ena je kao metoda za analizu organizacione strukture svakog
preduzeca najpre zasebno a zatim i uporedivanjem karakteristika koje su omogucile da
se otkriju sli¢nosti i razli¢itosti izmedu njih. Ova metoda je imala veoma znacajno
mesto u celom postupku istrazivanja. Prethodno se pristupilo izboru izvora podataka i
informacija do kojih se mozZe do¢i istraZzivanjem, sa teznjom da podaci i informacije
budu pouzdani, da se do njih moze $to lakse doc¢i u slu¢aju ponovnog istrazivanja.

1z raloga Sto su bivsi zaposleni koji su obavljali radne zadatke u procesu proizvodnje
ili bili u ulozi donosilaca odluka smatrani kao reprezentativan izvor informacija i
podataka za istrazivanje organizacionog i tehnoloskog razvoja Zastave, njihov broj u
uzorku je uzet u razmeri 1:4, s obzirom da je postojala i razlika zastupljenosti u
poslovnom sistemu Zastava, ali u razmeri koja je bila daleko veca.

Za sagledavanje ekonomskih pokazatelja razvoja, finansiranja razvoja i investiranja u
tehnoloski razvoj, paZnja je usmerena na rezultate istraZivanja koja su vrSile
reprezentativne naucno-istrazivacke ustanove. Doslo se do saznanja da postoje projekti
u vezi sa organizacionim i tehnoloskim razvojem koje je za potrebe Zastave polovinom
1970-ih i 1980-ih izradio Institut ,,Mihajlo Pupin“ iz Beograda. Takode je paznja
usmerena na pronalaZenje drugih pisanih izvora na bazi rezultata nau¢nih istrazivanja u
razli¢itim podru¢jima organizacije i proizvodnje u Zastavi. Za obradu podataka iz
navedenih izvora, koriS¢ene su metode kvantitativne i kvalitativne analize, u cilju
dopunjavanja ¢injenica i podataka dobijenih kori§¢enjem drugih navedenih metoda i

postupaka.
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Metodom apstrakcije, zasnovanoj na analizi prikupljenih podataka izvrSeno je
odvajanje pojedinacnih, opstih i bitnih ¢injenica od opstih i manje znacajnih za predmet
ovog rada. Odnosi u proizvodnji koji su bili prisutni u posmatranim preduzeéima
(kompanijama), predstavljali su ono §to je bitno da se izvr§i medusobna analiza odnosa
u proizvodnji u tri razli¢ita proizvodna sistema, sa razliCitih prostora, razli¢itih
koncepcija i nosilaca vlasnistva kapitala.

Za prikazivanje unutra$njih faktora snage i slabosti svakog od posmatranih
preduzeca, a takode i najuticajnijih spoljasnjih faktora iz okruZenja koje su predstavljale
Sanse i pretnje posluzla je tehnika SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities,
Treats) analize, koja je omogucila da se stekne uvid u stanje, i ukaze na strategiju daljeg

razvoja posmatranih preduzeca na pocetku 21. veka.

2.1. Organizacioni i tehnoloski razvoj automobilske industrije u svetu: studije
slu¢aja Forda i Tojote

Pocetkom 1920-tih, tehnoloski razvoj bio je narocito izrazen u automobilskoj industriji.
Od 1923. do 1926. godine oko 225 kompanija u Sjedinjenim Drzavama je proizvodilo
automobile, ali su do 1930. godine tri najve¢e kompanije Ford, Dzeneral Motors i
Krajsler, proizvodile 85% automobila za trziSte Sjedinjenih Drzava. Automobilska
industrija se nije povecavala ve¢ su se poslovi ukrupnjavali i prenosili sa jednog na
drugog proizvodaca. Preduzece koje predstavlja simbol zacetka tehnoloskog razvoja u
cilju masovne proizvodnje nesumnjivo je fabrika koju je 1914. godine u Micigenu
otvorila Ford kompanija.®’

Dotada ni jedan tako sloZen proizvod kakav je bio automobil nije proizveden po
metodama masovne proizvodnje. Sama fabrika bila je proizvod tehnickih studija koje su
trebalo da reSe i rutinizuju na hiljade koraka u procesu proizvodnje automobila.
Stavljanjem Sasije na pokretnu traku koja je prolazila pored niza sukcesivno povezanih
radnih mesta, rad svakog radnika mogao se ograniCiti na mali skup prostih operacija
koje su se ponavljale i koje su mogli da obavljaju radnici sa niskom kvalifikacijom.

Povecanje produktivnosti koje su donele Fordove inovacije ucinile su revolucionarne
promene ne samo u automobilskoj industriji, negu su ispoljile uticaj i na svaku drugu

industriju koja je bila orijentisana na masovno trziste. Ideolog masovne proizvodnje bio

7 Sabel, C., Work and Politics, 1981, 31-33.
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je Frederik V. Tejlor, ¢ija se knjiga ,,Scientific Managment®, smatra biblijjom novog
industrijskog doba.®®

Tejlor kao pobornik proucavanja vremena i pokreta, u nameri da postigne
maksimalnu efikasnost rada u fabrickim halama postavio je temelje ,,masovne
proizvodnje“.%° Njegova preporuka bila je visok stepen specijalizacije kako bi se izbegla
mogucénost da radnici na fabrickoj traci pokazu bilo kakvu inicijativu, promisljenost pa i
stru¢nost. Odrzavanje proizvodne linije i njeno podesavanje bilo je povereno posebnom
odeljenju za odrzavanje, a kontrola efikasnosti proizvodne linije bila je podrucje za koje
su bili zaduzeni tehnicari i odeljenja za planiranje. Nagradivanje produktivnih radnika
bilo je zasnovano na principu Sargarepe i Stapa, oni koji su bili produktivniji bili su
bolje placeni od manje produktivnih.”®

Ispod naucne analize, Tejlor je prikrio brojne ideoloske tvrdnje. Prosecan radnik se
mogao meriti sa ,,ckonomskim c¢ovekom® klasi¢ne ekonomije: pasivni, racionalni i
izolovani pojedinac koji prvenstveno reaguje na stimulans svog uskog interesa. Moze se
izvuéi zakljucak da je cilj nau¢nog upravljanja bio struktuiranje radnog mesta, na kojem
se od radnika zahteva poslusnost. Sve aktivnosti, od toga kako pokrece ruke ili noge duz
proizvodne linije, bili su propisani detaljnim pravilnikom koji su propisali proizvodni
inzenjeri. Svi drugi atributi koje radnik poseduje: kreativnost, inicijativa, inovativnost i
posvecenost, spadali su u oblast specijalista iz nekog drugog organizacionog dela
preduzecéa.”!

Rukovodioci proizvodnje se razvijaju, postaju sve strucniji, individualni Covek
nestaje u masovnoj organizaciji sluzbenika i radnika. Naucna istrazivanja postaju u
vecoj meri kolektivna i prelaze u laboratorije velikih korporacija. Na toj osnovi se
usavrSava automobil, posebno dizajn i spoljasni izgled. Otkrivaju se boje boljeg
kvaliteta, koje se brZe suSe. MaSine za izradu delova postaju komplikovanije, a proces

sastavljanja delova sve savrseniji.

8 Chandler, A. D., The Visible Hand: The Managerial Revolution in America Business, 1977, 275.

69 Za pocetak ,,masovne proizvodnje automobila” smatra se pocetak proizvodnje poznatog Fordovog
»modela T” u proizvodnom pogonu u Detroitu 1908. godine. Prema C. Perez, poCetak masovne
proizvodnje automobila, predstavalja ¢etvrtu Tehnolosku revoluciju, posto je to dovelo do: smanjenja
cene goriva i pocetka proizvodnje sintetickih goriva, razvoj performansi motora sa unutraSnjim
sagorevanjem koji su naSli primenu kod automobila, kamiona, traktora, vazduhoplova, borbenih
tenkova i u elektrifikaciji (Perez, C., ,,Technological revolutions and technoekonomic paradigms”,
January 2009), 12.

70 Fukujama, Sudar kultura, 226.

" Isto.
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Fabricki rukovodioci neprekidno usavr$avaju organizaciju, unapreduju tehnologiju i
koncentrisu se na tehnoloske inovacije. Trebalo je obezbediti neprekidan rad
viSenamenskih masinskih alata, unaprediti alate za seCenje metala, povecati brzinu rada
masina, bolje iskoris¢avati prenosnike materijala sa jednog mesta na slede¢e proizvodno
mesto. Sve to je zahtevalo da se zbog poboljSanja u tehnologije ulaze sve veci kapital u
proces proizvodnje. Osavremenjavanje proizvodnje pomoglo je da se zamene stare
radionicke metode zasnovane na prvobitnim tehnikama obrade metala, olaksano je
uvodenje daljih organizacionih promena koje su omogucile standardizaciju i
pojednostavljenje procesa.

Izgradnja fabrike u Highland parku za proizvodnju ,;modela T* bila je posledica
ranijeg razvoja proizvodno metalske industrije. Proizvodnja u Fordu bila je prilagodena
najsavremenijim masinama, kori§¢enju najbolje legure celika i proizvodnoj liniji gde su
sve operacije bile paZzljivo sekvencijalno planirane.

Upotrebom 75 tonskih presa celokupan gornji deo karoserije mogao je ve¢ 1920-ih
da se izradi presovanjem. Automobil koji se na pocetku sastojao od oko 100 delova
dostigao je brojku od preko 8.000 delova. Pokretna traka je omogucila da se za tri
minuta izrade tri automobila. Razvijaju¢i se neprekidno bez velikih ogranicenja,
automobilska industrija je uticala na celokupan ekonomski zivot Sjedinjenih Drzava.
Kada se proizvodnja do 1950. godine popela na osam miliona automobila i kamiona
godisnje, u Sjedinjenim Drzavama bilo je u upotrebi 40 miliona automobila.”?

Automobil je stvorio tipicnu sliku kakve efekte je tehnologija ostavila na radnu
snagu, jer je vise od pet posto fabrickih radnika Sjedinjenih Drzava u prvoj polovini 20.
veka, bilo zaposleno u automobilskoj industriji, a deset posto na radnim mestima koja
su nastala usled upotrebe automobila. Razvoj maSina je doprinosio povecanju
produktivnosti, ali i povecanju nadnica radnika. Automobil je promenio raspored
potro$nje citavog druStva. Oko 12% nacionalnog dohotka troSilo se na nabavku i
odrzavanje automobila. Automobil je postao kriterijum statusa i potroSacke moci
svakog pojedinca. U vecoj meri je bilo vazno da li jedna porodica ima automobil nego
reSeno stambeno ili drugo Zivotno pitanje.”

Odnosi izmedu uprave i radnika u automobilskoj industriji nisu se menjali od

pocetka proizvodnje prvog automobila na pocetku 20. veka ni u narednih nekoliko

72 Jonson E.A.J. i Kross H. E., Podrijetlo i razvoj Americke ekonomije: uvod u politicku ekonomiju,
1958.
73 Isto.
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desetina godina. Izraz nepoverenja bio je izrazen kroz visok stepen zakonskog
formalizma. Na primer, ugovor izmedu sindikata Ujedinjenih auto-radnika (UAW) i
Forda sastojao se od knjige u Cetiri toma, od kojih je svaka imala po sto stranica, a na
nivou fabrike pridodat je jos jedan kolektivni sporazum kojim se reguliSu rad, nacini i
uslovi zaposljavanja i tome sli¢no.”

Sjedinjene Drzave sa teritorijom povrine 9.363.123 km?, brojem stanovnika
285.920.000 (podaci za 2002. godinu), na pocetku 21. veka, odrzale su status privredno
najjace zemlje u svetu. Prema podacima iz 2001. godine, ukupan bruto nacionalni
dohodak iznosio je 9.613 milijardi USS. Prihod po glavi stanovnika iznosio je 34.124
USS$. Privreda je organizovana po kapitalistic(kom” sistemu, ali postoje i socijalni
programi kao §to su Medicare, Medicard i Social Security. Ovi programi medutim nisu
efikasni u poredenju sa slicnim programima u drugim privredno razvijenim drzavama.
Izvoz: 730,9 milijardi US$ (2001). Uvoz: 1.180 US$ (2001). Najvazniji proizvodi:
visoke tehnologije, masine, elektronika, automobili, avioni, transportna sredstva, oruzje,
zito, hrana, hemijski 1 farmaceutski proizvodi, gvozde, ¢elik, ugalj, pamuk, duvan,
hartija.”®

Veliki broj naucnih istrazivaca privrednog razvoja u dvadesetom veku, postavljaju
pitanje, da 1i je nau¢na organizacija koju je postavio Tejlor bila nuzna posledica
napretka tehnologije, ili su bili moguéi i drugi oblici fabricke organizacije koji bi
omogucavali radnicima ve¢i stepen licne inicijative i autonomije. Na osnovu verovanja
predstavnika jedne znaCajne americke socioloske Skole, doslo bi do postepenog
priblizavanja ka modelu odnosa radnik-uprava koji je postavio Tejlor u svim razvijenim
zemljama i u svim razvijenim drustvima.”’

Ipak fabrike organizovane po modelu koji je postavio Tejlor, kao i standardizacija
kontrole poslova koji su se na nju nadovezivale, polako nestaju krajem 20. veka u
Sjedinjenim Drzavama. Na njihovo mesto dolazi viSe timski orijentisan oblik
organizacije fabricke hale kao model koji je uvezen iz Japana. Medusobno povezana

proizvodnja’® koja je poCetkom 1950-ih uvedena u Tojotu, nije bila neka inostrana

4 Katz, H. C., Shifting Gears: Changing Labor Relations in the U.S. Automobile Industry, 1985, 13.

5 Pojam ,,kapitalizam” se odnosi na druStveno-ekonomski sistem u kojem se u preduzeéima koja se
nalaze u privatnom vlasni$tvu poslovi obavljaju uz minimalnu drzavnu kontrolu, a vlasnici ,,kapitalisti“
obezbeduju veci deo kapitala (Enciklopedija drustvenih nauka, 2009, 578).

76 Ostoji¢, D., Drzave sveta: statisticka enciklopedija za 2006, 2006.

77 Kerr, C., Dunlop, J., Myers C., and Harbison F. H., Industrialism and Industrial Man: The Problems
of Labor and Management in Economic Growth, 1960.

78 Medusobno povezana proizvodnja, poznata i kao proizvodnja u pravo vreme, ili , kanban®, koju je
usavrSila kompanija Tojota, postala je hit u industriji, i njena primena se rasirila od Japana do Severne
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kulturna praksa koja je ugradena u neko potpuno razli¢ito drustvo, veé je ona vratila
americke radnike na tradiciju komunalnog radnog mesta koje se tokom razvoja
industrije izgubilo. Mnoge karakteristike tejlorizma, kao $to je hladan i formalan nacin
tretiranja radnika, nije u potpunosti odgovarao amerikancima, ali je uspeo samo zbog
specifi¢nih uslova koji su uspostavljeni na trzistu rada u prvoj deceniji 20. veka.

Novopridosli pripadnici radni¢ke klase koji su se zaposljavali u pogonima Forda, u
najvec¢em broju nisu imali korene u americkoj zajednici. Velika vecina radnika koju je
privukla automobilska industrija bili su doseljenici iz Italije, Rusije, Poljske, Jugoslavije
i drugih delova istocne Evrope. 1z tog razloga, polazeci od radne snage koja je imala
prolazni i etnicki karakter, bilo je prirodno da se o zaposlenim radnicima u Fordu i
drugim masovnim proizvodacima, ne razmislja kao o nekom delu velike, korporativne
porodice, ve¢ kao o strancima koje treba kontrolisati i disciplinovati preko formalnih,
zakonskih propisa.”®

Japan, takode spada u grupu visoko razvijenih zemalja, premda nije pripadao
zemljama najranije industrijalizacije. PovrSina: 377.750 km?, broj stanovnika
127.355.000 (2001. godine), etnicke grupe: japanska 99%, korejska 0,6%. Japanska
privreda je po nominalnom BDP-u druga u svetu. Bruto nacionalnim dohodak: 3.394
milijardi US$-a u 2001. godini, sa prihodom po glavi stanovnika 26.755 USS$ i
inflacijom 0%. Po paritetu kupovne mo¢i BDP-a privreda Japana je dostigla tre¢e mesto
u svetu iza Sjedinjenih Drzava i Kine. Na Cetvrtom je mestu kao svetski izvoznik 404,9
milijardi US$ (2001), i na Sestom mestu kao uvoznik 359,4 milijarde US$ (2001).
Najzastupljenije industrije: elektronska, industrija visokih tehnologija, masSinska,
metalska, hemijska.®°

Do sredine 19. veka Japan je bio zemlja feudalnog poretka koja se samostalno
razvijala i nije Zelela kontakte sa ostatkom sveta.?! U takvim okolnostima, doslo je do

sukoba trgovackih interesa sa najjacom pomorskom silom Sjedinjenim Drzavama. 1853.

Amerike, Evrope i1 delove Treceg sveta. Detaljno se proucava, a posebno u okviru MIT-ovog
medunarodnog programa za motorna vozila. Utvrdeno je da predstavlja tehniku upravljanja koja je
univerzalno primenjiva. Razlog nastanka u Japanu nije sluc¢ajnost, posto se radi o zemlji u kojoj postoji
ekstremno visok nivo opsteg drustvenog poverenja (Fukujama, Sudar kultura).

7 Fukujama, Sudar kultura.

80 Ostoji¢, Drzave sveta.

81 Sakoku — ,,zatvorena zemlja“ bila je politika izolacije Japana, koja je nalagala da nijedan stranac ne
sme da ude u Japan, niti da Japanac sme da napusti svoju zemlju pod pretnjom smrtne kazne. Politiku je
postavio Sogunat Tokugava kroz nekoliko donesenih zakona i trajala je od 1633. do 1853. godine. Nakon
potpisivanja sporazuma iz Kanagave, sakoku prestaje da postoji ali, buduci da je Japancima i dalje bilo
zabranjeno da napuste Japan, njena zvaniCna politika zatvorene zemlje zavrSava se tek nakon dolaska
perioda Meidzi obnove 1868. godine (https://sr.wikipedia.org/sr-el/Sakoku), pristupljeno: 12.01.2016.
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kada je Americki admiral Metju Peri uplovio u luku Edo sa svojom
flotom demostriraju¢i razliku u vojnoj sili i tehnologiji izmedu Japana i zapadnih
zemalja. Dolaskom na ovaj nacin silom je zatrazio otvaranje granice Japana dajuci
Japancima period od godinu dana da se odluce kako ¢e postupiti po pitanju sakoku
politike. Brodovi na kojima je doplovio izvrsili su veliki uticaj na Japance nazivajuci
ih ,,kuro fune* (crni brodovi).

Ekonomski istori¢ari su istraZivanju procesa industrijalizacije pristupali kroz
uporednu perspektivu, gde su Japan svrstavali u grupu zemalja koje su bile zakasnele
pridoslice u prihvatanju engleskog modela industrijalizacije i razvoja privrednih
preduzeca. Ipak, Japan je uspeo da stekne preimucstvo u odnosu na druge pridoslice.
U¢injeni su neki pokusaji da se ekonomski uspeh Japana objasni kroz uticaj religije na
privredni razvoj. Pri tome nije utvrdeno postojanje korelacije izmedu japanskog
privrednog postignuéa i Veberove hipoteze o povezanosti kapitalizma i protestantizma,
posto je odredeni tip budizma bio funkcionalno analogan protestantizmu, u smislu da je
pomogao etos istrajnog rada i Stedljivosti sli¢an protestantskoj etici.®?

Cetrdesetih godina dvadesetog veka, pored strategije, japanske kompanije su kopirale
zapadne u strukturi same organizacije. U centru strategije razvoja bilo je proizvodno
inZenjerstvo. Laboratorije su bile namenjene istrazivanju proizvodnje u cilju da se
analiziraju konkurentni proizvodi i da se otkrije nacin kako je proizvode uraditi bolje,
jeftinije i kvalitetnije. Nijedna kapitalisticka zemlja nije u periodu posle Drugog
svetskog rata brze povecavala proizvodnju dobara i usluga od Japana. Razlike u
stopama privrednog rasta izmedu Japana i ostalih krupnih kapitalistickih zemalja bile su

vrlo izrazene.
2.1.1. Ford Motor Company

Motor sa unutrasnjim sagorevanjem je usavrSen do te mere da je Gotfird Dajmler
mogao da ga 1896. godine ugradi u prvi proizvedeni kamion. Motorna vozila su u to
vreme bila skupa i nepouzdana igracka za bogataSe. Zadovoljstvo konjima i Zeleznicom
i dalje je bilo zastupljeno sve do Prvog svetskog rata, kada su nadlezni u vojsci
zakljucili da su joj neophodni kamioni. Snazan posleratni pritisak proizvodaca kamiona

i vojske konacno je uverio javnost da i sama ima tu potrebu, §to je omogucéilo da

82 Berk, P., Istorija i drustvena teorija, 2002.
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kamioni po¢nu da zamenjuju kola sa konjskom zapregom u industrijalizovanim
zemljama. Cak je i najve¢im gradovima za tu promenu trebalo pedeset godina.®?

Istrazivacka revolucija nije bila samo pitanje opseznih druStvenih promena, ve¢ je
obuhvatala i fundamentalne promene u medusobnim odnosima drustva i tehnologije.
Cesto koriséenje izraza ,tehnologija“ obiéno je podrazumevalo promene u na¢inu na
koji su ljudi organizovali svoja znanja o proizvodnim tehnikama. Medutim, ukoliko se
pod terminom ,,tehnologija“ oznacavao samo nivo najosnovnijih znanja sa kojima su se
ljudi sluzili u proizvodnji ili prenoSenju znanja o pripremi hrane, odece, mesta
stanovanja ili necega drugoga Sto spada u zadovoljenje ljudskih potreba, tada je
celokupno ljudsko druStvo bilo upuéeno da koristi termin ,tehnologija“, pod
pretpostavkom da je osnovna karakteristika ljudskog opstanka sposobnost da
koris¢enjem znanja obezbedi neophodne uslove za svoju egzistenciju, ¢ime se ljudska
zajednica najvise razlikovala od drugih oblika Zivotinjskih zajednica.?*

Izraz ,,tehnologija“, kako je u prethodnom tekstu objas$njeno, u najranijem znacenju
podrazumevao je vestinu ruku ili proizvodnju na osnovu uvida i bila je najvise
zasnovana na prakti¢nom iskustvu, koje se prenosilo sa generacije na generaciju, kroz
jednu vrstu ,,ucenja kroz rad“. Tu spadaju stare umetnicke tehnike i vestine (ili
primitivne tehnologije), koje su opstale i1 funkcionisale uporedo sa ,novim
tehnologijama“. Bilo je pogresno insistirati da koriS¢enje primitivnih tehnologija bude
predmet naucnih istrazivanja, pre je to bilo podrucje koje se odnosilo na razvoj vestina,
cak i kada je pocCeo period razvoja moderne industrije. U drugom znacenju, izraz
»tehnologija“ predstavljao je viSe formalnu i sistematizovanu bazu (osnovu ucenja),
koja je bila usmerena na koris¢enje radnih vestina u osnovnom obliku. Kada je tehnika
proizvodnje dostigla sloZeniji nivo i kada tradicionalne radne veStine nisu mogle
adekvatno ispuniti zahteve, bilo je neophodno promeniti nacin na koji se sticalo znanje
o tehnikama koje su uvedene u industrijsku proizvodnju, distribuciju i transport robe.

Interesovanja za tehnologiju kao uticajni faktor na oblikovanje modela organizacione

strukture®, vezuje se za same poCetke kognitivnog pristupa istrazivanju organizacije.

8 Bozi¢, M., Tehnologija i patenti sredstvo domincije, 2001.

84 Cristopher, F., The Economics of Industrial Innovation, 1974, 28.

85 Organizaciona struktura se odnosi na relativno stabilne relacije i aspekte organizacije koji su okvir
njenog svrsishodnog funkcionisanja. Diferenciranjem pozicija, propisivanjem pravila, procedura,
autoriteta i odgovornosti stvara se svojevrsna autonomija organizacije sa ciljem da se regulise i reducira
neizvesnost individualnog ponasanja. Osnovne dimenzije organizacione strukture su: kompleksnost,
formalizacija i centralizacija. Dimenzije se razli¢ito ispoljavaju i komponuju u zavisnosti od dejstva
brojnih faktora: okruZenja, tehnologije, veliCine, strategije, starosnog doba i slicno (Enciklopedija
drustvenih nauka).
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Na osnovu iscrpnih istrazivanja koja je sprovela Joana Woodward, ustanovljeno je da
sva uspesna preduzeca koja koriste istu vrstu tehnologije imaju slicne karakteristike
organizacione strukture, odnosno da tehnologija ne samo da utiCe na organizacionu
strukturu, ve¢ je preduslov za obezbedivanje uslova za uspesno prilagodavanje strukture
uvedenoj tehnologiji, $to dalje vodi ka sve vecoj efikasnosti preduzeca.®¢

Po kriterijumu tehnoloske slozenosti, Woodvord je diferencirala tri osnovna tipa
tehnologije. Posla je od programiranih tehnologija, kao onih u kojima je bilo moguce
standardizovati radne zadatke, a sam radni proces je bilo moguce predvideti, Sto je bilo
primenjeno u Fordu gde je proizvodni proces bio do detalja definisan i disciplina u
izvrSavanju do kraja ispostovana. To je bio jedini nacin da se ostvari proizvodnja
potpuno standardizovanih proizvoda. Nastavak daljeg tehnoloskog razvoja
podrazumevao je da proizvodni proces posle programiranja prelazi u naredni stepen
razvoja - automatizaciju. Ovde se postavlja pitanje kompleksnosti, koji je Woodward
definisala kao stepen do koga se proizvodni proces moze programirati. Upravo visoki
stepen tehnicke kompleksnosti podrazumeva moguénost da proizvodni proces bude
programiran a zatim i automatizovan. Niska tehnicka kompleksnost znac¢i nemoguénost
da se proizvodni proces programira, ve¢ se razlikuje od serije do serije.?’

Velikoserijska proizvodnja kao tip tehnologije, koji je nasao primenu u
automobilskoj industriji, znacila je standardizovanu proizvodnju u velikim koli¢inama,
intenzivnu upotrebu masina i opreme. Posebna karakteristika velikoserijske proizvodnje
je zastupljenost radnika sa kvalifiacijom daleko niZeg nivoa nego kod pojedinacne i
maloserijske proizvodnje. Proizvodnja u velikim koli¢inama je tehnoloski kompleksna,
ali za rezultat ima niske troskove proizvodnje i fleksibilnost.

Postoje razlic¢ita tumacenja o razlikama u promenama koje su izazvale industrijski
razvoj. Jedni su takve promene nazivali jednostavno tehnologija, drugi su bili skloni da
govore o naprednoj tehnologiji ili visokoj tehnologiji, kako bi se razdvojilo podrucje
industrije koje je zavisilo od viSe formalnih nauc¢nih tehnika nego stari zanati. U osnovi
ljudskog drustva uvek se koristio termin tehnologija. Postoji i shvatanje da pojava
moderne tehnologije u industrijskoj proizvodnji nije rezultat naucnih istrazivanja. Na
primer, postoji objasnjenje da nauka i tehnologija pripadaju razli¢itim podru¢jima i
potpuno razli¢itim oblastima primene, posto se odvijaju na sasvim razliit nacin, a

takode su zasnovani na potpuno razli¢itim tradicijama.

86 Petkovi¢, Jani¢ijevié, i Miliki¢-Bogiéevi¢, Organizacija.
87 I
sto.
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Ako posmatramo tehnologiju kao sistemsku primenu nau¢nog ili drustveno
organizovanog znanja, onda moramo po¢i od toga da primena organizovanog znanja
zahteva da se svaki zadatak podeli na sastavne komponente. Tacnije govoreci, smatra
Galbrajt, jednostavno je nemoguce primeniti nau¢no znanje u automobilskoj industriji u
potpunosti, niti u proizvodnji njegove karoserije niti Sasije. Naucno ili tehnicko znanje
moze se primeniti samo onda kada se odredeni zadatak podeli u manje zadatke, tako da
njihovo izvrSenje zade na neko priznato podruéje nau¢nog ili tehnickog znanja.®

Naucna znanja o otpornosti materijala ili tehnologije obrade materijala ne mogu se
primeniti u proizvodnji celog automobila, ali se zato mogu primeniti u proizvodnji
delova motora kao $to su blok, cilindar, kolenasto vratilo, bregasta osovina i drugo.
Znanja iz hemije takode se ne mogu primeniti na ceo automobil, ali zato se mogu
primeniti u pripremi zaStitne boje kojom ¢e karoserija biti premazana. Metalurska
znanja su veoma dragocena za izbor kvalitetnog celika ili nekog drugog metala
potrebnog za proizvodnju delova i sklopova automobila.

Gotovo sa sigurno$éu se moze tvrditi da je posledica primene tehnologije u modernoj
industriji u vezi sa podelom rada i potpodelom radnih zadataka, kako bi se elementi koji
su nastali kao delo izvrSenja nekog zadatka, spojili na kraju proizvodne linije u finalni
proizvod. Da bi se ispunili uslovi da se zadatak uspesno izvrsi, treba pre svega uzeti u
obzir da primena nau¢nog znanja dolazi do izrazaja u reSavanju najsitnijih mikrodelica
zadatka; onda se to reSenje primenjuje u kombinaciji s reSenjem nekog drugog zadatka,
da bi na kraju do izraZaja dosla primena u kona¢nom izvrSenju zadatka.

Ako pod procesom tehnoloske pripreme podrazumevamo povecanje vremena koje je
potrebno da se otpocne proizvodnja novog proizvoda, onda se jasno uocava i to da se
povecava i potreba za veé¢im novCanim ulaganjima u nabavci sirovina, a to zahteva
dodatni kapital. Takode i znanje koje se koristi u izvrSavanju razli¢itih elemenata
postavljenog zadatka zahteva velika novcana ulaganja. Uporedo sa vezivanjem vremena
i novca koje zahteva uvodenje tehnologije, povecava se potreba za nabavkom nove
opreme i specifiénim znanjima za njeno kori$éenje. Sto znai da tehnologija zahteva
specijalizovanu radnu snagu, ne samo u procesu proizvodnje, ve¢ i u procesu planiranja.

Potreba za planiranjem proizilazi iz ¢injenica: (1) da proizvodni proces traje dugo; (2)

88 Galbraith J. K., Nova industrijska drzava, 1970, 24.
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da je povezan sa velikim ulaganjima i (3) da su ulaganja neraskidivo vezana za
proizvodni zadatak.®

Proces tehnoloskog razvoja u automobilskoj industriji Sjedinjenih Drzava moze se
podeliti po fazama: prva, pionirska od 1892. do 1900. godine, kada pocinje priprema za
masovnu proizvodnju; druga, od 1900. do 1908. godine, predstavlja pocetak razvoja
masovne proizvodnje; tre¢a faza pun zamah masovne proizvodnje u periodu od 1908.
do 1923. godine; i Cetvrta, koja predstavlja fazu punog razvoja pocinje 1923. godine i
traje do danasnjih dana. Za pionirsko razdoblje karakteristicno je pojedninacno ru¢no
sklapanje automobila za ograni¢eno trziSte. Tada nisu postojali preduzetnici ve¢ su
mehanicari bili nosioci poslova, ali su se vremenom izgubili iz industrijske proizvodnje.
Prvi eksperimentatori sa automobila koji su imali motor koji je troSio benzin bili su
brac¢a Durje, pa Hajnes, Winton i King, ali posto nisu imali potreban kapital, brzo su
napustili proizvodnju.

E. Olds je prvi pokusao da organizovano proizvodi benzinske motore u sopstvenoj
mehanicarskoj radionici i interesovao se za masovnu proizvodnju automobila. U toku
1897. godine uz pomo¢ lokalnih bankara poceo je samostalno izradivati automobile.
Automobili su bili tehnicki savrSeni za svoje vreme, ali su bili i preskupi. Prvi primerci
su kostali 1.250 USS. Posle godinu dana Oldsmobili koji su se proizvodili na masovnoj
koncepciji, pri ¢emu su delovi sastavljani na primitivnoj traci za sukcesivno montiranje,
a sam proces obavljan sa podelom rada po operacijama i pri tom su radnicima prinosSeni
delovi do montazne trake. Takvim, usavrSenim procesima Olds je postigao proizvodnju
1904. godine na 4.000 automobila koji su prodavani za 650 US$.%!

Ko je u Sjedinjenim Drzavama bio pionir osnivanja i organizovanja proizvodnje
automobila? Za najranije zastupljen model funkcionisanja automobilske proizvodnje
smatra se onaj koji je primenjen u Fordu, mada je Henri M. Lejland nesto ranije
osnovao Kadilak (Cadilac) koji je joS 1904. godine proizvodio automobil snage 10
konjskih snaga. To je bio prvi automobil sa upravljacem koji je zaokretao upravljacke
tockove koriste¢i specijalno konstruisan mehanizam ,,puzni to¢ak™ umesto dotadasnjih
koji je funkcionisao na principu poluga. Ovaj automobil je bio sastavljen od 91 dela.

Ipak, najznacajnije mesto u automobilskoj industriji pocetkom 20. veka zauzeo je Henri

8 Galbraith, Nova industrijska drzava, 24.
% Jonson, i Kross, Podrijetlo i razvoj Americke ekonomije.
L Isto.
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Ford (1863-1947.) osnivac i vlasnik preduzeca za proizvodnju automobila ,,Ford Motor
Company” (Drustvo Fordovih Automobila).

Henri Ford je pristupio osnivanju samostalnog preduzeca nakon vise neuspesnih
pokusaja da svoje ideje ostvari i razvije u drugim kompanijama. Svoja prva znanja o
proizvodnji automobila stekao je u Detroit automobilskoj kompaniji, iz koje je nastao
Kadilak, kojim je u to vreme upravljao vecinski akcionar Henri Lejland. Koriste¢i svoj
veliki talenat, Henri Ford je nastavio da eksperimentiSe i sklopio je sopstveni model
automobila. Ubrzo je poceo sa serijskom proizvodnjom ,modela T”, sa kojim je
dostigao svetsku slavu. Sa prvim izradenim modelom automobila Henri Ford je
ucestvovao i pobedivao na trkama Sirom Sjedinjenih Drzava.

Kada je 1903. godine u kooperaciji osnovana kompanija u kojoj je Henri Ford
posedovao 25% udela kapitala, zahvaljuju¢i najviSe stru¢nim kvalitetima koje je
posedovao, uspeo je sebi obezbediti mesto potpredsednika, direktora, glavnog inZenjera,
Sefa radionice, mehanicara i imao je znacajan uticaj na donoSenje odluka. Do 1906.
godine Henri Ford je posedovao 51% akcija i postao vecinski vlasnik. Od dotadasnje
radionice za montazu delova koji su se izradivali u drugim fabrikama, podigao je veliku
trospratnu fabricku zgradu u kojoj je sam izradivao pojedine delove i vr$io montazu. U
pocetku je prodavao 1.600 do 1.700 automobila godisnje. Nije bio zadovoljan, smatrao
je da treba da prestane sa izradom luksuznih automobila i poceo da proizvodi iskljucivo
jeftine automobile. Cena automobila koje je proizvodio Ford bila je od 600 do 750 USS$
dolara.”?

Ford je proizvodio na pocetku samo onoliko automobila koliko se moglo prodati.
Definisana je proizvodnja sastavnih komponenti. Kompanija je imala odobreni obrtni
kapital od 150.000 US$, od kojih je u akcijama bilo izdato 100.000 USS$, a od toga se
prodalo samo 28.500 USS$. U prvoj godini kompanija je ostvarila veliku zaradu, takode
je poslovni uspeh zadrzala i u toku narednih godina. U to vreme (1906. godine) u Fordu
je bilo zaposleno 125 ljudi.”

Fordov ,,model T” bio je potpuno standardizovan automobil i bio je pristupacan
ameriCckom srednjem stalezu. Zahvaljujuéi velikom trzistu i standardnoj proizvodnji,
Ford je uspeo da dalje razraduje i usavrSava principe koje su postavili Olds i Lejland.

Nastavio je sa prosirenjem proizvodnje, angazovao je Valtera E. Flandersa stru¢njaka

2 Ford, H., Moj Zivot i delo, 2008.
% Nevins, A., Ford, The times, The man, The Company, 1954, 220.
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koji je ovladao metodama naucne organizacije Frederika Tejlora, rezultat toga bilo je
povecanje proizvodnje na 10.000 vozila godisnje.

Iako se proizvodnja i dalje obavljala na stari zanatski nacin, od 1908. godine monter
nije viSe morao napustati radno mesto® i i¢i do spremista za delove i alat. To su
obavljali pomo¢ni radnici. Mehanicar koji je radio u Fordu 1908. razlikovao se od
mehanicara iz 1903. godine. Uvedena je promena na zavrSnom sastavljanju vozila koji
je bio je podeljen, iako ne mnogo. Umesto jednog ,,majstora za sve”, sada je nekoliko
montera mehanicara radilo na jednom automobilu i svaki je bio odgovoran za donekle
ogranicen broj operacija.

Flanders je prvi primenio teoriju sukcesivnog sastavljanja delova u proizvodnji, po
kojoj je proizvodnja stalno nastavljala kretanje od pocetne faze do konacnog oblika.
Eliminisani su nepotrebni pokreti pri radu i svako kretanje radnika, tako da su operacije
postale rutinske sa $to manje pokreta. Proizvodnja je unapredivana uporedo sa razvojem
tehnologije, 1 na taj nacin je poboljSan proces sastavljanja delova. To je bio razlog da su
Sabloni Sasije postavljani u red, a radnici kretali od jednog Sablona do drugog i montirali
delove. Medutim za sklapanje automobila jo§ uvek je trebalo 12 sati i 28 minuta sa
mnogo uskih grla koje je trebalo otkloniti.”

Odlucujuci prevrat u nacinu rada dogodio se 1914. godine, kada je otpocelo zavr$no
sastavljanje ,;modela T” na jedan potpuno nov nacin: automobili su prenosSeni
konvejnerom, a radnici su ostajali na svojim mestima i u prolazu obavljali jednostavne
operacije. Za tri meseca vreme sastavljanja jednog automobila skraé¢eno je deset puta.
Do 1925. godine postignuta je takva organizacija da se u jednom danu proizvodilo
onoliko automobila koliko se na pocetku proizvodilo ,,modela T” godisnje.”®

Prvi uspesi koji su znacili proizvodnju 100 automobila dnevno nisu zadovoljavali
ambicioznog Henrija Forda. Njegov cilj bila je proizvodnja 1.000 vozila dnevno. Ve¢
1905. godine imao je jasnu predstavu o svim obelezjima koja bi automobil za Siroku

klijentelu trebao posedovati. Najveéi problem bio je materijal koji bi istovremeno

% Radno mesto predstavlja prostor za rad odnosno osnovnu jedinicu jednog proizvodnog odeljenja.
Sastoji se od: prostora za rad, oruda za rad (masine ili postrojenja) i pomoc¢nih sredstava (alat, pribor i
sli¢no). Najcesce je organizovano tako da jedan radnik na orudu za rad obavlja jednu operaciju, medutim
postoje i radna mesta gde radnik na jednom orudu obavlja jednu operaciju sa vise tehnoloski povezanih
radnih operacija, takode gde jedan radnik obavlja viSe operacija na viSe tehnoloski povezanih radnih
operacija na viSe tehnoloski povezanih oruda za rad, ili kada viSe radnika obavlja jednu ili vise
tehnoloskih operacija na jednom orudu ili na vise tehnoloski povezanih oruda (Ekonomska i poslovna
enciklopedija, 1994).

% Jonson, i Kross, Podrijetlo i razvoj Americke ekonomije.

% Stanojevi¢, M., Kapitalisticki nacin proizvodnje i proizvodna podela rada, 1989, 60.
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obezbedio da se izraduju Cvrste, ali i lake konstrukcije. Posle jednog incidenta na trci
automobila, pokupio je delove motora sa havarisanog francuskog automobila i utvrdio
da su veoma laki a istovremeno i veoma Cvrsti. Njegovi saradnici su ispitivanjem
zakljucili da se radi o Celiku sa dodatkom vanadijuma. Nijedna fabrika celika u
Sjedinjenim DrZavama u to vreme nije bila u stanju da izraduje takvu vrstu celika, pa je
potrazio strucnjake iz Evrope koji bi dosli u njegovu fabriku. Kada je ovladao
tehnologijom proizvodnje celika, Henri Ford je nastavio sa daljim usavrSavanjem
materijala Sto mu je omogucilo da proizvodi dvadeset razlicitih vrsta Celika za potrebe
proizvodnje delova, pri tom se u desetak unosio vanadijum. Sve to je omogucéilo da
automobili budu znatno laksi. Sada je mogao da odredi i druge kriterijume koje treba da
ispuni ,,automobil za svakog gradanina” i ubrzo je veliki broj ispunjen.®’

U traganju za novima na¢inom proizvodnje, H. Ford je doSao na ideju ,,progresivne
proizvodnje”, zasnovane na tri principa:*®

1. Predmet rada treba da dode na noge radniku, radnik ne treba da razmislja o tome
Sta treba da radi, mehanicka pokretna traka je do svakog radnika donosila posao
tako da on nije napustao svoje radno mesto,
2. Radni postupak treba da se odvija po unapred definisanom toku tako da se svaki
zadatak obavlja na osnovu prethodno obavljenog zadatka i

3. Pojedinacne radne aktivnosti treba da budu rastavljene na Sto je mogucée veci
broj jednostavnih radnih operacija tako da omoguéi specijalizaciju i efikasnu
podelu rada.

Prate¢i navedene principe, H. Ford je proizvodnju ucinio predvidivom i lakSom za
kontrolu. Pokretna traka je definisala tempo rada zaposlenih i samim tim potrebe za
nadzorom svedene su na minimum. Svaki radnik se posle kratke obuke mogao ukljuciti
na proizvodnu liniju. Odnos broja rukovodilaca prema broju radnika bio je 1:58. Takav
nacin rada omogucio je mali broj hijerarhijskih nivoa koji je u fabrickim pogonima
iznosio najviSe Sest. Zahtevi koji su se u Fordu postavili pred proizvodnju automobila
ogledali su se u slede¢em:*® (1) materijal je morao biti dobrog kvaliteta a samim tim i
njegova dugotrajna upotreba; Celik sa vanadijumom bio je najotporniji od svih celika;
¢inio je osnov i vrhunac automobilske proizvodnje, u tom pogledu, bio je najbolji na

svetu; (2) jednostavno rukovanje, posto Siroka populacija vozaca nije bila upoznata sa

7 Ford, Moj Zivot i delo.
98 Petkovié, Janié¢ijevié, i Milikié-Bogiéevi¢, Organizacija.
% Ford, isto.
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mehanikom; (3) dovoljna snaga motora; (4) apsolutna sigurnost, automobil sluzi za sve
vrste potreba, i koristi se na svim mogucima putevima; (5) lakoca kretanja koja treba da
obezbedi da se moze kretati po mekom pesku, po blatu, snegu i vodi, na nagibima kao i
poljanama bez izradenog puta kakvih ima u Americi, Juznoj Africi ili u Rusiji i (5)
elasti¢nost koja je trebala da obezbedi da vozac drzi vozilo pod kontrolom i da se pri
tom moze sna¢i u svakoj nepredvidivoj okolnosti, u pretrpanoj ulici ili na opasnom
putu.

Cilj je bio izraditi ,,univerzalni automobil” koji uz pomo¢ razli¢itih karoserija moze
biti podesen kao sportski automobil, automobil za gradsku voznju, automobil za leto ili
zatvoren automobil. To je postignuto 1909. godine. Postojec¢a postrojenja su vec bila
pretesna za 2.000 radnika koliko je bilo zaposleno. U blizini Detroita izgradena je nova
fabrika koja je u tehnickom smislu predstavljala uzorno preduzece. Prvi put za “model
T izraden je motor u sopstvenoj radionici $to je omogucilo veliku ustedu.'?

Uvodenje medusobno zamenjivih delova, bila je druga inovacija u Fordu. Delovi su
bili univerzalni i uklapali su se u celinu bez potreba da se izvrsi bilo kakva dodatna
modifikacija. Dobavljaci delova su morali da prate stroga uputstva u izradi i nivo ulazne
kontrole kvaliteta je podignut na visi nivo. Ukoliko dobavljaci nisu bili u moguénosti da
ispune zahtevane standarde, vrSena je vertikalna integracija, preuzimanjem i
ukljucivanjem dobavljaca u okvire Forda.

Nova fabrika od Sesto kvadratnih metara uz prodaju 10.607 komada novog modela T
tokom 1909. godine po ceni 850 USS$, obezbedila je dalji razvoj. Na istoj Sasiji mogla su
se sklapati luksuzna vozila od 1.000 USS, obican drumski automobil od 825 USS, kupe
od 950 i landole od 950 USS$. Ovakav uspeh pokazao je da je doslo vreme da pocne
proizvodnja u velikoj seriji. Henri Ford je objavio da ¢e proizvoditi samo jedan jedini
model, da ¢e to biti ,,model T” i ni jedan drugi, i dodao svoju poznatu recenicu: ,,Svaki

kupac ¢e mo¢i imati automobil kakve boje Zeli, pod uslovom da je ona crna”.'?!

100 Lewinsohn, R. M. Kako su nastala velika bogastva, 1935.
101 Ford, Moj Zivot i delo.
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2.1.1.1. Organizacija i podela rada u Fordu

Levinson (Lewinshon) je konstatovao da je Henri Ford narocitu paznju pridavao dobro
osmisljenoj podeli rada. To je prikazao kroz organizaciju proizvodnog procesa u
proizvodnom pogonu, gde je svaki deo automobila izradivan u jednom odvojenom samo
toj svrsi namenjenom odeljenju. Posebno je istaknuto, da je svaki deo procesa
dodeljivan obi¢nim radnicima bez kvalifikacije. Pomocu ovakve organizacije,
omoguceno je da na mnogim mestima gde su ranije radili kvalifikovani i specijalizovani
radnici, ujedno i skupi, izade na kraj i sa nekvalifikovanim radnicima koji su bili
obuceni na nekoliko pokreta. Na taj nafin Ford je uspeo da postepeno poveca broj
nadnicara na 90% od ukupnog broja zaposlenih. Ono S§to je posebno bilo prisutno za
razliku od drugih velikih proizvodaca u Sjedinjenim Drzavama bila je specificnost
zaposlenih u vidu Sarenolikosti etni¢ke 1 kulturne pripadnosti. Ford je na pocetku 20.
veka zaposljavao pedeset i tri razliCite nacionalnosti, stotinu jezika i narecja moglo se
¢uti po fabrickim halama. Ali aparat, mehanizam rada, drzao ih je sve na okupu.'%?

Posto je proizvodni proces bio spor, moglo se montirati najvise do Sest vozila
dnevno, Henri Ford je dao zadatak predradnicima da podele posao u niz pojedinacnih
operacija od kojih je svaka operacija bila tolikog obima da zaposli radnika deset sati a
da ga je morao obavljati najveCcom moguc¢om brzinom. Ono $to je Ford zahtevao, nije
bila vestina, ve¢ spremnost radnika da nauci vesStinu obavljanja samo nekoliko pokreta
rukom.!%?

Sa problemom niske produktivnosti susretali su se 1 konkurenti. Potraznja automobila
je postajala sve veca, ali §to je viSe radnika zapoSljavano, vise se vremena gubilo.
Kretanje od jednog do drugog mesta medusobno je ometalo radnike. Dzeneral Motors je
imao sjajnu ideju, zapoceo je istrazivanje mogucénosti da se doprema komad prema
radniku umesto da se radnik Salje prema komadu, i poceli su testovi. Preko industrijskih
Spijuna to je doznao i H. Ford koji je revnosno pratio sve §to se dogada kod
konkurenata, nije se smelo zaostajati za drugima, pa je i sam zapocCeo sa
eksperimentima.

Prvi eksperiment bio je na montazi magneta, malog ali komplikovanog sastavnog
dela pod nadzorom tehnicara C.V. Averija i Vilijama Klana, koji su postupak montaze
preuzeli od industrije za pakovanje mesa koja je koristila pokretne konvejnere (tekuce

trake). Prilagodavanje proizvodnog procesa je ostvaren postavljanjem radnog stola u

102 Lewinsohn, Kako su nastala velika bogastva.
103 Ford, Moj Zivot i delo.
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srazmernoj visini prilagodenoj radnicima koji su sedeli na stolicama. Svaki od radnika
je obavljao svoj deo posla na nizu magneta. Po prethodnoj metodi svaki radnik je
mogao na svakih dvadeset minuta da kompletira jedan komad. Kada je rad rastavljen na
dvadeset i devet operacija, koje je obavljalo dvadeset devet radnika, vreme montaze je
iznosilo trinaest minuta i deset sekundi. Bio je to pravi prevrat. Jedan radnik je sada
mogao da zameni Cetvoricu. Novi sistem je primenjen i na montazu motora, gde je
jednom radniku trebalo po staroj metodi devet sati i Cetrdeset pet minuta a kada je
razdeljen na osamdeset i Cetiri zadataka trajanje radova je smanjeno za dve tre¢ine.'%*

Godine 1913. sproveden je prvi eksperiment sa montazom $asije, to jest automobila
bez karoserije. Platforma na tockovima bila je povezana preko sto metara dugog uzeta
sa vitlom, koje je sluzilo za namotavanje i povlacenje platforme, a pri tom je bilo
dovoljno jako i nategnuto. Potreban materijal za sklapanje automobila bio je slozen
uzduz ulice Dzon R. Strit, koja je prolazila kroz Fordovu fabriku u Hajland Parku. Sest
obucenih montera su se nalazila na platformi sa zadatkom da sklope sve elemente na
Sasiju, istovremenu su kontrolori sa preciznim satovima i blokovima evidentirali svaku
sekundu rada. Po staroj metodi prema kojoj se automobil kao kuca gradio na jednom
stacionarnom mestu trebalo je dvanaest sati i dvadesetosam minuta, za montazu
elemenata na pokretnoj $asiji prema tek izvrSenom eksperimentu vreme je skraceno na
devedest i tri minute.!%

Ovo je dalo podsticaj Henriju Fordu da instalira pokretnu platformu, a razne sastavne
delove doprema ili na vise¢im lancima ili na pokretnim kolicima po postavljenim
prugama u visini kuka radnika. Svaki pokret su inZenjeri tacno izracunavali. Radnici na
montazi nisu morali odlaziti po delove, ve¢ su se oni spustali do posebne montaZzne
trake. Jedan radnik je deo stavljao na predvideno mesto, drugi je pri¢vr§¢ivao deo
navrtkom, dok je tre¢i navrtku kljucem dotezao. Ukupno vreme za montazu Sasije
svedeno je na jedan sat i trideset i tri minuta.

Proizvodnja motora se odvijala na pokretnom konvejneru u obliku slova ,,S”
smestenog iznad glava radnika. Blokovi automobilskih motora su nailazili u razmacima
od jednog i po metra. Radnici su bili rasporedeni u tri glavne ,,radne podgrupe”; uz
radna mesta pokrivena ovim podgrupama, postojalo je jos nekoliko izolovanih operacija
posredstvom kojih se povezivao proces proizvodnje, ili pripremao predmet rada. Prva

»podgrupa” (pet radnika) zauzimala je prvi deo prostora. Na blokove motora prva

194 Jonson i Kross, Podrijetlo i razvoj Americke ekonomije.
105 Isto.
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,»podgrupa” montirala je karburatore, startere, kablove, pumpe za dovod goriva i sli¢no.
U narednoj ,,medufazi”’, dva pomoéna radnika su pricvrs¢ivala pripremljenje elemente.
Kompletirane blokove motora preuzimala je nova podgrupa (Cetiri radnika) koja je na
blokove montirala kutije menjaca; tre¢a podgupa (sedam radnika) montirala je
generatore, neke manje delove i vodove, proveravala motor, koji se zatim podesavao i
prenosio do prostora na kojem se ugradivao na Sasiju. Pored poslova uz montazni
konvejner, tri radnika na posebnim stolovima su sklapali delove za potrebe konvejnera,
a jos trojica radnika su imala ulogu zamenika, pomagaca i podesivaca. Radnik koji je
obavljao poslove podesavanja, istovremeno je na kraju trake vr$io i zavrSnu kontrolu
svakog motora. Zamenik i pomagac¢ uskakali su na radna mesta u sluc¢aju odsustva
nekog radnika i popunjavali su dve desetominutne pauze na koje je svaki radnik imao
pravo u toku rada na liniji.!%

Bitna karakteristika u Fordovim fabrikama bila je Stednja na proizvodnom prostoru.
Masine su bile poredana blize jedna drugoj nego S$to je to bilo u ma kojoj drugoj fabrici.
Svaki korak, svaki pokret radnika bio je tacno proracunat, jer svaki suviSni prostor za
radnika znacio je i gubitak vremena. Eliminisanje svakog kretanja radnika u nameri da
donese predmet koji treba da obraduje bio je gubitak vremena. Najve¢om reformom
tehnike rada smatra se kretanje radnika za radom. Uvedena pokretna traka je dovodila
radniku sve §to mu je trebalo. Proces rada se pretvorio u mehanicki, §to je omogucéilo
vecu preciznost. Montazna linija stavljena je u pogon 1. aprila 1913. godine, ¢ime je
trostruko povecéan ukupni proizvodni kapacitet pri istom broju radnika. !’

Fordovi principi postali su osnova americke automobilske industrije, ali i drugih
oblika proizvodnje. Sistem proizvodnje sa montaznom trakom (serijska proizvodnja)
mogao se prilagoditi mnogim proizvodnim metodama, ali H. Ford se drzao proverenih
tehnologija Cak i kada je bilo oc¢igleno da su one zastarele. Tada se gubio deo trzista na
koje su drugi preuzimali. Tako se i najzastupljeniji ,,model T” iako zastareo ve¢ na
pocetku montaze, proizvodio i prodavao od 1908. do 1927. godine. Za dvadeset godina
montaznu traku je napustilo 15 miliona ovog modela automobila.'%®

Organizacija proizvodnog procesa na montaznoj traci se neprekidno usavrSavala.
Ford se najviSe angazovao na ostvarivanju masovne proizvodnje automobila u velikim

proizvodnim potocima, $to je zahtevalo standardizovanje posrednih komponenti.

196 Stanojevi¢, Kapitalisticki nacin proizvodnje i proizvodna podela rada.
197 Jonson i Kross, Podrijetlo i razvoj Americke ekonomije.
198 Landis, D., Bogastvo i siromastvo nacija, 2004.
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Osnova procesa rada je bio intezivan, mehanizovan i podeljen rad po fazama. Veoma je
vesto iskoriS¢ena nauCna teorija organizacije koju je postavio Frederik Tejlor. Ova
teorija je bila narocito korisna u toku osposobljavanja proizvodnih inzenjera za upotrebu
Tejlorovih metoda u proucavanju, dizajniranju i uskoj specijalizaciji rada.

Na zemljistu Hajland Parka dizali su se neprestano novi proizvodni pogoni iz ¢ijih
dimnjaka je izlazio crni dim. Henri Ford je obezbedio da se u okviru kompanije
proizvodi celik, investirao je u izgradnju novih pogona koji su opremani najnovijim
masinama. Svakih 25 sekundi napustao je fabricki pogon novi automobil, a to je trajalo
dnevno Sesnaest sati. Sve bogatiji fabrikant, kupovao je okolno zemljiste i dodavao ga
svom preduzeéu. Na taj nadin stvarao je nove industrije jednu za drugom. Zeleo je da
kontrolise sirovine, ¢elik, gvozde, ugalj, staklo, gume, beton i maSine potrebne za izradu
automobila. Zeleo je da poseduje svoje li¢ne industrijske komplekse.

H. Ford je postavio ambiciozan cilj: proizvodnju dva miliona automobila godisnje.
Vlastita zeleznica snabdevala je fabricke pogone ugljem iz sopstvenih rudnika u
Zapadnoj Virdziniji, vlastiti brodovi dovozili su rudu gvozda iz sopstvenih rudnika u
Micigenu. Ford je bio industrijsko ¢udo kojem se svet divio. Ispred fabrike u luci
iskrcavana je ruda gvozda sa brodova privezanih za dokove. Ruda je preradivana u
celiéne profile koji je seCen i oblikovan pomocu ogromnih presa u sastavne delove
automobila. Pet hiljada delova na montaznoj traci bilo je namenjeno sklapanju
automobila, koji je vlastitim pogonom napustao montaznu traku. Svi ti procesi su trajali
tacno dan i po. Tada se javlja potreba za novim pristupom, kasnije poznatim kao ,,Just-
In-Time™!% koji je poceo da se koristi jo§ 1920. godine kako bi bilo obezbedeno da ruda
gvozda iz vlastitih rudnika stigne na vreme za dalju preradu za potrebe proizvodnje.

Neposredno pred Prvi svetski rat, poceli su veliki radnicki i sindikalni nemiri u celoj
zemlji. Fluktuacija radne snage je jo§ od 1912. godine bila veoma izrazena. Na
nezadovoljstvo radnika uticale su niske dnevnice, nesiguran posao i sve veca
nezaposlenost. Kvalifikovani radnici su u ve¢ini kompanija bili plac¢eni samo petnaest
centi na sat. Najblizi saradnici H. Forda, uspeli su da mu nametnu ideju da se isplaéuje
dnevnica od pet dolara svakom radniku, $to je tri puta premasSivalo tadasnju nadnicu.

Iako je ova ideja primenjena u praksi znacila trostruko povecanje izdataka za radnu

109 Just-In-Time” je ekonomski pojam koji predstavlja strategiju smanjenja troskova. Prema Sigeu
Singu to je sistem eliminisanja svega nepotrebnog §to omogucava skraéenje vremena izrade pojedinih
delova proizvodnje, sinhronizaciju procesa rada, svih faza proizvodnog procesa i balansiranje
kapaciteta. Ovaj sistem je razvijen u Japanu u fabrici automobila Tojota sedamdestih godina i pokazao
da se moZe primeniti u svim granama industrije (Singo, S., Nova japanska proizvodna filozofija, 1995).
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snagu , u praksi se pokazala ispravnom, $to su naredni dogadaji i potvrdili. Ustede usled
smanjene fluktuacije radnika omogucila je prodaju ,,modela T” po nizoj ceni, a da je pri
tom profit bio veci.

Od 1914. godine u Fordu je dnevno radno vreme bilo devet ¢asova (koje je kasnije
smanjeno na osam), sa dnevnicom od pet dolara za najslabije placenog radnika. Postao
je preko noc¢i narodni junak. Javnost je bila uverena u njegove dobre namere, radnici
takode. Medutim, brzo su saznali da to nije bilo u programu. Prethodne nadnice od dva
dolara i pedeset i dva centa ostale su nepromenjene, ali su radnici imali moguénost da
svake druge nedelje dobiju premiju pod uslovom da produ kvalifikaciju. U tome je bila
zamka, toliko komplikovana da joj nisu mogli umaci. Posebno osnovano socijalno
odeljenje od pedeset moralno neporo¢nih i stru¢no obrazovanih ljudi, na celu sa
biskupom iz lokalne crkve, predstavljalo je Stab. Pred Stab su postavljena osnovna
nacela, da bi se iskorenile lose navike kod radnika. Bio je zabranjen svaki izvor prihoda,
kao §to je drzanje podstanara i slino. OzZenjeni muskarci su morali zZiveti sa svojom
porodicom i brinuti se za nju. Neozenjeni ljudi iznad dvadeset dve godine morali su
voditi razborit Zivot 1 imati Stedljive navike. Mladi radnici ispod dvadeset dve godine
morali su biti potpora svom bliskom rodaku. Uvedena nacela imala su za cilj da
neozenjene prisile da se ozene i §to pre stvore porodicu, onemoguci mlade da odlaze od
kuce i ne pomazu starije rodake. Navedene mere ucinile su kraj alkoholnim izgredima, u
stanovima je zavladala Cistoca i briga o deci, starima i bolesnima. Kvalifikovan radnik
dobijao je nagradu dvadeset pet do pedeset dolara svakih cetrnaest dana. Jedini ¢ovek
kome je premija donosila dobit, bio je Henri Ford, mogao je da dobije najbolje radnike,
da bude izbirljiv, a kada bi zaposlio radnika mogao ga je drzati po svojima
kriterijumima i pri tom je fluktuacija smanjena. Pre uvedene premije u Fordu se
godisnje zaposljavalo oko pedeset i tri hiljade radnika da bi se odrZao potreban broj od
Cetrnaest hiljada. Nakon uvodenja novog sistema nagradivanja, prijem novih radnika
sveden je na Sest i po hiljada.!!?

Ford je ostvario dominaciju na trziStu automobila u Sjedinjenim Drzavama, a pri tom
kako je naveo Draker: “mere koje je preduzeo transformisale su industrijsko drustvo

cele zemlje i doprinelo da ameri¢ki radnik postane temelj srednje klase®.!!'!

110 Lewinsohn, Kako su nastala velika bogastva.
"' Draker, Moj pogled na menadzment, 45-46.
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2.1.1.2. Specifi¢nosti organizacije proizvodnje u Fordu

Kada je u pitanju organizacija proizvodnje, Henri Ford je bio vrlo strog i izri¢it po tom
pitanju. Smatrao je da kada se nalazi na poslu, radnik mora da radi. Zato na pocetku
masovne proizvodnje nije postojala definisana organizaciona hijerarhija niti posebne
duznosti koje su dodeljene odredenoj poziciji, takode ni autoritet zasnovan na
hijerarhiji. Postojalo je samo nekoliko zvani¢nih rukovodedih titula, zajednickih
sastanaka nije bilo, niti je bilo pisanih elaborata ili bilo kakvih drugih zapisa, pa tako
nije bilo uslova za stvaranje birokratije. Radnik je u potpunosti bio odgovoran za svoj
rad. Pomo¢nik Sefa bio odgovoran za radnike koji su bili u njegovoj nadleznosti, a Sef
odeljenja bio je odgovoran za odeljenje. Predradnik je bio odgovoran za grupu.
Generalni upravnik je bio odgovoran za celu fabriku. Svaki rukovodilac je morao da zna
Sta se dogada u krugu njegove nadleznosti. Generalni upravnik je imao dva pomoc¢nika
bez posebnih nadleznosti, uz svakog pomoc¢nika se nalazilo nekoliko drugih ljudi u
svojstvu asistenata ali bez posebnih zaduzenja. Svi rukovodioci obavljali su svoje
poslove ali pri tom nisu imali jasno zacrtane granice njihovog ovlas¢enja. Oni su radili
tamo gde su se najbolje uklapali. Jedan je bio zaduzen da nabavlja robu i snabdeva
fabriku svim onim potrepStinama koje joj nedostaju. Drugi je bio zaduZen za nadzor i
inspekciju, i tako dalje.''?

Jasno je istaknut znacaj grupe za organizaciju. U okviru grupe zaposleni su mogli
zajednicki da budu posveceni radu i na taj nacin bez poteskoc¢a imaju uvid da li je radni
zadatak obavljen. Pri tom radnici Forda nisu imali nikakvih prepreka kada je u pitanju
autoritet jer nisu razmi$ljali niti strahovali od autoriteta zasnovanog na tituli.
Rukovodioci nisu imali posebne kancelarije i nisu bili posveceni nikakvom
administrativnom radu. Svaki radnik je mogao da ode kod predradnika ali tako i kod
upravnika. Nikakva nepravda nije se tolerisala, istoga momenta kada se bilo ko
razmetao autoritetom i u tome bio razotkriven, morao je da se vrati maSinama ili da
napusti fabriku. Sam Henri Ford nikada nije bio u potpunosti zadovoljan na¢inom rada,
smatrao je da se moglo uvek raditi daleko bolje i efikasnije.

U proizvodnim pogonima je uvek postojala atmosfera zdruzenih snaga koje su
delovale podsticajno. Svaki radnik koji je imao kvalitet mogao je da napreduje i dobije
bolju poziciju. Postojalo je samo nekoliko titula koju bi svako ko je to Zeleo i zasluzio

ubrzo dostigao. Nije bilo spre¢avanja ¢injenicom da ispred nema ,,otvorenih” mesta ili

12 Ford, Moj Zivot i delo.
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da nema slobodnih ,,pozicija”. Najbolji radnici su mogli sami da izgraduju svoja mesta a
da pri tome ne razmisljaju o titulama, mogli su uvek biti unapredeni. Svi zaposleni koji
su se izdigli do boljih pozicija, morali su da produ put od najnizeg nivoa. Upravnik
fabrike je morao najpre da radi na polozaju masSiniste. Na primer, generalni menadzer
koji je upravljao fabrikom u River Ruzu, poCeo je kao radnik na izradi modela.
Nadzornik koji je nadgledao jedno od glavnih odeljenja poceo je da radi kao Cistac. Sve
Sto je bio od znacaja za fabrike Forda, bio je doprinos zaposlenih koji su se postepeno
razvijali i napredovali.!'3

Rad u odeljenjima bio je klasifikovan prema odgovaraju¢im merilima i veStinama u
klase ,,A”, ,,B” 1,,C”, pri cemu svaka od klasa zadataka je sadrzala od deset do trideset
razlic¢itih operacija. Covek dolazi direktno sa biroa rada u klasu ,,C”. Kako napreduje
prelazi u klasu ,,B” i na kraju u klasu ,,A”, a zatim napreduje dalje u odeljenje gde se
dizajnira alat ili odlazi na neki od poslova nadzornika. Napredovanje je zavisilo
isklju¢ivo od radnika, ako ostane u proizvodnji to je bilo isklju¢ivo zato jer to njemu
licno odgovara.!

Ono $to je najviSe bilo zastupljeno i §to je bilo predmet osporavanja kada je u pitanju
Ford, bio je proizvodni proces sastavljen od malih operacionih jedinica, previse
jednostavnih, kako bi ih radnici naudili za nekoliko dana, mozda i sati obuke. Tako su
jednostavni poslovi postajali nepodnosljivo dosadni i radnici su koristili prvu priliku da
ih promene. Ljudi koji su imali priliku da obidu fabricke pogone i steknu uvid u
proizvodni proces, zapazili su, da radnici vise razmisljaju pri dolasku i odlasku sa posla
jer su kreativne sposobnosti bile viSe potrebne pri trazenju mesta za parkiranje, ili
pronalasku vozila i izlazak sa parkinga po zavrSetku radnog vremena, nego $to su im
bile potrebne u toku radnog vremena na radnom mestu. '3

Organizaciona osnova preduzeca bila je piramida kontrole, stvorena na klasicno
birokratski nacin. Na svom vrhuncu ovo je islo od proizvodnog odeljenja do centralnih
organa za izracunavanje i kontrolu. Nije bilo sentimentalnosti, svaki radnik morao se do
krajnosti naprezati, dati sve do svog poslednjeg atoma snage. I pored toga H. Ford, nije
priznavao nikakve optuzbe za izrabljivanje radnika. Na ljubazan i uverljiv nacin,
ukazivao je na to da primenom naucne organizacije u pogonima obezbedeno je da se

utvrdi ta¢no koliko pojedini radnik moZe da uradi, a da se ne premori. Medutim radnici

113 Ford, Moj zivot i delo.
114 Isto.
1S Kolar Z., Amerika iz snova, 1970.
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su ve¢ po dolasku na rad bili umorni, a kada su uvece odlazili sa posla, teturali se od
umora, bili su prazne ¢aure iz kojih je istisnuta i zadnja kap tecnosti.

»Fordizmu” kao organizacionoj teoriji mogucée je pristupiti i sa aspekta analize
proizvodnog procesa u tek stvorenoj automobilskoj industriji, koja se nalazila na
pocetku industrijskog razvoja Sjedinjenih Drzava, ali i sa aspekta manje razvijenih
proizvodnih procesa, poSto su problemi osnivanja i razvoja automobilske industrije
postajali sve viSe internacionalizovani. Unutrasnjost velikih organizacija je morala biti
kreirana kao centar troskova ili kao centar profita, a potreba direktnog nadzora nad
njihovim funkcionisanjem smanjivana je usvajanjem savremenijih metoda proizvodnje,
koje su omogucile da i sami radnici postanu kontrolori.

Fordova originalanost u shvatanju problema organizacije odnosila se na tumacenje
da u situaciji kada se radi obavljanja zajednickog posla udruzi veliki broj zaposlenih,
pocinje ostro medusobno takmicenje, koje je usmereno protiv preterane organizacije i
protiv formalizma koji proistiCe iz te organizacije. Iz tog razloga, smatrao je Ford, nema
opasnijeg talenta za uruSavanje organizacije od onog S§to se ponekad naziva
organizacioni genije. Ova opasnost se moze prikazati na modelu raSirene krosnje drveta,
gde grane koje se Sire postaju slicne ograncima uspostavljene direktorske vlasti. Drvo
treSnje sa puno lepih okruglih plodova, moze predstavljati organizaciju gde svaki plod
predstavlja jednog zaposlenog ili jedno radno mesto. Svaki zaposleni nosi jednu titulu i
vr§i strogo odredene duZnosti kao Sto je svaki plod treSnje oivicen svojom
pokoZzicom.!!6

Termin ,,organizacija”, na osnovu nacina na koji je ista bila primenjivana u Fordu,
moguce je prikazati kroz: institucionalno, instrumentalno i funkcionalno znaenje: !’

1. U institucionalnom znacenju, termin organizacija se koristio u cilju identifikacije

sa kompanijom, zaposleni je bio poistovecen sa Fordom,

2. Instrumentalno znacenje se odnosi na unutra$nje uredenje, posebno na strukturu,
koja je upucivala na to da su poboljSanja u organizaciji potrebna ako to
pridonosi ostvarenju ciljeva. U sklopu tog znacenja obuhvaéeni su: podela rada,
koordinacija, proces odluc¢ivanja, planiranje i procedure, i

3. Organizacija u funkcionalnom znacenju predstavljala je proces sprovodenja

raznih aktivnosti koje podrzavaju ostvarenje ciljeva, na primer, stvaranje dobrih

116 Ford, Moj Zivot i delo.
7 Galeti¢, L., Organizacija velikih poduzeéa, 2011.
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saradnickih odnosa medu zaposlenima, poboljSanje nacina izvodenja radnih
aktivnosti, bolje iskori$¢enje materijala, proizvodnja bez Skarta i sli¢no.

H. Ford je 1914. godine izjavio, da je 70,7% od njegovih 12.880 radnika rodeno u
inostranstvu.!!'® Takode je bilo neuobicajeno za Sjedinjene Drzave pocetkom 20. veka,
da je iz redova crne populacije u Fordu sredinom 1920. godine bilo skoro 10% od
ukupnog broja zaposlenih.!'"’

Etnicko poreklo zaposlenih u Sjedinjenim Drzavama izazivalo je velike probleme
oko definisanja kriterijuma za utvrdivanje uslova pod kojima se oni mogu smatrati
pravim drzavljanima. Problem nacionalne pripadnosti nije postojao kod Forda, jer je
zaposljavao veliki broj kako starosedeleca tako i emigranata. Bilo je slucajeva da su
radnici bili zrtve predrasuda i trebalo je mnogo vremena i napora da im se ukaze na
neophodnost da stavove izgrade na osnovu li¢nog iskustva i onoga sa Cime su se
objektivno susretali. Emigranti su se uspesno prilagodavali, kada su uocili da razvoj
fizickih dispozicija pomaze za uspe$no obavljanje radnih zadataka, nisu oklevali da se
tome posvete, odrzavali su i dobru mentalnu snagu i na odgovarajuci nacin usvajali
pozeljne stavove. Bili su spremni da prihvate sve $to je za njih bilo dobro. Takode, deca
emigranata i njihova pokoljenja postupali su na druStveno prihvatljiv nacin, medutim
tezili su da dominiraju i nisu bili spremni da lako prihvate autoritet. Logican je
zakljucak, da prilikom istrazivanja istorije proizvodnih radnika u Sjedinjenim Drzavama
treba uvaziti i razlike izmedu radnika starosedelaca koji poticu od roditelja

starosedelaca i radnika koji su poti¢u od roditelja koji su doseljenici.'?°
2.1.1.3. Fordov nadin prevazilaZenja finansijske Kkrize

U Fordu je za potrebe proizvodnje kupovana samo neophodna koli¢ina sirovina koja je
bila potrebna za trenutnu proizvodnju. Pri tom je narocita paznja posvecena nabavci po
najpovoljnijim cenama. Ono $to je bilo neophodno za proizvodni proces nabavljano je i
pored toga $to je skupo. Isti nacin organizacije uspostavljene za nabavku ili kupovinu,
primenjivao se i na prodaju. Malo se vodilo racuna o konkurenciji ili potraznji. Cene su
se odredivale prema plateznoj mo¢i velike vecine kupaca koja je mogla ili htela da kupi
automobil. Utvrdivanje prodajne cene vrSeno je na osnovu uporedivanja troSkova

proizvodnje i broja proizvedenih automobila (tabela 2).

118 Joyce, P. S., American automobile workers 1900-1903, 1987.
19 Isto.
120 Gutman, H. G., Power and Culture: Essays on the American Working Class, 1987.
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Tabela 2. Ford: uporedni prikaz pojedinacnih cena i broja proizvedenih automobila

Godina proizvodnje Cena automobila Broj proizvedenih automobila
1909. 950 US$ 18.664
1910. 780 US$ 34.528
1911. 780 US$ 78.440
1912. 600 US$ 168.220
1913. 550 US$ 248.307
1914. 400 USS$ 308.213
1915. 440 US$ 553.921
1916. 360 US$ 785.432
1917. 450 USS$ 706.584
1918. 525 US$ 533.706
proizvodio se i ratni material
1920. 440 US$ 1.250.000
proizvodio se i ratni materijal

Izvor: Ford, H., Moj Zivot i delo, 2008.

U decembru 1920. godine nastupila je u Sjedinjenim Drzavama velika ekonomska
kriza. Veéina fabrika automobila bila je zatvorena a mnoge od njih su bile pod
hipotekom banaka. H. Ford je bio prinuden da privremeno prekine proizvodnju.
TroSkovi administracije su se nagomilali, bilo je neophodno njeno smanjivanje, a za
reorganizaciju proizvodnje bilo je potrebno Cetiri nedelje. Likvidirane su sve nepotrebne
materijalne zalihe, smanjen je broj potrebnih radnika na liniji za montazu vozila, iz
svake grupe gde je bilo petnaest radnika, Sestorica su odstranjena. Kancelarijsko osoblje
je svedeno na polovinu, ostalima je ponudeno radno mesto u pogonima. Iskljuceno je 60
od 100 telefonskih instalacija. Pod jednim nadzornikom umesto pet poveéan je broj na
15 radnika. Na taj nacin su troSkovi za proizvodnju jednog automobila sa 143 US$
smanjeni na 93 USS, i kada se to pomnozi sa 4.000 automobila koja su se proizvodili
dnevno, znatno su smanjeni ukupni troskovi proizvodnje. Problem nepotrebnog
nagomilavanja sirovina na zalihama reSen je kupovinom Zeleznicke pruge Detroit-
Toledo Ajronton. Na taj nacin je smanjeno vreme dopreme sirovina za jednu trecinu.
Troskovi skladiStenja su smanjeni za 20 miliona USS. Na godiSnjem nivou smanjene su
potrebe za bankarskim kreditom u iznosu 28 miliona USS$ plus interes na tu sumu.'?!

Sve povlastice i sve olakSice za zaposlene osim onih koje su zakonski bile definisane
bile su ukinute. Radnici su bili placeni da rade osam sati i toliko su morali da odrade.
Ako mehanicar zavrsi posao za Cetiri sata, on zavrSava svoj dan kao Cista¢ ili na nekom

drugom poslu koji se nade za njega. Ako je neki radnik radio vise od 8 Casova, nije mu

121 Joyce, American automobile workers.
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se placao prekovremeni rad, ve¢ mu je smanjen broj radnih ¢asova prvog narednog
dana, ili mu se priznavao kasnije, tako da ih je radnik mogao koristiti kao placene dane
za odmor.'??

H. Fordu je trebala eliminacija ljudskog uticaja na liniji proizvodnje. Trebalo je
uvesti automatske uredaje koji zamenjuju ljudski rad. InZenjeri su sa odusevljenjem
pristupili tom zadatku i Ford je ve¢ 1922. godine imao u pojedinim delovima
proizvodnih pogona potpuno automatizovanu proizvodnju.'?3

Prvu istrazivacku laboratoriju H. Ford je izgradio 1925. godine u Debornu u nameri
da objekat postane glavni istrazivacki centar. Kada je saznao da konkurentska firma
Sevrolet priprema $estocilindriéni motor za svoje automobile, naloZio je svojim
inzenjerima da pripreme projekat za izradu osmocilindricnog motora. Projekat je
usvojen 1930. godine i pocela je u potpunoj tajnosti izrada probnog modela motora u
laboratoriji koja je dobila naziv Tomas Edison, ubrzo je pocelo ispitivanje ,,modela B*
sa motorom V-8. H. Ford je svakodnevno nadgledao napredak i odrzavao sastanke u
saradnici.'?*

Prvi proizvedeni osmocilindri¢ni motor V-8 prezentovan je 10. marta 1932. godine.
Po nalogu H. Forda trebalo je obezbediti masovnu proizvodnju od 3.000 komada
dnevno. Prvi motori su nazalost bili odbaceni zbog loseg kvaliteta ¢elika koji su imali za
posledicu poroznost bloka motora. Ubrzo je problem resen. Proces proizvodnje je
ubrzan, pokretni konvejner je prenosio motor kroz fabricki pogon, Sto je obezbedilo
proizvodnju 100 komada na sat.!?

H. Ford nije posvecivao paznju ulepSavanju postoje¢ih modela automobila, pa su to
sledili svi inZenjeri koji su, slede¢i politiku preduzeca dizajn i izgled automobila
smatrali nebitnim. Prvi dizajner automobila Bob Gregori, stru¢njak za dizajniranje jahti,
dosao je u Ford 1932. godine na poziv Edsela Forda, koji je Zeleo da uhvati korak sa
najvec¢im konkurentom DZeneral Motorsom. U isto vreme, Dzeneral Motors je u svom
sastavu imao najpoznatije dizajnere i zaseban dizajnerski studio za svaki model
automobila. U svakom studiju bilo je angazovano preko sto dizajnera. Do 1945. godine
u Fordovom dizajnerskom timu nalazilo se najviSe pet do Sest asistenata glavnom

dizajneru, a sam Edsel Ford je ucestvovao u dizajniranju novih modela, pri ¢emu se

122 Joyce, American automobile workers.

123 Jonson i Kross, Podrijetlo i razvoj Americke ekonomije.

124 Cabadas, J., 40 Ford: evaluation, design, racing, hot rodding, 1988, 31.
125 Isto, 23.
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iskazao kao dobar poznavalac, koristan savetodavac i odli¢an kriti¢ar sa izvrsnim
ose¢anjem da odredi da li je ono $to vidi dobro. Posle smrti Edsela, njegov sin Henri
Ford II je nakon preuzimanja mesta predsednika kompanije 1945. godine angazovao
jednog od najvec¢ih autoriteta u Dzeneral Motorsu za organizaciju dizajniranja novih
modela, sa zadatkom da uspostavi u Fordu novi savremeniji nacin rada dizajniranja
novih modela.'?¢

Zaposljavanje u Fordu bilo je bazirano na specijalizovanoj obuci i dokazu o
kompetentnosti za obavljanje radnih aktivnosti, to je bio osnovni uslov da bi se dobio
posao. Kroz prakticnu obuku su se prevazilazili nedostaci zanatskih Skola koje nisu
uspevale da obezbede kvalitetne radnike. Ford je 1916. godine osnovao sopstvenu skolu
koja je nosila ime ,,Henri Ford”. Nastava u Skoli je bila zasnovana na tri osnovna
principa: prvi, ucenik je morao da ima tretman kao ucenik i nije smeo da postane radnik
pre vremena; drugi, teorijska nastava i tehniCka obuka su se odvijale uporedo; i treéi,
ucenici su obucavani na predmetima koji su obezbedivali prakticnu vestinu, kako bi
ozbiljno shvatili svoje mesto i ulogu u proizvodnom procesu. Ucenicima je bila
obezbedena mesecna stipendija ukoliko su im ocene bile zadovoljavajuce. Pored toga
mogli su dodatno da zarade, s tim $to su od tog novca morali da pomazu porodici. Jedna
nedelja u internoj Skoli bila je posvecena teorijskim predmetima, a zatim su dve nedelje
bile planirane za prakticnu obuku u radionici. U nastavi su bili angazovani najbolji
struénjaci iz fabrike, a pogoni su bili savrsen prostor za o¢iglednu nastavu. Skola je
imala i fabricku radionicu snabdevenu svim vrstama masina na kojima su ucenici
izradivali delove koje je fabrika otkupljivala. Po zavrsetku Skole ucenici su bili opste
obrazovani sa solidnim osnovama tehnickog znanja i veStinama kojima su mogli da
zarade dovoljno da mogu investirati u dalje usavrSavanje svojih znanja ukoliko su to
zeleli. U svakom slucaju naucili bi zanat koji im je omogucavao da se zaposle i zaraduju
dobre nadnice.!'?’

Iz mnogo razloga, mozda najviSe zbog osetljivosti na optuzbe da je staromodan, H.
Ford je po ugledu na Dzeneral Motors uveo ambiciozan ,terenski program za obuku”
svrSenih studenata koledZza. To je bio centralizovan program osposobljavanja koji je
novozaposlene vodio na veliko putovanje po kompaniji, a to putovanje je trajalo dve
godine. lako je zamiSljen sasvim drugacije, ovaj program je stvorio kadar ,,buduéih

rukovodilaca” koji se sa postoje¢om organizacijom uopste nisu slagali. Posto bi dobili

126 Edson, A. C., The Art of American Car Design, 1988.
127 Ford, Moj Zivot i delo.
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toliko obiman uvid u problematiku, nije im bilo jasno Sta uopste treba da rade. Na
primer, obuka u duhu stvaranja §ireg uvida u proizvodnju, proizvela je primetno
odbojan stav prema postoje¢em nacinu rada, za 180 stepeni razli¢it od onoga koji je u
kompaniji Ford postojao. Kada personalci zavrSe sa obradom pridoslica, oni su konacno
dobijali stalna radna mesta. Meduljudski odnosi i medusobna saradnja zaposlenih imali
su u Fordu veliki znacaj. Medutim radnik se najviSe cenio prema rezultatima, odnosno
prema onome S§ta i koliko uradi, dok su meduljudski odnosi, iako vazni, bili podredeni
rezultatima. 1z tog razloga od novih pridoslica ocekivalo se da budu osposobljeni za

uspesno obavljanje poslova, manje da izgraduju dobre meduljudske odnose. !
2.1.1.4. Organizaciona hijerarhija u Fordovim fabrikama

Hijerarhija nije bila prepreka ako je radnik imao nameru da razgovara sa glavnim
inspektorom, nije morao da prolazi kroz utvrdeni redosled preko drugog nadzornika,
prvog nadzornika, Sefa odeljenja i nizih inspektora. Ukoliko bi sledio hijerhijski
redosled komunikacije, ono $to bi radnik hteo re¢i ne bi viSe imalo znacaj za onog kome
zeli da se obrati. Zato je u Fordovim radionicama hijerarhija bila svedena na najnizu
moguéu meru. Svako je bio odgovoran i bio je duzan da zna Sta se deSava u njegovom
domenu rada.!®

U celoj fabrici bila je uspostavljena stroga disciplina, ali nije bilo sitnicarskih
odredbi. Jedino je personalac odeljenja za prijem radnika imao ovlas¢enje da otpusti
zaposlenog. Prema statistici iz 1919. godine 4.127 radnika je napustilo fabriku. Od tog
broja 1.397 su bili otpusteni jer su odsustvovali dva dana ne izvestavajuéi o razlozima,
2.702 radnika su sami napustili jer im se nije svidao posao koji im je dat ili zato Sto nisu
premesteni iako su to trazili, 38 je otpusteno jer su odbili da uce engleski u skoli koja je
otvorena za tu namenu. Oko 3.000 radnika je poslato na rad u druge fabrike. Nisu
postedene ni Zene, 82 su otpustene jer su njihovi muZzevi radili, u Ford kompaniji se nisu
zaposljavale Zene ¢iji muZevi rade. Od navedenog broja, samo 80 radnika je zvani¢no
dobilo otkaz, zbog lazi 56, po naredbi ministarstva prosvete 20, a nepoZzeljnih iz
razli¢itih razloga bilo je svega 4.!3°

Na slici 1. prikazan je adaptiran model organizacije koji je od 1920. godine, bio
zastupljen u Fordu. Predsednik kompanije bio je apsolutni autoritet u donosenju odluka.

Oko sebe je imao saradnike koje je licno birao i smenjivao, i zajedno su predstavljali

128 Whyte, W. H. Jr., Covek organizacije, 1967.
129 Lewinsohn, Kako su nastala velika bogastva.
130 Stanojevi¢, Kapitalisticki nacin proizvodnje.

67



jednu vrstu vode¢eg menadzmenta. Ostale funkcije upravljanja na nizem nivou obavljali
su glavni menadzeri, menadzeri i kontrolori. Od velikog znacaja za promociju
rukovodecih kadrova bilo je steCeno poverenje i lojalnost kompaniji kroz dugogodisnji
rad i zalaganje. Henri Ford I, bio je krut u pogledu promena ili uvodenju organizacionih

Sema, nivoa, pozicija, ni drugih oblika organizacionog struktuiranja.

Predsednik
kompanije
]
Izv3ni potpredsednik
Menadzer Menadzer Glavni Menadzer za Menadzer za
prodaje skladista menadzer komunikacije inzenjering
Menadzer za Kontrolor P Ogo?ﬁkl Kontrolor servisne Menadzer za
unapredenje ransporta menadZer mreve razvoj
prodaje Pogon 1 | |
Men.adz.er za Kontrolor Eliizg;tlr Kontrolor proizvodnog :)I{czrlfdzsé
sirenje nabavke sistema p . g
mreze Pogon 2 inZenjeringa
prodaje | | - |
Kontrolor Pogonski dz
roizvodnic menadZer Mznfi zer za
p \ Pogon 3 odrzavanje

Izvor: http://www.shareyouressays.com/120947/essay-on-some-important-oranization-structure-designs,
pristupljeno: 04.11.2014.

Slika 1. Adaptiran model organizacije Ford Motor Company (1920-ih)

Konkurentski Dzeneral Motors je takode posedovao centralizovanu organizacionu
strukturu, ali za razliku od kompanije Ford, istrazivao je moguénost da osavremeni
organizaciju, i zapocelo je ispitivanje pozitivnih efekata uvodenja decentralizacije
pogona za proizvodnju automobila u divizione. Vodeée licnosti u kreaciji
multidivizionalne organizacije ili takozvanog ,,M-modela® bili su Pjer S. De Pont i

Alfred P. Sloan, u periodu ranih 1920- ih (slika 2).!3!

131 Williamson, O. E., ,,The Modern Corporation Origins, Evolution, Attributes”, 2003, 61.
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Akcionari

Komitet za
finansije

Odbor direktora

Predsednik

kompanije

Izvr$ni komitet

Potpredsednik
za finansije

Izvrsni potpredsednik za
operativno poslovanje

Potpredsednik za
savetodavno osoblje

Potpredsednik Bjuik Potpredsednik Pontiak
Divizije Divizije
I |
Potpredsednik Potpredsednik
Kadilak Divizije Oldsmobil Divizije
I |
Potpredsednik Potpredsednik Divizije
Sevrolet Divizije GMC Kamioni

Potpredsednik Divizije za
internacionalne odnose

Izvor: http://www.shareyouressays.com/120947/essay-on-some-important-oranisation-strcture-designs,
pristupljeno: 04.11.2014.

Slika 2. Adaptirani model organizacije Dzeneral Motorsa, 1921.

Velika depresija u Sjedinjenim Drzavama krajem 1920-ih, privremeno je zaustavila
ekonomski rast automobilskih kompanija. One koje su preZivele opredelile su se za
centralizovano upravljanje zasnovano na birokratskoj organizacionoj strukturi, koja je
obezbedila uspesno funkcionisanje do pocetka Drugog svetskog rata. Rekonstrukcija
celokupne ekonomije posle ekonomske depresije, podgrejavala je zelje kompanija za
ekonomskim razvojem, pa je paznja bila posvecena povecanju proizvodnje, povecanju
prodaje, povecanju broja zaposlenih i geografskom Sirenju.

Decentralizacijom, Dzeneral Motors je zZeleo da obezbedi vecu fleksibilnost u
upravljanju kompletnim sistemom kompanije. Odluke koje su se donosile u Centrali u
Detroitu, prenosile su se na proizvodne divizije na nafin da ne naruSavaju njihovu
autonomiju. Dzeneral Motorsovi projektanti organizacije su obezbedili efikasnu

subordinaciju izmedu korporativnih i divizijskih potpredsednika setom jednostavnih

69



upravljackih procedura. U samom vrhu piramide nalazili su se ,,Komitet za finansije* i
»lzvr$ni komitet™ koji su imali veliku ulogu u donosenju odluka zajedno sa ,,Bordom
direktora®“ i ,,Predsednikom korporacije”. Sprovodenje odluka je bilo u nadleznosti
,Potpredsednika diviziona“. U okviru Operativnog (proizvodnog) osoblja nalazilo se
Sest proizvodnih divizija: Kadilak, Bjuik, Pontiak, Oldsmobil, Sevrolet i GM kamioni.
Postojala je i zasebna divizija za internacionalne odnose (detaljno prikazano na slici 2.).

Sve navedeno, uticalo je na traZenje novih oblika organizacione strukture. Probleme
u funkcionisanju velikih industrijskih giganata trebalo je reSavati na adekvatan nacin.
Inicijativa i nove ideje o razvoju bile su prisutne, pokrenut je veliki broj projekata i
istrazivanja koji su se odnosili na probleme niskog nivoa motivacije zaposlenih.
Raspravljana je opravdanost daljeg egzistiranja tradicionalnog modela organizacije, koji
je bio na stanovistu ,,da se radni zadaci izvrSavaju samo na jedan, i to na najbolji nacin®.
Argumenti za opstanak tradicionalnih modela organizacione strukture, nisu imali
opravdanje. Uoceno je da utemeljeni modeli organizacije viSe odmazu, nego $to pomazu
promociji kreativnosti i uvodenju novih inovacija neophodnih za konkurentnost na
globalnom trzistu.

U automobilskoj industriji tehnike i procedure koje je postavio Alfred Sloan imale su
presudan znacaj. U toku kasnih 1940-ih i ranih 1950-ih, na primer, Ford je primenio
mnoge od Sloanovih metoda, ali tek kada je Henri Ford II doSao na ¢elo kompanije. '3?

Sindikalno organizovanje nije bilo dozvoljeno u Fordovim fabrikama, ¢ak ni vodeca
Americka federacija rada (AFW) nije u svoje redove primala nekvalifikovane i
polukvalifikovane radnike. Ista situacija je bila u celoj teSkoj industriji Sjedinjenih
DrZava koja je zaposljavala 90% radnika. To su u prvom redu bili radnici automobilske,
celi¢ne i drugih vrsta teske industrije u kojima je bio uspostavljen sistem pokretne trake
pa su masine uveliko zamenile strucnost radnika. Tek 1935. godine stvaranjem
Kongresa industrijskih organizacija (CIO) pocelo je masovno uclanjenje industrijskih
radnika u sindikalne organizacije. Pre formiranja Kongresa industrijskih radnika od
800.000 zaposlenih u ¢eli¢noj industriji samo je 9.200 bilo sindikalno organizovano.
Industrija automobila Sjedinjenih Drzava je u to vreme brojala oko 500.000 zaposlenih

od kojih je samo oko 35.000 bilo u sindikalnoj organizaciji. Ujedinjenjem nekoliko

132 Williamson, ,,The Modern Corporation”.
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strukovnih saveza formiran je Savez radnika automobilske i avionske industrije koji je
brojao 1935. godine preko 1.000.000 ¢lanova.!33

H. Ford je 1921. godine osnovao odeljenje za unutrasnju bezbednost. Zadatak ovog
odeljenja bilo je resavanje rastu¢ih pojava nemira koje su organizovali sindikati United
Auto Workers (UAW). Na celo ovog odeljenja postavljen je Hari Benet (Harry
Bennett). Odmah po postavljenju, Benet je oko sebe okupio veliku grupu negativaca
sastavljenih od ragbista, boksera, rvaca, ¢ak i ¢lanove poznatih bandi u Detroitu.
Benetovo napredovanje u hijerarhiji kompanije bilo je isklju¢ivo rezultat bliskih odnosa
sa Henrijem Fordom i njegovim sposobnostima da izvrsi sve $to mu se naredi. Henri bi
samo rekao: ,,Mozes$ 1i se pobrinuti za to, Hari?* i to bi bilo uradeno. Benet je bio ¢lan
najviseg nivoa izvrsnih direktora tokom 1930-ih i 1940-ih. Dok je radio za Forda, uspeo
je da eliminiSe sve aktivnosti sindikata, zapamcen je po krvavom ,,Obracunu kod
nadvoznjaka“ kada je sindikat UAW organizovao nemire u ¢itavom Detroitu i pokusao
da pridobije nezadovoljne radnike iz same fabrike u River Ruzu.'3*

Nemili dogadaj se odigrao 26. maja 1937. godine. Tom prilikom su Walter P. Rojter,
Ricard Frankestajn sa jo§ dvojicom aktivista UAW usli na privatni posed River Ruza sa
namerom da podele sindikalne pamflete. To je bila potpuno legalna aktivnost, planirana
u skladu sa tadasnjim zakonima i uz prethodnu saglasnost Gradskih vlasti u Detroitu,
koje nisu imale drugog izbora nego da odobre takvu akciju. Fordova unutrasnja
bezbednost na cCelu sa Harijem Benetom otvorila je pus€anu vatru na cetvoricu
sindikalaca, koji su tom prilikom prosto pokoSeni. Svi su zadobili teske povrede,
jednom od njih su leda bila potupno rasporena. Njihova krvava tela su ostala da leZe na
travnjaku pored parkinga ispod stubova nadvoznjaka. Incident je postao nacionalna
senzacija jer su novinari objavili fotografije u svim novinama koje su Stampane u
drzavi, taj dogadaj je Sokirao milione. Nije bila tajna da je sve uradeno uz odobrenje
Henrija Forda, koji je prethodno jasno dao do znanja Edselu i Sorensenu da ne zeli
susret sa predstavnicima sindikata, niti Zeli da mu se prezentuju bilo kakvi sindikalni
ultimatumi. Za pregovore je ovlastio ,,Cvrstog, agresivnog ¢oveka koji je sposoban da se
nosi sa svakom situacijom*, naravno to je bio Hari Benet.!

Kada je u pitanju demonstracija mo¢i, H. Ford, koji je stario i sve viSe naginjao

samovlasti, osecao je kako u njemu raste gnev protiv organizacione Seme bez koje

133 petrovi¢, D. S., O svetskoj sindikalnoj organizaciji, 1947, 10,
134 http://en.wikipedia.org/wiki/Harry_Bennett, pristupljeno: 23.04.2014.
135 Lewis, D. L., The public image of Henry Ford: An american Folk Hero and His Company, 1987.
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njegova kompanija nije mogla da radi. Najpre je Sikanirao a onda jednostavno
zaobilazio sve koji poseduju organizaciona ili tehni¢ka znanja — mnogo godina njegova
fabrika u River Ruzu ne samo da nije trazila kadrove sa univerzitetskom diplomom
nego je odbijala da ih zaposli. Osim toga, sistematski su otpuStani svi oni, koji bi
popevsi se u hijerarhiji kompanije stvarali preduslove da tamo uzurpiraju ovakvu ili
onakvu vlast. Iz kompanije je izguran ili najuren veliki broj pojedinaca ¢ija imena su se
ubrajala medu najuglednija u automobilskoj industriji: Kauzens, Wills, Hawkins,
Rokelman, narocito Knudsen koji je nakon otkaza dao veliki dorinos razvoju Dzeneral
Motorsa, zatim bra¢a Lejland koji su prethodno osnovali kompanije Kadilak i Linkoln,
Klingensmit i Knazler. Dugo godina je sluzio H. Fordu kao verni izvrSilac svih naloga
Carls E. Sorensen, kasnije je i on sklonjen. Poetkom 1940-ih H. Ford je ostao samo s
jednim znacajnim saradnikom, Harijem Benetom, koji je uz pomo¢ probrane ekipe
nasilnika, provodio veliki deo radnog vremena sprecavajuci da bilo ko ugrozi vlast i
mo¢ H. Forda.!3¢

Principi masovne proizvodnje koji su u Fordu bili zastupljeni vise desetina godina
zahtevali su strogu centralizaciju kontrole proizvodnje, koja je u trenutku krize bila
cvrséa nego ikada. U toku Drugog svetskog rata Ford je proizvodio tenkove, dzipove,
kamione, avionske motore, amfibijska vozila, topovske cevi i bombardere B24.
Kompanija je tokom celog ratnog perioda bila medu najvaznijima u proizvodnji za
vojne potrebe. Posle zavrSetka rata, Ruzveltova administracija je pokazala interesovanje
da obezbedi stabilan rast najve¢ih kompanija i iskazala nameru da nacionalizuje jedan
broj, medu njima i Ford.

Kada je 26. maja 1943. godine umro Edsel Ford, upravljanje kompanijom je ponovo
preuzeo H. Ford. Medutim, bio je umoran i bolestan, pa je Hariju Benetu coveku od
najveceg poverenja privremeno prepustio taj posao. Kao naslednika i buduéeg prvog
coveka kompanije video je Edselovog sina, unuka Henrija Forda II, koji se po njegovom
zahtevu avgusta 1943. godine demobilisao iz ratne mornarice. H. Ford (senior) nosio se
idejom da unuka Henri Forda II (juniora) u potpunosti osposobi za sve poslove u
kompaniji. Kompanija je trpela zbog ucestalih sukoba izmedu dva najbliza Fordova
saradnika, Beneta i Sorensena. Henri junior je ostavljao dobar utisak, pravilnog drzanja,
pravic¢an, poverljiv, sa velikim rasponom sposobnosti da moze po potrebi upravljati

sektorom ali i raditi na montaznoj traci. Ve¢ krajem 1943. postaje izabrani

136 Gabraith, J. K., Nova industrijska drzava, 1970.
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potpredsednik, i na tom mestu je je imao uslove da unapredi sposobnosti na poslovima
prodaje i reklamiranja. Aprila slede¢e godine, postavljen je na mesto izvr$nog
potpredsednika, prvog do predsednika kompanije. Sredinom iste godine, promenio je
fokus sa prodaje i reklamiranja na ,,vode¢i menadzment™ koji je smatrao crnom rupom u
sredistu kompanijskog poslovanja. Na ovoj poziciji Henri junior postavlja pred sebe cilj
da pojednostavi kompletnu administraciju u kompaniji, da definiSe sveobuhvatnu i jasnu
politiku, u okviru toga da se okruzi sa poStenim, sposobnim ljudima koji ¢e zajedno sa
njim biti posveéeni u priblizavanju Forda nastupaju¢em posleratnom okruzenju. '3’

Promovisanje Henrija Forda Il na mesto prvog predsednika Forda izvrSeno je 21.
septembra 1945. godine, na posebno organizovanom skupu direktora kompanije. Pre
zavrsSetka velikog skupa direktora, dotadasnji covek od poverenja H. Benet je dobio
otkaz uz dzentlmentsku ponudu da taj ¢in bude sporazuman, u zelji da mu se sacuva
ugled.!3®

Kompanija je u posleratnom periodu gubila kontinuitet u radu i nije mogla da
zapocne proizvodnju veé osvojenog projekta na bombarderu B24. Drzava je pokrenula
inicijativu za preuzimanje kompanije, ali zahvaljujuci upornosti ¢lanova porodice koji
su bili spremni da prodaju vlasnicki deo akcija, upravljanje ogromnom ali u to vreme i
problemati¢nom kompanijom preuzima H. Ford II. Na opsSte zaprepascenje javnosti,
nekad mo¢na kompanija bila je potpuno dezintegrisana, linija autoriteta potpuno
naruSena, nije se znalo ko kome odgovara i ko kome podnosi izvestaj, sve je bilo u
potpunoj konfuziji. Izvr$ni menadZeri nisu Zzeleli da snose bilo kakvu odgovornost. Bilo
je ocigledno da se problemi moraju reSavati radikalnom reorganizacijom i daljim
razvojem automatizovanog programa proizvodnje, u suprotnom pretio je potpuni
organizacioni i tehnoloski kolaps. Gubici su dostigli cifru u to vreme neverovatnih 60
miliona US$.!%°

Clanovi vodeéeg menadzmenta zahtevali su da se uvede decentralizacija upravljanja
i stvaranje divizija na principu potpune finansijske autonomije. H. Ford II donosi
odluku da angazuje Ernesta Brica proverenog menadzera iz Dzeneral Motorsa, kome je
poverio da pokrene proces decentralizacije. Prvi korak je u¢injen formiranjem Linkol-
Merkuri divizije koja je dobila potunu autonomiju za organizovanje samostalnog

razvoja, proizvodnju i marketing. Osnovna ideja je bila stvaranje multidivizione

137 Lewis, The public image of Henry Ford.
138 Isto.
139 Jacocca, L., i Novak, W., Autobiografija, 2007.
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organizacione strukture koja je odavno egzistirala u Dzeneral Motorsu koji je
decentralizovao kompaniju podelom na Sest samostalnih divizija.'*°

Do kraja 1946. godine u Fordu se osnivaju:'*' 1) Internacionalna divizija; 2) Divizija
za proizvodnju svetlosnih i sigurnosnih uredaja za vozila; 3) Linkoln-Merkuri divizija;
4) Proizvodna divizija; 5) Divizija za inzenjering; 6) Divizija za prodaju i postprodajne
usluge; 7) Divizija za odnose u industriji. Henri Ford II ostaje veran staroj tradiciji
kompanije da proizvodi iskljucivo kvalitetna vozila sa malom potro$njom.

Da bi obezbedio $to viSe kvalitetnih saradnika, H. Ford II je krajem 1946. godine
angazovao deset pripadnika americkog ratnog vazduhoplovstva koji su ubrzo dobili
nadimak ,,Whiz Kids” (mali genijalci). Ovi veterani Drugog svetskog rata, stari u
proseku trideset godina, trebali su da uvedu metode savremenog menadzmenta i zauzmu
znacajne rukovodece pozicije u kompaniji. Grupa je prethodno vodila u okviru
Vazduhoplovnih snaga Sjedinjenih Drzava statisticki biro, koji je bio zaduzen za
operaciona istrazivanja i planiranje operacija. Usavrsili su metode statisticke obrade
podataka neophodne za upravljanje operativnim i logistickim poslovima, kako u toku
pripreme, tako i u toku izvodenje ratnih operacija. Sklopili su medusobno dogovor da
steCena znanja i vestine iskoriste posle rata, s tim da ¢e u svaki posao ulaziti zajedno.'*?

Henri Ford II, Ernest Bri¢ i grupa ,,malih genijalaca” radili su danono¢no na izmeni
barokne organizacije koju je postavio osnivac. Trebalo je izraditi organizacione Seme,
definisati organizacionu strukturu i pozicije za vode¢e menadzere, kao i sve $to je bilo
neophodno da se obezbede uslovi za preduzetnicki pristup poslu i usavrSavanju
organizacione struktuire. Novi tim je na najbolji nacin iskoristio kopiju materijala
»Koncept korporacije”, male biblije menadZmenta koju je napisao Piter F. Draker po
narudzbini menadZzmenta iz DZeneral Motorsa. Materijal je Bri¢ bez odobrenja poneo sa
sobom prilikom prelaska iz Dzeneral Motorsa u Ford.

Ernest Bri¢ je ubrzo doveo jo§ tri vode¢a menadzera iz Dzeneral Motorsa (dalje:
GM). Prvo Lewisa D. Krusoa koji je u GM-u bio potpredsednik za finansije, zatim
Harolda T. loungrena glavnog inZenjera GM Oldsmobil divizije i naroCito znacajnog
stru¢njaka Delmara S. Hardera koji je posedovao veliko iskustvo u proizvodnji presa
neophodnih za automobilsku industriju. Pored toga, bio je izuzetan stru¢njak u oblasti

proizvodnje karoserija a narocito je bio dobar poznavalac organizacionog struktuiranja.

140 Tacocca, i Novak, Autobiografija.
141 Isto.
142 Isto.
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Zahvaljuju¢i Delmaru S. Harderu u Fordu je uvedena decentralizacija proizvodnih
organizacija, postignuta su znacajna uvecanja proizvodnih kapaciteta koji su obuhvatali
33 nova proizvodna pogona sa montaznim linijjama ukupne povrSine preko Cetiri
miliona kvadratnih stopa fabrickog prostora, od kojih je 20 fabrickih pogona bilo
veli¢ine famoznog River Ruza. Svi novi fabricki pogoni bili su opremljeni sa 33.000
masina alatljika od kojih je najve¢i broj postao deo automatizovanog proizvodnog
procesa koji je Harder li¢no projektovao.'#?

Grupa ,,malih genijalaca“ je u pocetku radila zajedno u odeljenju za planiranje. Na
celu je bio Tex Thronton, zamenik je bio Robert McNamara. Miller je bio fokusiran na
pripremi izvestaja za viSi menadzment, a Landi je radio na finansijskom planiranju. Mils
je bio zaduzen za projektovanje objekata i izradu programskih planova. Rajt se posvetio
poslovima administracije i organizovanja blagajne. Vrajt, Mur i Bosvort su se bavili
administrativnim problemima. Za nekoliko godina privukli su paznju zahvaljujuci
izuzetnim rezultatima, koji im je omogucio brzo napredovanje i postavljanje na
odgovornije funkcije. Zahvaljuju¢i njima, kompanija je uvela sofisticirane sisteme za
kontrolu upravljanja proizvodnjom, kontrolu tro§kova i pripremu predloga za strateski
razvoj. Takode su uveli procedure za selekciju prilikom zaposljavanja, nove programe
obuke, uputstva za planiranje karijere, inicirali potrebu za regrutovanje talenata i
usavrSavanje neophodne kadrovske baze. Kompanija je ubrzo postavljena na stabilnu
osnovu. Postignuti rezultati su odusevili H. Forda II, $to ga je navelo da zaposli jo$
nekoliko desetina tek diplomiranih studenata Biznis akademije sa Harvarda.'#*

Glavni personalac u Fordu bio je Leander Hamilton McCormik (poznat po nadimku
,»Goodheart”). Njegov zadatak bio je da redovno obilazi 50 Univerziteta u Sjedinjenim
Drzavama i svake godine sa svakog izabere po jednog najboljeg studenta. Prilikom
obilaska Univerziteta Lehigh u Betlehemu (Pensilvanija) obavio je razgovor sa nekoliko
studenata, izabrao Li Ajakoku (Lee Iacoccu) koji je bio pri kraju studija industrijskog
inZenjeringa. Ajakoka je odlozio odlazak u Ford, posto je dobio drzavnu stipendiju za
poslediplomske studije na Univerzitetu u Prinstonu (University of Pricentone). U roku
dve godine magistrirao je u oblasti hidraulike i odbranio rad na temu o hidraulicnom
dinamometru. Nakon toga prikljucen je grupi od 50 diplomiranih studenata odabranih za

obuku u Fordu, kao 51 na spisku. Kao i sve novajlije, poceo je kao inzenjer-pripravnik.

143 Shiomi, H., and Wada, K., Fordism transformed: the developement of production metods in the

automobile industry, 1994.
144 Tacocca, 1 Novak, Autobiografija.
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Prema programu ,,kruzne obuke” svi polaznici su se upoznavali sa svim fazama radnog
procesa. Nekoliko dana su provodili u svakom odeljenju, od proizvodnih pogona u
River Ruzu gde su imali priliku da se upoznaju sa tehnoloskim postupkom topljenja
legure u Simens Martinovim pec¢ima i proizvodnim procesima na presama, glodalicama,
blanjalicama, tokarskim maSinama, a najimpresivniji deo bila je linija zavrSne montaze.
Program je predvidao i boravak u nabavnoj sluzbi pa ¢ak i fabrickoj bolnici. Obuka
pripravnika je trajala 18 meseci. Nakon prvog dela posle devet meseci, pripravnici su u
skladu sa zavrSenim studijama rasporedivani na narednu fazu obuke. Posto Li Ajakoka
nije zeleo da se zadrZi u proizvodnom pogonu, nadzornici su mu izasli u susret i obuku
je nastavio u prodaji.'#’

Grupa ,,mali genijalci“ su bili uporni da stvari dovedu u red. Tokom pregleda
dokumentacije i uvida u stanje poslovanja, utvrdili su da kompanija nije imala
adekvatan nacin obracunavanja troskova i da je isti vrSen na osnovu tezine dzakova sa
racunima koji su u ogromnim koli¢inama pristizali u sluzbu racunovodstva. Nije
postojao obracun bilansa stanja, evidencija imovine je bila nepregledna a knjigovodstvo
zapusteno. Bankarski racuni i izvestaji koje su banke isporucivale nisu imali medusobno
ugovorene uslove pla¢anja. Edvard Landi, Arjay Miler i Robert McNamara pripremili
su prvi finansijski izvestaj i poceli da sprovode postupak izgradnje sistema finansijske
kontrole. Zajedno sa svojim kolegama uveli su finansijsku disciplinu i zapoceli sa
kvantitativnom analizom i primenom naucnih principa savremenog menadzmenta. Na
taj nacin, stvoreni su uslovi da vrhovni menadzment na ¢elu sa H. Fordom II, unapredi
finansijsko poslovanje i uvede centralizovano racunovodstvo za celu kompaniju.
Promene su takode omogucile da divizioni postanu ,,profitni centri*. Od tog vremena taj
termin je uveden u korporativni leksikon. '

U prolece 1949. godine u River Ruzu je nastupio viSednevni Strajk koji je doneo
gubitak od milion radnih Casova u trenutku kada je postojala velika potraznja za
putni¢kim automobilima. Izvr$ni direktori su doneli odluku da deo proizvodnje izmeste
van Detroita koje je postalo podrucje ucestalih Strajkova pod vodstvom UAW. Planirano
je da se pogon preseraja izgradi u Bufalu (New Yorku) Sto je podrazumevalo da se i
izrada delova za Sasiju izmesti izvan River Ruza. Povecanje troSkova po jedinici
proizvoda, povecanje troSkova transporta i drugi prate¢i troSkovi trebali su biti

pokriveni proSirenjem obima poslovnih operacija koje su zadrzane u River Ruzu.

145 Jacocca, 1 Novak, Autobiografija.
146 http://corporate.ford.com/news-center/press-releases-detail/659-whiz-kids, pristupljeno: 31.03.2014.
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Ovakva situacija je pogodovala ambicijama direktora Lewisa Krusoa da preuzme
kontrolu funkcionisanja nad Ford divizijom koja je uredena kao proizvodni pogon u
Bufalu, i zapo¢ne sa njegovim ustrojstvom u obliku zasebne proizvodne celine potpuno
nezavisne od uticaja centrale sa sediStem u River Ruzu. Lewis Kruso je uspeo da
formira autonomnu Ford diviziju koja je vrlo brzo uspostavila samostalno proizvodnju
izvan centralizovane kontrole i njom je upravljao kao potpredsednik kompanije.'4’
Delmar Harder, potpredsednik za proizvodnju, konstatovao je da za proizvodnju
motora treba izgraditi novi proizvodni pogon. Nakon donete odluke o izgradnji novog
pogona u novembru 1949. godine, izazvana je reakcija u vidu Strajka u fabrici motora u
River Ruzu. Ne obaziru¢i se na probleme, Izvr$ni komitet je nalozio da se porusi zgrada
postojeéeg pogona za proizvodnju motora i masine premeste u nove objekte. Novi
pogon za proizvodnju imao je kapacitet izrade 4.135 klasi¢nih Ford V-8 motora dnevno.
Dodatno su izgradena jo§ dva pogona u Merkuru, jedan za izradu Sestocilindri¢nih
motora za Ford automobile (2.205 na dan), a drugi za proizvodnju ventila za motor V-8
(1.973 po danu), ¢eli¢nih cilindara i blokova motora za model Linkoln (376 dnevno).'#8
Robert S. McNamara odmah po imenovanju za ¢lana [zvr$nog komiteta, prezentovao
je projekat daljeg razvoja kompanije u vidu ,,Plana A”. U njemu je ¢lanovima komiteta
izneo svoje videnje o neophodnom organizacionom spajanju pogona za proizvodnju
delova za motore kako bi bili locirani na jednom mestu. Na taj nacin bi bili izbegnuti
nepotrebni troskovi uzrokovani proizvodnjom delova u jednom pogonu i njihova
montaza radi izrade motora u drugom. Njegov sledeci predlog bio je da se pogon za
proizvodnju Sestocilindricnog motora vrati na lokaciju River RuZza i obim proizvodnje u
tom pogonu smanji za 50 posto, takode da se smanji proizvodnja motora V-6 u korist
proizvodnje motora V-8 za novi model Linkoln V-8. Uz manja ulaganja i reorganizaciju
mogao se osposobiti i pogon za proizvodnju novog modela Merkuri V-8. McNamara je
izneo 1 dodatne mogucnosti koje bi poboljsale predlozeni plan, na primer kori$¢enje
Detroitovog Linkoln pogona za proizvodnju motora. ,,Plan A*“ obezbedio bi ustedu
kompaniji u iznosu 46 miliona USS$ jer bi se smanjili troskovi investicija i proizvodnje.
Medutim predlog je naiSao na otpor Izvr$nih direktora na ¢elu sa Delmarom Harderom.

Izvrsni odbor je razmatrajuéi situaciju, zeleo i dalje da upravlja kompanijom na nacin

147 Hounshell, D. A., Ford Automates: Tehnology and Organization in Theory and Practice, 1995.
148 Isto.

77



kojim bi izbegao konfrontaciju izmedu razli¢itih nivoa sluzbenika (belih okovratnika) i
radnika (plavih okovratnika) pa je odbacio McNamarin projekat.'4®

U Fordu je u to vreme zadrzan model funkcionalne organizacione strukture sa svim
obelezjima stroge podele po funkcijama. Na ¢elu kompanije se nalazio Upravni odbor,

ispod njega Izvrsni komitet, a zatim predsednik i izvr$ni potpredsednik (slika 3).

Upravni odbor

Izvrsni komitet

Predsednik

I
Izvrsni

potpredsednik

Divizija | osoblja
| | | |
Osoblje za industrijske Osoblje za prodaju Osoblje za proizvodnju . T
. .. . Divizija za inZenjering
odnose i reklamacije Potpredsednik Potpredsednik
Potpredsednik Potpredsednik D. S. Harder p
Operativna divizija

Divizija Linkoln-
Merkuri
Potpredsednik

Ford divizija
Potpredsednik

Potpredsednik za
proizvodnju
D.S. Harder

Internacionalna
divizija
Potpredsednik

Potpredsednik za proizvodnju
aviomotora, traktora
(Masinska proizvodna grupa)

Potpredsednik
Osnovna proizvodna grupa

Potpredsednik za proizvodnju
motora i presovanje ¢elika

Izvor: Hounshell, D. A., Ford Automates: Tehnology and Organization in Theory and Practice, 1995.
Slika 3. Organizaciona struktura Forda (Mart, 1951.)

Funkciju predsednika obavljao je Henri Ford II. Najveci autoritet u razvoju
proizvodnih kapaciteta i uvodenjenje novih tehnologija imao je potpredsednik za
proizvodnju Delmar Harder. Mali genijalci su stasavali i pripremali se za funkcije na
najvisem nivou, pre svega Robert McNamara i Ajray Miler, a odmah iza njih bio je Li
Ajakoka.

Funkcionalna organizaciona struktura uspostavljena pocetkom masovne proizvodnje
automobila u Fordu, bila je zasnovana na strogo podeljenim zadacima na grupe poslova
prema pojedinim proizvodnim funkcijama, koje su bile organizovane na skupinama

srodnih, sli¢nih i medusobno povezanih zadataka. Zaposleni sa sliénim i povezanim

149 Hounshell, Ford Automates.
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veStinama i odgovornostima nalazili su se u istoj bazi¢noj organizacionoj jedinici.
Svaka bazina organizaciona jedinica je obavljala samo jednu ili nekoliko vrsta
proizvodnih operacija, koji su bili deo nekog veceg proizvodnog zadatka. Medutim,
organizaciona struktura u Fordu je tokom perioda od Cetrdeset godina promenila svoj
pocetni oblik i zadrzala se na standardnom obliku. Trebalo je pristupiti zameni
postojeceg nefleksibilnog oblika organizacije posSto nije pruzao zadovoljavajuce
poslovne rezultate.

Osnovni argumenti koji su bili zastupljeni u Fordu za zadrzavanje postojece
funkcionalne organizacione strukture, bili su zasnovani na prednostima ovog modela
organizacije. Prvo, omogucila je detaljnu podelu rada, drugo, visok stepen horizontalne
specijalizacije uz jasno definisanje zadatka i odgovornosti svake celine. Zaposleni koji
su obavljali posao odredene proizvodne funkcije koristili su zajednicku lokaciju i
resurse, norme, vrednosti, metode i postupke, Sto je omogucéilo iskoriSéenje ekonomije
obima.’”® To je ujedno znalilo da je funkcionalni model organizacione strukture
posedovao uslove za postizanje vece efikasnosti, bolju iskoriSéenost resursa, dostizanje
zadovoljavajuceg nivoa kvaliteta i postizanje konkurentske cene.

Od osnivanja kompanija Ford je posedovala izdvojenu diviziju za osoblje, u kojoj je
bio objedinjen srednji i nizi nivo menadzera. Beli okovratnici koji su bili veoma
zbunjeni nizom odluka Izvr$nog komiteta, pre svega nije im bio jasan razlog za
izgradnju novog pogona preseraja u Bafalu, a zatim izgradnja novog pogona motora u
Klivlednu (Clivlendu)'>!. Potpuno su bili zateCeni izgradnjom novog pogona za izradu

automatskih menjaca u Cini¢inati (Cinicinati)!2.

Smatrali su da decentralizacija
usmerena ka izdvojenoj proizvodnji od proizvodnih kapaciteta u River Ruzu, nec¢e imati
neke znaCajne strukturalne promene kada je u pitanju nadleZnost za celokupne
proizvodne operacije kompanije.

Diviziona organizacija, oznaCavala je model organizacione strukture u kojoj su
zadaci bili grupisani u osnovne organizacione jedinice prema objektu proizvodnje. Ovu
organizacionu struturu karakterisali su poslovi vezani za jedan proizvod za koji je

organizovana proizvodnja u jednoj organizacionoj jedinici gde se i zavrSavala u celini.

Organizovanje u divizije kao samostalne organizacione jedinice koje su imale svoje

150 Ekonomija obima ozna¢ava smanjenje proseéne cene koStanja po jedinici proizvoda koja nastaje
usled povecanja obima proizvodnje dobara ili usluga. Industrija automobila je primer industrijske grane u
kojoj je ekonomija obima izrazita. Osnovni izvori ekonomije obima su veca specijalizacija, nedeljivost i
povecanje veliCine fabrike u korist sve vecih resursa. (Enciklopedija drustvenih nauka, 225-226).

151 Klivlend (Clivlend) je drugi po veli¢ini grad u Ameri¢koj saveznoj drzavi Ohajo.

152 Cini¢inati (Cinicinati) je tre¢i po veli¢ini grad u Ameri¢koj saveznoj drzavi Ohajo.
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proizvodne resurse i zaduzene za proizvodnju odredenog proizvoda, imale su odredeni
nivo samostalnosti, mada su odgovarale centrali kompanije. Ipak, reorganizacija je
resila problem nedovoljne fleksibilnosti.

Operativna divizija se znac¢ajno prosirila pod nadzorom T. O. Inteme potpredsednika
za finansije, R. McNamare i A. Milera. Razlog za reorganizaciju strukture McNamara je
video u sastavu izvr$nih direktora Forda, koji su u najve¢em broju poticali iz Dzeneral
Motorsa. Oni su nameravali da organizaciju koja je bila uspostavljena u Dzeneral
Motorsu prenesu u Ford, pri tom su uvazavali sve ono §to je u Fordu utvrdeno kao
dobro. Najvisi nivo upravljanja u kompaniji imali su ¢lanovi Upravnog odbora. Od
1952. godine na ¢elu kompanije su bili: Vilijam Klej Ford (William Cley Ford), Benson
Ford, Henri Ford II, Ernest R. Bri¢, DZon S. Bugas, Lewis D. Kruso, Donald K. David,
J. R. Davis, Viliam T. Goset (William T. Goset), James B. Veber Junior, T. O. Intema i
H.T. Ioungren. B. Ford je objedinio duznosti potpredsednika i generalnog direktora
Linkoln - Merkur divizije, J. R. Dejvis bio je postavljen na mesto direktora, V. Klej
Ford takode je postavljen na mesto direktora, E. R. Bri¢ zauzeo je poziciju izvr§nog
potpredsednika, L. K. Kruso postavljen je na mesto potpredsednika i generalnog
direktora Ford divizije, D. A. Intema je imenovan na mesto potpredsednika za finansije,
D. K. David je postavljen na mesto direktora, Dz. B. Veber Junior takode je postavljen
na mesto direktora, H. Ford II zauzima mesto predsednika kompanije, V. T. Goset je
zauzeo pozicije potpredsednika i generalnog zastupnika, DZ. S. Bugas obavljao je
duZnost potpredsednika za industrijske odnose; H. T. loungren bio je potpredsednik za
inZenjering, a D. S. Harder obavljao je funkciju potpredsednika za proizvodnju.'>?

Od 1956. godine kompanija Ford je postala deoniCarsko drustvo, vlasnistvo velike
skupine deonicara koju je jedino zanimalo stanje i produktivnost. Deonicarima su se
svaka tri meseca, kao i deonicarskim kompanijama, slali podrobni finansijski izvestaji.
Na taj na¢in kompanija je Cetiri puta godisnje bila kontrolisana, i Cetiri puta godisnje je
deonicarima ispla¢ivala dividende. U takvoj raspodeli porodica Ford je imala 12%
akcija ali i 40% udela u odlu¢ivanju.'>*

Posle neuspeha koji je doziveo model Edsel, kompanija se nije mogla oporaviti dugi
niz godina. Tek kada se na trziStu 1959. godine pojavio prvi McNamarin model
automobila Falkon (Falcon), postignut je veliki uspeh i u toku prve godine prodato je

417.000 komada. To je bio jedinstven uspeh u istoriji americke automobilske industrije

153 Hounshell, Ford Automates.
154 Tacocca, 1 Novak, Autobiografija.
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i viSe nego dovoljna preporuka da 1960. godine McNamara osigura mesto predsednika
Forda.'s

Do kraja 1970-tih automobilska industrija u Sjedinjenim Drzavama bila je kao
kvocka na zlatnim jajima. Novac je pristizao gotovo sam od sebe, $to je uticalo na
odlucivanje za ulazak u poslovni rizik planiranja novih modela. Proces je tekao sporo.
Za uvodenje novog modela trebalo je oko pet godina. Posle spektakularnog uspeha
Falkona, predsednik McNamara odobrava rad na proizvodnji jo$ jednog malog
automobila koji se zvao Kardinal i zamiSljen je kao americka verzija Volksvagena.
Medutim automobil nije dobro prihvacen na trziStu pa je u prvom tromesecju 1960.
godine nastao gubitak od 35 miliona USS.

Tokom 1960. godine na mesto direktora Ford diviziona postavljen je Li Ajakoka
(Lee lacocca), mladi inZenjer metalurgije koji je karijeru zapoceo kao ,inZenjer
pripravnik” 1946. godine, iste godine kada su angazovani i ,mali genijalci”.
Zahvaljujuéi preporuci McNamare, omoguc¢eno mu je da postane najmladi direktor u
istoriji automobilske industrije. Ajakoka je uveo u praksu istrazivanje trzista, kako bi se
proizveo model automobila po ukusu kupaca. Ubrzo je izraden prototip novog
automobila koji je dobio naziv Mustang po legendarnom avionu iz Drugog svetskog
rata. Automobil je u prvom tromesecju 1964. godine dostigao najvisi nivo ikad prodatog
modela americkog automobila. Za samo dve godine prodaje, ostvarena je dobit od 1,1
milijarde US$ sa prodajom od 418.812 automobila na godi$njem nivou, $to je bio
apsolutni rekord u broju prodatih automobila u Sjedinjenim Drzavama.'>®

L. Ajakoka je posle velikog uspeha sa modelom Mustang, unapreden 1965. godine u
potpredsednika Ford i Linkoln-Merkuri diviziona. Bio je zaduzen za rukovodenje
planiranjem, proizvodnjom i marketingom za automobile i kamione u oba diviziona. Do
1967. godine pripremao je za trziSte dva nova modela Merkuri-Kuguar (Mercury-
Couguar) i Merkuri-Marqus (Mercury-Marques) koji su se ravnomerno mogli meriti sa
Bjuikom i Oldsmobilom koje je proizvodio DZeneral Motors. !5’

U borbi za prestizna trziStu automobila, ve¢ u aprilu 1968. godine pojavio se slede¢i
model Mark III, a 1971. na trziSte je izbacen Mark IV. Ovaj model serijskom

proizvodnjom je nadmasio konkurentski Kadilak i postao najunosniji Fordov model.

155 Tacocca, i Novak, Autobiografija.
156 Isto.
157 Isto.
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Nastavljaju¢i praksu preuzimanja najboljih stru¢njaka iz konkurentske Dzeneral
Motors kompanije, Henri Ford II je 1968. godine angazovao Simona Bjankija Knudsena
diplomiranog masinskog inzenjera, koji je posedovao veliko iskustvo steCeno na mestu
direktora Pontiak diviziona, pored toga obavljao je niz godina i duznost potpredsednika
Dzeneral Motorsa. Povoljna okolnost za njegovo angaZovanje, bilo je nezadovoljstvo jer
nije imenovan za predsednika DZeneral Motorsa. Ponuda za prelazak u Ford bila je
godisnja plata od 600.000 USS.'>3

Medutim, Knudsen se nije dugo zadrzao na duznosti predsednika Forda. Nakon li¢ne
netrpeljivosti i viSe direktnih sukoba sa H. Fordom II, dobio je otkaz. Upravljanje
kompanijom preuzelo je predsedniStvo u sastavu: H. Ford II predsednik, L. Ajakoka
zaduzen za operacije u Severnoj Americi, Robert Stevenson zaduzen za poslovanje sa
inostranstvom i Robert Hampson Sef opstih poslova. U februaru 1970. godine za
predsednika Forda imenovan je L. Ajakoka, koji je na toj duznosti ostao do 1978.
godine. Na pocetku obavljanja duznosti predsednika kompanije, Ajakoka je od H. Forda
IT dobio savet za uspesno rukovodenje: ,,Ne dopusti svojim ljudima da se opuste. Ne daj
im da se uspavaju i da se osecaju sigurnim. Uvek ¢ini suprotno od onoga §to ocekuju.
DrZi ih u napetosti i neizvesnosti”.!>

Pocetkom 1970-ih Ford je imao 432.000 zaposlenih, za plate je godiSnje izdvajano
vise od 3,5 milijardi US$. Samo u Severnoj Americi proizvodilo se godisnje 2,5 miliona
automobila i 750.000 kamiona, a u prekomorskim zemljama jo$§ 1,5 milion vozila.
Ukupna vrednost prodavanih vozila dostigla je 1970. godine 14,9 milijardi USS$, a Cisti
prihod 515 miliona US$ odnosno 3,5% od ukupnog prometa. 1z tog razloga Ajakoka je
kao novi predsednik, pokrenuo program smanjenja troskova koji je nazvao ,Cetiri
pedesetine®, sa namerom da troskove rada smanji za 50 miliona US$ na Cetiri podrucja:
planiranju proizvodnje, sloZenosti proizvoda, troskovima dizajniranja i zastarelom
nacinu poslovanja. Ukoliko se ostvari program, predvidanja su bila da bi za tri godine
profit bio uvec¢an za 200 miliona USS$.'%°

Moguénosti Stednje su bile brojne, prvo je trebalo vreme pripreme pogona za
proizvodnju novih modela smanjiti sa dve nedelje na dva dana. Na taj nacin se mogao
smanjiti broj neradnih dana i remont izvrsiti preko vikenda kada masine ionako nisu bile

u radu. Uz upotrebu kompjuterskog programa i sofisticiranog planiranja, remont je

158 Tacocca, i Novak, Autobiografija.
159 Isto, 101-102.
160 Jst0, 96-97.
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uspesno bio obavljen za dva dana za vreme vikenda 1974. godine. Troskovi isporuke
proizvedenih automobila do kupaca Zeleznicom iznosili su 500 miliona US$ godisnje,
boljim iskori$§¢enjem prostora na vagonu postignuta je uSteda u iznosu 2,5 miliona USS.
Programom ,,Resi se gubitnika“ uklonjene su iz kompanije sve delatnosti koje su bile na
gubitku ili su ostvarivale neznatne profite. Svaki rukovodilac pogona morao je znati da
li je delatnost koju vodi unosna ili se vise isplati kupovina pojedinih delova. Svaki
rukovodilac je dobio tri godine rok da pocne proizvoditi sa profitom, ili ¢e taj pogon i
odeljenje ugasiti.'6!

Nakon Arapsko-izraelskog rata 1973. godine i naftne krize koja je pri tom usledila,
proizvodnja automobila je naglo opala. Buduénost je bila u malim automobilima koji
troSe malo goriva i pogonom na prednjim tockovima. Ve¢ 1974. godine prodaja
Fordovih vozila opala je za pola miliona primeraka, Dzeneral Motors je prodao 1,5
miliona automobila manje nego inaCe. Japanci su u ponudi imali uglavnom male
automobile i odli¢no su ih prodavali. Trgovei su dizali ruke od Forda i poceli da
sklapaju ugovore sa Hondom i Tojotom koji su proizvodili ono $to trziste trazi.'®?

Pored toga Sto je preorijentacija na proizvodnju malih automobila bila skup
poduhvat, mali automobili su donosili mali profit, Sto je bio razlog da Henri Ford II
bude rezervisan. U takvim uslovima jedva je odobrio investiciona sredstva od milijardu
US$ za izgradnju pogona za proizvodnju malog modela automobila ,Fiesta”. Novi
model je bio pogodan za evropsko trziste, ali je za americko predvidena poboljSana
verzija sa oznakom ,,Wolf” u koji je trebalo ugradivati motore i prenosne mehanizme
koje bi proizvodila Honda po ceni 711 US$ po komadu, medutim kada je o projektu sa
Hondom obavesten H. Ford 11, on je to odbio, sa obrazloZenjem ,,Nijedan auto s mojim
imenom necée imati japanski motor*, i to je bio kraj velike prilike.'6?

Nedostatak malog automobila proizveo je gubitke u cetvrtom kvartalu 1974. u iznosu
dvanaest miliona USS$, to nije bio kraj, loSe poslovanje i povecani gubici, izazivali su
medusobne sukobe 1 netrpeljivost, trazio se krivac. Nezadovoljan situacijom u
kompaniji na pocetku 1977. godine, H. Ford II angazuje eksperte konsultantske kuce
McKinsi&Company sa zadatkom da predloze kadrovske promene u vodecem
menadzmentu. Nakon nekoliko meseci, predlozena je nova organizacija. Zamenu

postojeée organizacije trebalo je da realizuje Izvr$ni rukovodeéi organ sastavljen od tri

161 Tacocca, i Novak, Autobiografija, 97.
162 Isto.
163 Isto, 105.
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¢lana u koje su usli: H. Ford II predsednik upravnog odbora, Filip Kaldvel (Filip
Caldwell) potpredsednika upravnog odbora i L. Ajakoka predsednik Ford Motor
Company. Ajakoka je smatrao da je bio neopravdano srozan na mesto treceg Coveka u
kompaniji. U julu 1978. godine rukovode¢em timu se pridruzio V. Klej Ford, Henrijev
mladi brat koji je spustio L. Ajakoku za jo$§ jednu stepenicu nize i ujedno oznacio

njegov kraj, polovinom oktobra 1978. godine dobio je otkaz.'®*

2.1.1.5. Pocetak nastupa Forda na trzistima van Sjedinjenih Drzava

U periodu izmedu dva svetska rata, Ford Motor Company je izgradila proizvodne
pogone u Kopenhagenu (1919), San Paolu (1921), Trstu-Italija (1922), Jokohami i
Buenos Airesu (1924), predgradu Pariza (1925), Kelnu-Nemacka (1925), Londonu i
predgradu Dagenhauma (1928). Kanadska Ford Company izgradila je pogone u
Australiji, Novom Zelandu, Severnoj Africi i drugim zemljama. Od napred navedenih,
pogoni u Dagenhaumu i Kolonji bili su minijaturne verzije River Ruza sa integrisanim
proizvodnim sistemom. Izgradnja pogona sa namerom za znacajno Sirenje na Daleki
istok bio je proizvodni pogon u Jokohami koji je posedovao najmoderniji konvejnerski
sistem za kretanje $asije i montazu karoserije, sa kapacitetom 200 vozila dnevno ili
20.000 godisnje.'®3

Stupajuci na novo jos uvek nerazvijeno trziSte automobila u Japanu, Henri Ford I je
izgradio fabriku za montazu automobila u Jokohami 1925. godine i Osaki 1927. godine.
U to vreme su japanska vozila koStala 50% viSe od americkih, bilo uvezenih ili
sklopljenih u Japanu. Izmedu 1926. i 1935. godine 95% novih registrovanih automobila
bili su americki. Da bi dala podsticaj domacoj automobilskoj industriji, vlada je 1931.
godine dizajnirala i pocela da proizvodi male automobile od 45 konjskih snaga i
maksimalne brzine do 40 kilometara na cas. Medutim i pored toga Ford i DZeneral
Motors su do 1936. godine pokrivali trziSte sa tri ¢etvrtine automobila proizvedenih u
Japanu. Na predlog vojske, uvedene su carinske dazbine na uvoz gotovih automobila i
veliki porez na vozila stranih firmi sklopljenih u Japanu. Te dazbine su bile efikasne,
domaci proizvodaci Nisan, Tojota i Isuzu su 1938. godine osvojili 57% trzista, §to je

nateralo americke kompanije da dignu ruke i napuste Japan.'6

164 Tacocca, i Novak, Autobiografija, 126.
165 Shiomi, H., and Wada, K., Fordism transformed, 1994.
166 Laudis, D., Bogastvo i siromastvo nacija, 2004.
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Najvecu fabriku u Evopi, H. Ford je izgradio u Berlinu 1925. godine. Proizvodnja
automobila i traktora u periodu 1926-1931. godine izvodila se u predgradu Berlina iz
razloga S§to su cene delova bile niZze nego da se isporucuju gotovi automobili. Posle
1935. godine, IG Farben je postao manjinski deoni¢ar u Fordu-Nemacka sa 35%
deonicarskog kapitala.'”

U toku oktobra 1936. godine i narednog leta 1937. godine, Ferdinand Porse glavni
konstruktor ,,narodnog automobila® zajedno sa Hitlerovim najpouzadnijim saradnicima
otputovao je u Sjedinjene Drzave da bi obisli fabrike automobila, izmedu ostalih i
Fordovu u River Ruzu. Po povratku u Nemacku, sa sobom su poveli desetak dobrih
inZenjera i obucenih radnika najvise iz Forda, u cilju da sopstvenu fabriku Volksvagen
udine sli¢cnom najmodernijim automobilskim kompanijama iz Sjedinjenih Drzava.!68

Adolf Hitler je bio prili¢no naklonjen H. Fordu. S jedne strane odusevljavala ga je
masovna proizvodnja koju je razvio u automobilskoj industriji, a s druge H. Ford je bio
blizak nacistickim antisemitskim stavovima prema Jevrejima. Za sedamdeset i peti
rodendan 1938. godine, konzul Nemacke u Detroitu dodelio mu je ,,Veliki krst
nemackog orla najviseg reda“. H. Ford je bio prvi Amerikanac i Cetvrta osoba u svetu
koja je dobila to odlikovanje, najvece koje se moze dati nekom ko nije Nemac. Benito
Musolini je iste godine bio odlikovan takvim ordenom. '

Za vreme jedne posete Berlinu, Adolf Hitler je obiSao proizvodni pogon Forda i
javno pohvalio njen uspesan rad i coveka koji je najzasluzniji za njen uspeh. Medutim,
insistirao je da se za drzavne potrebe automobili marke Ford kupuju skriveno od
javnosti. Strogo je bilo zabranjeno novinskim izveStacima da piSu o cenama po kojima
je Ford prodavao vozila u Sjedinjenim Drzavama, jer je to moglo da ugrozi proizvodnju
»,harodnog automobila®“. IzveStavanje o ceremoniji povodom proslave otvaranja
Fordovog reprezentativnog prodajnog objekta u Minhenu pocetkom 1939. godine,
izri¢ito je zabranjeno.!””

Kada su nemacki a kasnije i japanski proizvodaci automobila poceli da zauzimaju
primat na trziStu Sjedinjenih Drzava, americki radnici nisu bili optere¢eni proslosc¢u.
Konkurencija nije bila predmet neprijateljskog ponasanja niti su se mogle naslutiti bilo
kakve negativne tendencije kao posledica dugogodisnjih aktivnosti Ujedinjenih

sindikata radnika automobilske industije (UAW). Razlike izmedu americkih i japanskih

167 Kenig, W., Adolf Hitler vs. Henri Ford, 2004.

168 Isto.

169 Pool, J., and Pool, S., Tko je finansirao Hitlera, 1978.
170 Kenig, isto.
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radnika bile su uslovljene vaspitanjem. Predsednik UAW - Daglas Frejzer na pitanje:
“da 1li americki radnici treba da usvoje japanske vrednosti i stavove da bi se mogli
ravnopravno nositi sa njima”, odgovorio: “americki radnik ima li¢nost i spreman je da
izgradi svoje miSljenje koje se protivi diktatorskim naredbama”. To je bio prili¢no
neiskren odgovor.!”!

Ne samo uprava, ve¢ i radnici americkih kompanija bili su odgovorni $to se nisu
uspeli nositi sa silovitim protivnicima. Spisak razloga je prilicno dug, pocevsi od
samozadovoljstva (najbolji smo, oduvek smo to i bili); nedostatka sazivljavanja s
potrebama drugih; neprestano oslanjanje na drzavnu finansijsku podrsku i kratkovidost
menadZera americkih kompanija koji su privremeno obuzdavanje japanske konkurencije
koristili da podignu cene i dividende umesto da ulazu u unapredivanje tehnologije.!”?

Istorijski gledano, Ford je oduvek sa mukom pratio glavnog konkurenta i
industrijskog lidera u proizvodnji automobila Dzeneral Motors. Posto to nije mogao na
domacem onda je reSenje potrazio u povecanju uceséa na inostranom trzstu. Fordova
divizija za medunarodne operacije koordinirala je aktivnosti u dvadeset i Sest zemalja
grupisanih u tri glavna podrucja (Evropa, Latinska Amerika i Azija). Kasnih 1970-tih
Ford je proizvodio polovinu svojih vozila namenjenih inostranim trziStima izvan
Sjedinjenih Drzava, za razliku od Dzeneral Motorsa koji je u izvoz slao jednu ¢etvrtinu
proizvedenih automobila. Ford je u svakom slucaju postao lider u uvodenju ili
znacajnom prilagodavanju tehnoloskih inovacija u automobilskoj industriji Sjedinjenih
Drzava.'” Kriti¢ni faktori vezani za uspeh Forda bili su u vezi sa ograni¢enim brojem
podrucja na koje se moglo uticati kroz odluke koje su trebale da obezbede ostvarivanje
ciljeva. Na neki nacin, kriticni faktori uspeha u Fordu su predstavljali ,,markere ciljeva‘“
kojima se trebalo prilagoditi kroz adekvatnu strategiju, pa su ujedno bili pokretaci
vrednosti (value drivers) i pokretaci troskova (cost drivers).!7*

Preduzimanjem radikalnih mera nakon detaljnog razmatranja poslovnih procesa,
sledila su znacajna poboljSanja najuticajnijih faktora: smanjenje troskova, podizanje
nivoa kvaliteta, poboljSanje usluga i skracenje rokova. Realizacija je bila efikasna i
zasnovana na aktivnostima koji su u sebi sadrzale cetiri kljucna atributa: temeljno,
radikalno, dramati¢no i1 procesno. Kada bi nastupila kriza izazvana loSim poslovnim

rezultatima, koji su podrazumevali troskove znacajno vece od troskova konkurencije ili

7! Laudis, Bogastvo i siromastvo nacija, 509.

172 Isto.

173 Studier-Nougez, 1., Ford and the Global Strategies of Multinational, 2001.
174 Puri€in, D., i JanoSevi¢, S., MenadZment i strategija, 2005.
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vece od predvidenih poslovnim modelom, ako su usluge bile toliko lose da su se klijenti
otvoreno i masovno zalili, ako je stopa podbacaja u proizvodnji ili prodaji bila veca od
konkurentske, kao §to se dogodilo pocetkom 1980-ih, Ford je primenjivao metode koje
su se zvale ,,poslovni reinzenjering®.!”>

Nakon dve naftne krize i globalne recesije koje su ozbiljno uzdrmale automobilsku
industriju ranih 1980-ih, nastupilo je povecanje uticaja japanskih proizvodaca koji su
preuzeli lidersku poziciju na svetskom trziStu automobila. Internacionalizacija je
omogucila osnivanje automobilske industrije u jednom broju zemalja u razvoju, $to je
dalje uslozilo mesto i ulogu velikih proizvodaca na globalnom trzistu. Zahvaljujuci
prvenstveno kompetentnosti, vodeci proizvodaci su zauzeli poziciju u podeli svetskog
trzista, gde se vodila Zestoka borba za dalje maksimiziranje vlastitih snaga ili za
opstanak.

Pod uticajem ucenja Adama Smita o podeli rada na najjednostavnije operacije i
dodeli svake operacije u vidu radnog zadatka obucenom specijalisti, u Fordu je bilo
zastupljeno fokusiranje na indivudualne zadatke, prijem radnog naloga, preuzimanje
potrebnog materijala iz skladiSta, i tako redom, zaboravljaju¢i da je glavni cilj
proizvodnog procesa isporuka robe kupcu koji ju je narucio. lako su individualni
procesi unutar organizacije veoma vazni, oni su bezvredni ako se ne realizuje ono S$to
predstavlja proces, a to je isporuka robe kupcu.

Traze¢i nacin da smanji fiksne i administrativne troskove, kao i mnoge druge
kompanije, u Fordu je pokrenut reinZenjering odeljenja za obradu racuna o pristiglim
obavezama za plac¢anje. Odeljenje je zaposljavalo vise od 500 ljudi. Izvrs$ni direktori su
smatrali da ¢e uvodenjem raCunara sa programima za obradu raCuna smanjiti broj
sluzbenika u odeljenju na 400 Sto je iznosilo 20% u odnosu na postojeci broj. Medutim,
uoceno je da se u fabrici Mazda na istim poslovima angazuje samo pet ljudi. Kontrast
izmedu Fordovih 500 i Mazdinih pet, bio je mnogo viSe nego Sto bi se postiglo
smanjenjem broja sluzbenika za 20%. ReSenje je trebalo traZiti u izmeni ,,procesa‘.!7®

Fordovo odeljenje za obradu racuna i pristiglih obaveza imalo je slozen proces
kretanja dokumentacije izmedu sluzbenika razli¢itih odeljenja. Sluzbenik zaduzen za
snabdevanje proizvodnje je pokretao postupak nabavke, dalji postupak je preuzimao
sluzbenik iz odeljenja nabavke koji je slao porudzbenicu prodavcu i jednu kopiju

porudzbenice odeljenju za pristigle raune obaveza. Kada je narucena roba stigla,

175 Hamer., M., and Champy, C., ReinZenjering tvrtke, 2004.
176 Isto.
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sluzbenik na prijemnom odeljenju bi ispunio formular u kojem bi opisao robu i poslao
ga u odeljenje za pristigle racune obaveza. Proizvodac je takode slao svoju fakturu
odeljenju za pristigle racune obaveza. Kada bi se sva tri dokumenta poklopila,
porudzbenica, dokument o preuzimanju i faktura, sluzbenik iz odeljenja za pristigle
racune obaveza bi izdao nalog za isplatu. Medutim desavali su se i slucajevi kada se tri
dokumenta nisu preklapala, pa su nastali problemi pojasnjavanja razloga nastanka
razlike pa bi to oduzilo i izdavanje naloga za isplatu, $to je uzrokovalo obustavljanje
narednih isporuka od proizvodaca zbog neplacenog duga.

Reinzenjeringom procesa u odeljenju za obradu racuna sprovedene su radikalne
promene. Cinovnici u odeljenu za pristigle raune obaveza nisu vise uporedivali
narudzbenice, fakture i dokumentaciju o preuzimanju, jer je novi proces u potpunosti
eliminisao fakture. Novi proces je bio promenjen, sluzbenik iz odeljenja nabavke
dostavljao je po novom nacinu rada narudZbenicu prodavcu i istovremeno narudzbinu
unosio u umrezenu bazu podataka. Prodavac bi poslao robu na prijemno mesto i kada
ona stigne, sluzbenik na prijemu bi proverio na terminalu da li primljena posiljka
odgovara narudzbenici iz baze podataka. Ako je roba odgovarala, na prijemu se
prihvatala i evidentirala u bazu podataka. Racunar je automatski registrovao prijem robe
i izdavao nalog za placanje isporucene robe. Ako posiljka nije odgovarala, lice na
prijemu bi je odbilo i ona bi se vratitila nazad prodavcu. U tom slucaju nije evidentiran
prijem niti izdat nalog za isplatu. Rezultati su se pokazali dramaticnim, umesto
predhodno 500 zaposlenih, poslove u odeljenju prijema racuna obaveza obavljalo je po

novoj organizaciji 125 sluzbenika.'”’
2.1.1.6. Organizaciona struktura Forda na pocetku 21. veka

Organizaciona struktura Ford Motor Company primenjena od 2012. godine, predstavlja
kompleksan funkcionalni multidivizoni model organizacije (Slika 4). Na ¢elu kompanije
nalaze se:!'’8
- Izvr$ni direktor (CEO),
- Glavni operativni direktor, zaduzen za globalno trziSte, procenu rizika i
upravljanje proizvodnjom, u njegovoj nadleznosti je i korporativna komunikacija,
- Tehnicki direktor, zaduzen za poslovanje Forda u Evropi, podrsku poslovanju,

zaStitu zivotne sredine i bezbednosni inZenjering,

177 Hamer, and Champy, ReinZenjering tvrtke, 42-43.
178 “Ford Motor Company, United States”, 2012, profile, http://www.iprofile.net/system”resorse,
pristupljeno: 14.04.2013.
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- Glavni finansijski direktor, zaduzen je za poslove kontrole poslovanja i blagajne,

- Grupa potpredsednika, koji su zaduzeni za rukovodenje operacijama u vezi sa
Evropom i Afrikom, Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, vode rac¢una o kreditnim
zaduzenjima Forda i globalnim prometom i uslugama, i

- IzvrS$ni potpredsednici zaduZeni za nabavku, pravne poslove, proizvodnju i

sporove sa radnicima, ljudske resurse i korporativne usluge, kvalitet i nove

proizvode.
Predsednik
William Kley Ford
Izvr$ni direktor
Alan Mulall
Izvréni predsednici mraey
| | [ |
Predsednik FordwE vrope & Predsednik Glav'l'n . Predsednik
Predstavnistva Americko trziste finansijski Int” Operacija
automobilske grupe direktor peracy
Grupa potpredsednika
I I I I |
Predsednik & CEO, Predsednik & . . .
Ford Motor Kredit CEO, Ford N. Am?rlkan Mikin, Corporativni HR Razvoj pr01z'v9dnj eu
. prodaja & usluge Americi
kompanija Evropa
[
[ [ | L i
Dizajn & razvoj | | Proizvodnja Azija, Pacifik i | | Clobalni razvoj
Direktor aviona Afrika proizvoda
Tehnicki direktor
[ I I I I
Glavni DIrektor marketmg & Direktor Divizija za
. direktor automobila Kontrolor . . .
savetnik Volvo prodaje servis kupcima

Izvor: “Ford Motor Company, United States”, 2012, profile, http://www.iprofile.net/system”resorse,
pristupljeno: 14.04.2013.

Slika 4. Organizaciona Sema Forda 2012. godine

Za ovaj, funkcionalni model organizacione strukture predvideno je da se ispod
glavnih direktora nalazi odgovarajuéi broj direktora, ¢ime je omoguéen velik raspon
kontrole. Uspostavljen je jasan lanac upravljacke komunikacije od predsednika preko
izvrsnog direktora (CEO) do potpredsednika i direktora odeljenja za osoblje. Stepen
centralizacije je prilicno visok, mada je zaposlenima omoguéeno da iznose svoja
misljenja, ali donoSenje kona¢ne odluke lezi u rukama top menadzmenta.

Porodi¢na tradicija je ostala zastupljena, na mestu predsednika kompanije se nalazi
predstavnik porodice Vilijam Klej Ford Junior (William Clay Ford Jr., roden1957.
godine). Obavljao je najpre duznost CEO od 2001. do 2006. godine, a od 2006. godine
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postao je predsednik. Funkciju izvr$nog direktora kompanije preuzeo je Alan Rodzer
Mulali (Allan Rodger Mullaly, roden je 1945.) u Ford je presao sa mesta izvrSnog
direktora Boing Company.

Kada je pocela velika ekonomska kriza 2008. godine, americ¢ki proizvodaci
automobila su izgubili vodece pozicije na svetskom trziStu. Tada je poznata trojka,
Dzeneral Motors, Krajsler i Ford, zapala u velike teskoce. Rivali iz Japana i Nemacke
su 2008. preuzeli primat na svetskom trziStu posle sedamdeset godina potpuno
podredenog poloZaja. Prosecna starost automobila u Sjedinjenim Drzavama bila je u to
vreme oko deset godina. Kupcima su trebali novi automobili i to najvise mali pre svega
zbog ekonomskih razloga, medu kojima je najznacajniji poveéanje cena goriva.

U toku 2008-2009. godine kada su najveéi Fordovi rivali DZeneral Motors i Krajsler
jedva uspeli da prezive krizu automobilske industrije zahvaljujuéi najvise pomoci iz
drzavnog investicionog fonda, Ford je opstao a da pri tom nije trazio niti dobio bilo
kakvu finansijsku pomo¢. Alan Mulali je na taj nacin dokazao da je bio pravi izbor za
izvrsnog direktora. Sa sindikatom UAW sklopio je viSe ugovora kako bi smanjio
troskove plata zaposlenih po radnom ¢asu sa 76 na 55 US$.!7°

Tabela 3. SWOT analiza Forda (2012. godina)

Snaga Slabosti
1. Jaka pozicija na trzistu SAD 1. Visoka struktura troskova
2. Ekoneticka inicijativa 2. Neprofitabilni pogoni u Evropi
3. Sopstvene finansijske performanse 3. Niska poslovnost na trzistu
4. Fordov pristup ,,Jedan‘ Azija-Pacifik
5. Znacajan rast u Kini

Sanse Pretnje

. Smanjenje cene goriva

. Rast cena sirovina

. Zestoka konkurencija

. Promjenjivi devizni kursevi

. Pozitivan stav prema "zelenim" vozilima
. Povecanje cene goriva

. Novi standardi emisije izduvnih gasova

. Rast kroz akviziciju

W=
W=

Izvor: http://www.slideshare.net/Harsh_BITS/report-on-ford-motor-company-pom, pristupljeno:
13.03.2013.

Snaga Forda prema podacima iz tabele SWOT analize ogleda se u:'°
1. Jakoj i ¢vrstoj poziciji na trziStu Sjedinjenih Drzava, jer kao drugi po veli€ini
americki proizvoda¢ automobila, ima veliki ugled na svom maticnom trzistu i

zahvalju¢i tome postiZe visoke komercijalne prihode od prodaje vozila;

179 http://en.wikipedia.org/wiki/Alan_Mulally, pristupljeno: 07.04.2014.
180 http://www. iprofile.net/ system/resources/"Ford Motor Company, United States", 2012 iProfile,
pristupljeno: 14.04.2014.
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2. EKOneti¢koj inicijativi za proizvodnju visoko-efikasnih gorivnih motora
prvenstveno kroz poboljsanje postoje¢ih motora pre nego proizvodnju novih hibridnih
motora. Rezultat ove inicijative je novi model Ford Fiesta, trenutno sa najnizim
emitovanjem CO2. Ovaj model se masovno proizvodi u Evropi. Drugi model Ford
Focus EKOnetik ima niZu potro$nju goriva od konkurentskog modela Tojota Priusa;

3. Oslanjanju na sopstvene snage. Ford postize visoke finansijske rezultate i jedini je
veliki proizvoda¢ automobila u SAD koji nije nikad trazio pomo¢ iz vladinog
investicionog fonda. Nivo profita kompanije je visok u odnosu na konkurente, uz to je
obezbeden najvisi nivo likvidnosti;

4. Pristupu ,,Jedan”, koja znaci proizvodnju jedne unapredene linije modela za
globalno trziste. Ford svoju proizvodnju ne prilagodava razlikama u regionima, ve¢ se
fokusira na dizajniranje i inZenjering automobila koji se uklapaju u razli¢ite ukuse i
regionalne propise, $to znac¢ajno smanjuje troskove i vodi ka rekordnoj profitabilnosti,
5. Znacajanom prisustvu u Kini gde je jos uvek podredeni proizvodac, §to mu nije bila
smetnja da postigne znacajan rast u toku 2012. godine, kada je prodaju u Kini povec¢ao
za 46%.

Slabosti koje mogu uticati na buduée uspesno poslovanje Forda: '8!

1. Visoka struktura troSkova. [ako je Fordova inicijativa ,,Jedan“ dovela do znacajnog
smanjenja troSkova, Ford i dalje ima visoke troskove u poredenju sa drugim
proizvodacima automobila i rezutlat su velikodusne kompenzacije plata za zaposlene i
izdvajanje u penzijske fondove;

2. Odrzavanje u funkciji neprofitabilnih pogona u Evropi gde je u toku 2012. godine
ostvaren gubitak u iznosu 1,75 milijardi USS$, koje treba nadoknaditi;

3. Najniza zastupljenost je na trZistu Azija-Pacifik gde je dostignuto svega 15,82% od
ukupne prodaje u toku 2011. godine. Na tom trziStu segment poslovanja je imao rast
7,52% od 2010 do 2011.

Moguée Sanse za lidersku poziciju Forda na svetskom trziStu:

1. Pozitivan stav prema ,.eckoloskim* automobilima za koje su kupci sve vise
opredeljeni, jer postaju svesni negativnog uticaja produkata izduvnih gasova iz
neekoloskih automobila koji emituju velike koli¢ine CO2 i negativno uti¢u na zZivotnu
sredinu. Ford je razvio strategiju za smanjenje ugljen-dioksida (CO2) kod svojih

vozila koja je ucinio efikasnim;

81 http://www.insidermonkey.com/blog/despite-strong-earnings-europe-weighs-on-ford-motor-
company-f-48589/, pristupljeno: 16.04.2014.
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2. Rast cena goriva, ide u prilog posto je Ford opredeljen inzenjeringu Stedljivih vozila
naroc¢ito modeli Ford Fiesta i Ford Focus ,,EKOnetik*, koji pored toga Sto su mali
potrosaci goriva, poseduju i hibridne motore. Bez obzira §to je nabavna cena visoka,
oni se nakon kratkog period eksploatacije isplate, s obzirom da su cene goriva u
porastu;

3. Novi standardi za dozvoljenu emisiju izduvnih gasova, proizasli iz sve strozijih
propisa o dopuStenom nivou emisija ispusnih gasova, imace pozitivan uticaj na
Fordovu poziciju u automobilskoj industriji. Kompanija ulaze velike investicije u
nameri da proizvede efikasnije motore i postigne uspeh na trziStu, posebno sa
modelima Ford Fiesta 1 Ford Focus ,, EKOnetik*;

4. Stratesko partnerstvo je zasnovano na velikom iskustvu u kreiranju strateskih
saveza i partnerstava sa drugim automobilskim kompanijama. Trenutno zbog pritiska
konkurencije, kompanija ¢e sve vise ulaziti u nova partnerstva kako bi se obezbedio
laksi pristup novim trziStima i stekla nova znanja.

Pretnje za ugroZavanje pozicije na trzitu:

1. Moguénost smanjenja cene goriva koje ¢e nastupiti ukoliko se realizuje projekat
ekstrakcije gasa iz Skriljaca, moZe do¢i do pada cene goriva. To bi moglo negativno
uticati, jer je Ford fokusiran na proizvodnju vozila sa motorima koji su Stedljivi,
hibridni i fleksibilni za koriS¢enje razliCitih vrsta goriva. Takvi automobili nece biti
zastupljeni velikom prodajom kada cena goriva bude niska;

2. Rizici zbog povecanja cena sirovina za preradu metala povecavaée troskove u
automobilskoj industriji, a to ¢e znatno uticati na smanjenje profita;

3. Zestoka konkurencija drugih proizvodata automobila sa kojima ¢e se intenzivno
suocavati, narocCito u segmentu malih automobila sa hibridnim motorima;

4. Variranje vrednosti kursa naroCito smanjenje vrednosti dolara prema drugim
valutama moze uticati kako na Ford tako i na druge najvece proizvodace automobila,

jer vise od polovine svojih prihoda Ford zaraduje izvan Sjedinjenih Drzava.
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2.1.2. Tojota Motor Corporation

Politika protekcionizma u Japanu uspostavljena 1936. godine donoSenjem ,,Zakona o
preduze¢ima za proizvodnju automobila®, imala je za cilj zastitu trziSta od stranih
proizvodaca i omogucéila napustanje japanskog trziSta od strane americkih montazera
automobila i motivisanje domacih proizvodaca da povecaju proizvodnju kamiona za
potrebe vojske. Isti zakon je odobrio licenciranu proizvodnju za tri domaca preduzeca:
Tojota Motor Co., Ltd. (u daljem tekstu Tojota) koje je osnovano 1937. godine, Nissan
Motor Co. Ltd. (u daljem tekstu Nisan) koji je osnovan 1934. godine i Isuszu Motor
Ltd. osnovan 1937. godine. Tojota i Nisan su u potpunosti preuzeli domace trziste
iskoristivsi prazninu koja je nastupila odlaskom Forda. Na taj nacin je onemogucen
direktan transfer Fordovog proizvodnog sistema u navedena preduzeca.'s?

Iako su i Tojota i Nisan direktno ili indirektno bile pod uticajem americke
proizvodne tehnologije, uvodenje Fordovog sistema bilo je selektivno, uslovljeno
zahtevima domacdeg trzista i postojecih proizvodnih kapaciteta. Broj proizvedenih vozila
do Drugog svetskog rata bio je oko 30.000 komada, u poredenju sa preko pet miliona
komada koliko se u to vreme proizvodilo u Sjedinjenim Drzavama.

Ideja za osnivanje Tojota kompanije je nastala 1930. godine kada je KisSiro Tojoda
zapoceo istrazivanje u nameri da izradi prototip automobila na osnovu modela Kadilak i
Krajsler, koji su rasklopljeni u najsitnije delove a zatim detaljno proucavani. Osoblje
kompanije je slato u Nemacku i Sjedinjene Drzave kako bi naucili sve §to je bilo u vezi
sa proizvodnjom automobila.

U maju 1935. godine posle jednogodisnjih napora nastao je model ,,A1* putnicki
automobil za prevoz pet putnika sa motorom zapremine 3.400 cm?’. Pri tome, samo je
delimi¢no primenjena strana tehnologija uz uvazZavanje osobenosti japanskog trzista
koje je imalo potrebu za malim automobilima. Putevi u Japanu su tada bili lo$i. Prvu
montaznu fabriku sa proizvodnim kapacitetom od 150 vozila mesecno Tojota je
posedovala 1936. godine. To nije zadovoljilo Kisira Tojodu koji je Zeleo da ostvari
proizvodnju od 20.000 do 30.000 komada godiS$nje. Iz tog razloga, modifikovan je
proizvodni proces po uzoru na masovnu proizvodnju koja je uveliko bila prisutna u

Fordu. Za proizvodnju elemenata za karoseriju kombinovala se montazna linija i prese

182 Fujimoto, T., The evolution of manufactoring system at Toyota, 1999.
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zajedno sa zanatskim koriS¢enjem alata u nameri da se poveca proizvodnja, a da se pri
tom ne povecaju troskovi.!83

Tojota predstavlja spektakularni primer kako kéerka kompanija moze postati
nezavisna i preuzeti primat nad kompanijom osnivatem. Osnovana kao jedan od
diviziona Tojoda Automatic Loom 1937. godine, uspeva da do 1943. godine poseduje
jednu tre¢inu u ukupnom udelu kompanije. Prema podacima, krajem 1970-ih, udeo
kompanije osnivaca bio je samo pet procenata u ukupnom kapitalu Tojota Motor
Company. Kompanija osniva¢ nije viSe bila ¢ak ni najveci deonicar.'8*

Vec¢ 1938. godine zavrSena je izgradnja fabrike za zavrSnu montazu u Koromu,
mestu u blizini grada Tojota, sa kapacitetom 2.000 proizvedenih vozila mesecno i 5.000
radnika. Da bi se povecala produktivnost uvezeno je preko 500 masina alatljika iz
Nemacke i Sjedinjenih Drzava, a takode su se pravile maSine u sopstvenoj reziji koje su
koris¢ene za busenje, livenje Celicnih profila. Uz to su izradivane male prese i slicno.
Ubrzo je nastalo nezavisno preduzece Tojota maSinska radionica 1941. godine.
Jednostavnim jezikom receno, postiglo se smanjenje troskova koji su bili prisutni zbog
nabavke stranih rezervnih delova za 12% po komadu, odnosno za jednu petinu troskova

po proizvedenom vozilu. '8
2.1.2.1. Pocetak proizvodnje u Tojoti posle Drugog svetskog rata

Nakon zavrSetka Drugog svetskog rata, sve je promenjeno. Fabrike i oprema u Japanu
su 1945. godine bile potpuno unistene, a okupacione vlasti Sjedinjenih Drzava nisu
videle nikakav razlog za uspostavljanje automobilske industrije. KiSiro Tojoda je i u
takvim uslovima bio optimista i postavio je rok od tri godine da se dostigne nivo
proizvodnje koju je imao Ford.

Osnivanju automobilske industrije pristupilo se sa posebnim oprezom, posebno iz
razloga $to je 1950-ih godina automobilska industrija u Sjedinjenim DrZavama dostigla
visok stepen produktivnosti i bilo je moguée za malo novca nabaviti jeftin americki
auto. Mirovnim sporazumom sa Sjedinjenim Drzavama 1945. godine, bila je zabranjena
svaka proizvodnja vojne opreme narocCito proizvodnja vazduhoplova, kao jedna u nizu

uvedenih sankcija.

183 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
184 Rodney, C., The Japanese Company, 1979.
185 Fujimoto, Isto.
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Glavni inZenjeri Tojote, Eidi Tojoda i Soi¢i Saito su 1949. godine posetili
proizvodne pogone Forda i drugih fabrika za proizvodnju automobila u Sjedinjenim
Drzavama. Osnovni cilj njihove posete, bio je sagledavanje stanja i utvrdivanje Sta je
sve neophodno za osnivanje i modernizaciju Tojote. Posle tromesecnog boravka u
pogonima Forda, dosli su do originalnih ideja kako da proizvodnju prilagode japanskom
nacinu. Izradili su plan modernizacije proizvodne opreme za period od 1950. do 1955.
godine. Glavni cilj bio je zamena zastarele opreme novom, zatim uvodenje pokretnih
konvejnera i automatizacija, Sto je trebalo mesecni obim proizvodnje povecati sa 150 na
3.000 vozila. Impresionirani brzinom proizvodnog procesa i tehnoloskim razvojem
ameriCke automobilske industrije, uspeli su da ubede vodece menadzere da investiraju
4,6 miliona jena u pokretnu traku za izradu blokova motora, nabavku masinskih presa
od 2.000 tona i kupovinu visenamenskog alata za tackasto zavarivanje. Eidi Tojoda je
bio naro¢ito impresioniran konvejnerskim sistemom 1 upucivao je osoblje da u §to vecoj
meri koriste ovo sredstvo unutrasnjeg transporta. Uz to je pokrenuo inicijativu za
uvodenje standardizovanih paleta i kontejnera, koji su kasnije prevedeni u kanban
sistem. !86

Medusobno povezanu proizvodnju'®’ otkrio je na samom pocetku proizvodnje
automobila u Tojoti 1950. godine njen glavni proizvodni inzenjer Tai¢i Ohno. Resenje
do koga je Taic¢i Ohno dosao, bilo je zasnovano na uspostavljanju proizvodnog sistema
koji je bio jeftiniji u odnosu na ukupne troskove i uloZeni kapital, a omogucavao je veci
obim proizvodnje po jedinici ulozenih sredstava. Problem malog trzista za Tojotine
automobile bio je nepovoljan za jednu dugoro¢nu proizvodnju, samim tim nije bilo
potrebe za visoku specijalizaciju i podelu rada sli¢énu masovnoj proizvodnji u americkoj
automobilskoj industriji. Americki proizvodaci kupovali su masinski alat koji se, kada
je nabavljen, postavljao i zadrzavao na jednom mestu duze vremena. Sli¢na situacija
bila je i sa ostalim inventarom neophodnim za funkcionisanje proizvodne linije.

Transferom maSina tipicnih za Fordov proces automatizovane proizvodnje,
omoguéeno je povezivanje serije pojedinaénih operacija koje su se odvijale na
masinama alatljikama. Sa novim masSinama opremljena je Tojotina maSinska proizvodna
radionica kasnih 1950-ih. Prva samostalno izradena maSina uradena je u Tojotinoj

masinskoj radionici za proizvodnju motora i instalirana je 1956. godine. Tai¢i Ohno je

136 Fujimoto, The evolution of manufacturing.

187 Sustina medusobno povezane proizvodnje jeste stvaranje izuzetno dobro uredenog ali osetljivog
sistema proizvodnje koji se lako moze prekinuti ukoliko dode do problema na bilo kojoj tacki duz linije
od snabdevaca do finalnog proizvodaca” (Fukujama, Sudar kultura, 260).
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uoc¢io mnostvo nelogi¢nosti i problema u proizvodnji sa uvezenom opremom. Smatrao
je da je potreban reinzinjering kako bi se oprema koristila na jednostavniji nacin, jer je
znao da Tojota nije spremna za takmicCenje sa americkim gigantima poput Forda i
Dzeneral Motorsa, narocito se nije mogla upustiti u proizvodnju velikog obima.

Resenje se moralo traziti u drugacijem pristupu. Tojota nije mogla imati veliki broj
kooperanata kao DzZeneral Motors i Ford, zatim, neophodno je bilo manji broj
kooperanata vezati na duzi rok. Proizvodnju delova trebalo je pojednostaviti, realizovati
bez Skarta, sa visokim nivoom kvaliteta. Ono $to je trebalo izmeniti u vlastitom procesu
proizvodnje bilo je: (1) da se 10% vremena od ukupnog provedenog u proizvodnom
procesu, zaista potrosi za njegovu obradu, a sve ostalo vreme sluZzi za pripremanje
radnog mesta, alata i cekanja da predmet bude donesen; (2) bilo je potrebno eliminisati
pojavu izrade velikog broja neispravnih delova pre nego Sto se izradi ispravan deo za
ugradnju; (3) suvise nedovrSenih proizvoda je ¢ekalo u pogonima usled povecanog
broja razli¢itih modela automobila; i (4) promena alata je predugo trajala, posebno kod
presa za Sasiju automobila i predstavljala je najvece usko grlo buduce fleksibilne
proizvodnje.

Tai¢i Ohno je sa posebno odabranim timom definisao koncepciju prema kojoj su
radnici morali stalno biti u procesu obuke i konstantno uciti. Kada dostignu najveéi nivo
osposobljenosti na jednoj radnoj jedinici mogli su biti angaZovani na drugoj i dalje
redom. Na taj nacin, radnici su se osposobljavali za Ceste promene pozicija i konstantno
unapredivanje radnih procesa. Problemi uoceni kod americkih kompanija mogli su se
prevazi¢i samo zahvaljuju¢i marljivosti i stalnom usavrSavanju radnika. Permanentno
osposobljavanje i grupni-timski rad obezbedio je stvaranje radnih ¢elija u proizvodnom
procesu na mestima gde se u neprekidnim tokovima kretao proizvodni materijal. MasSine
za obradu materijala su se postavljle u obliku slova ,,U* i izmedu njih se kretao predmet
obrade.!88

Kisiro Tojoda u zelji da unapredi svoju malu fabriku i stvori uslove za prakticnu
realizaciju svojih patenata, dodatno angazuje jedan broj vazduhoplovnih inzenjera i
stru¢njaka koji su posle Drugog svetskog rata ostali bez posla. Zajedno sa Nisanom,
Tojota uspeva da 1950. godine proizvede 32.000 automobila, a do 1960. godine
proizvodnja automobila dostigne cifru od 182.000, od kojih je 39.000 (oko 8%)

izvezeno. Deceniju kasnije Japan je proizveo zapanjuju¢ih 5,3 miliona automobila od

188 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
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kojih je 1,1 milion prodat u inostranstvu. Od 1974. godine Japan stremi ka mestu
najveéeg svetskog izvoznika automobila, uspeva da 1980. godine izveze 6 miliona
automobila ili 54% ukupne proizvodnje. Polako preuzima primat i od Sjedinjenih
Drzava.'®

U Tojoti je prvi model putnickog automobila Kraun (Crown) konstruisan na osnovu
sopstvenog projekta. Drugi japanski proizvodaci Nisan, Isuzu i Hino, proizvodili su
iskljuc¢ivo po kupljenoj licenci od evropskih proizvodaca automobila. Za razvoj svog
modela putnickog automobila, Tojota je primenjivala najsavremenije tehnike,
neprekidno se usavrSavajuc¢i u oblasti nau¢nog menadzmenta po uzoru na americke
biznis $kole. Uvela je trening unutar proizvodnje (TWI) 1 osposobljavala zaposlene u
oblasti statisticke kontrole kvaliteta (SQC). Za prvu liniju supervizora kontrole kvaliteta
organizovano je eksterno permanentno obrazovanje i neprekidno se radilo na
usavrsavanju koncepcije ,,kaizen“ koja je pocela sa primenom od 1950. godine.

Sistem medusobno povezane proizvodnje naiSao je na samom pocetku na teskoce
prilikom uspostavljanja, ali kada je poceo da radi, obezbedio je neprekidno usavrsavanje
kvaliteta proizvoda. Problem kvaliteta je sada postavljen na samo izvoriSte, a ne u
radionice za popravku koje su se nalazile na kraju proizvodne linije, kao §to je bio slucaj
kod vecine tradicionalnih fabrika sa masovnom proizvodnjom. Uspostavljeni sistem
medusobne proizvodnje omogucio je spusStanje nivoa donosenja odluke na radnike na
proizvodnoj liniji u daleko vecoj meri nego S§to je bio slucaj u tradicionalnim
fabrikama.!*

Umesto prema tejloristickom konceptu, gde specijalizovani pogonski inZenjer
organizuje proizvodnju, a radnici angaZovani na proizvodnoj liniji imaju samo odredeni
stepen odgovornosti u odlucivanju $ta treba uciniti da linija najbolje funkcioniSe, Citav
tim radnika dobija Siroku odgovornost da zajednicki odlu¢i kako da resi slozeniji
proizvodni problem. Radne grupe raspravljaju o radu proizvodne linije i stalno se
podsticu da daju sugestije 0 moguénostima usavrSvanja procesa proizvodnje. Tako su
nastali proizvodni timovi, a kasnije kruzoci za kvalitet.'*!

Tojotina poslovna praksa predstavlja jedan prototipski slucaj organizacionog razvoja,
kako Durisi¢-Bojanovi¢'®? objasnjava, to je praksa koja predstavlja uspeSnu integraciju

Tejlorovog pristupa linijske organizacije proizvodnje sa skupom vrednosti

139 Laudis, Bogastvo i siromastvo nacija.

190 Fukujama, The evolution of manufacturing.

Y1 Isto.

192 Purisi¢-Bojanovié, M., Psihologija organizacionih promena i razvoja, 2015, 88.
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karakteristi¢nih za japansku kulturu, pre svega zajednicka posvecéenost zajednickom
cilju. Jednostavnije, Tejlorov naizgled prevaziden model zasnovan na konvencionalnom
strateSkom planiranju podrzan organizacionom kulturom zajednicke i pojedinacnom
posvecenoséu, unapredivanje radnih uslova i radnih procesa, je u stvari model Tojotine
poslovne prakse. To konkretno znaci da ukoliko se pojavi problem bilo gde u
proizvodnom sistemu, ceo proces se zaustavlja dok se problem ne resi.

Jedan od vodecih principa kojim se upravalja menadZzment u situaciji kada se pojavi
problem, navodi Durisi¢-Bojanovi¢!?? jeste genchi genbutsu — ,,idi i liéno proveri”, to je
procedura koja je zasnovana na zajednickom jeziku i nacinu misljenja koji predstavljaju
osnovu poslovne kulture. Usmerenost ka zajednickom cilju i visoka posvecenost
organizaciji pokazuje odgovornost za sopstveni razvoj i, na taj nacin, i odgovornost
prema S§iroj drustvenoj zajednici. Re¢ je o modelu koji je zasnovan na Tejlorovim
principima organizacije, dopunjen metodologijom odrzavanja, inkrementalnog
razvijanja, upravljanja promenama, permanetnoj evaluaciji, standardizaciji i kontroli
kvaliteta.

Polovinom 1960-ih za uspeSno implementiran sistem ,, Totalne kontrole kvaliteta®
(TQC) Tojota je dobila Demingovu nagradu. Krajem 1960-ih je zapoceto sa transferom
sistema kvaliteta u kompanije dobavljaca. Za upravljanje nivoom zaliha uspostavljen je
sistem ,,just-in-time* $to je dovelo do toga da i prva linija dobavlja¢a smanji nivo zaliha
u svojim magacinima. Troskovi kontrole i unapredenje metoda kroz standardizaciju
troskova, ciljane troSkove i analizu vrednosti su takode imali znacajan uticaj na
menadZzment dobavljaca. Na taj nacin je ispoljen uticaj na politiku menadZzmenta
dobavljaca koji su svoj rad fokusirali na konkurentske faktore kao $to su kvalitet, nizi
troskovi i isporuka u roku.!%*

Kisiro Tojoda je nastavio da dalje unapreduje proizvodnju. Pri fabrici je osnovao
Fakultet za elektroniku i razvoj koji je obrazovao kadrove koji ¢e stvarati Tojotinu
industrijsku imperiju. Tojota je do 1980. godine imala 200 elektronskih robota
primenjenih u proizvodnji i preuzela svetski primat u broju proizvedenih automobila od
Sjedinjenih Drzava. Za samo trideset godina od osnivanja Tojota je postala jedna od

vode¢ih fabrika automobila u svetu.!'%?

193 Purisi¢-Bojanovié, Psihologija organizacionih promena i razvoja, 89.

194 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
195 Bozi¢, Tehnologija i patenti.
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Tojota-sistem je razvijan sa ciljem da zadovolji trziste koje trazi veliki broj varijanti
sa relativno malim obimom proizvodnje. Na tom principu gradila se japanska industrija
automobila posle Drugog svetskog rata. Nova proizvodna filozofija i sistem upravljanja
se razvijao uz prisustvo velikog broja teskoc¢a, iskuSenja i zabluda. Dug vremenski
period je bio potreban da bi se ostvarila namera uspesne konkurencije postojecoj
automobilskoj industriji Sjedinjenih Drzava.

Proizvodnja u fabrici automobila Tojota predstavljala je organizaciju sa dobrim
uslovima za radnike neposredne proizvodnje. Iako su poceci industrijske proizvodnje
zasnovani na tradicionalnom birokratskom nacinu koji je bio zastupljen u Japanu
vekovima, njeni automobili nisu osvajali trziSte zbog nizih cena, ¢ak su bili skuplji od
poznatijih marki. Ono $to je bila prednost, ogledalo se u malo nedostataka i boljoj
izdrzljivosti od konkurentskih. Tojotini automobili su bili skuplji i na trziStu polovnih
automobila.

Jedna od osnovnih karakteristika proizvodnje u Fordu, vezana za montaznu traku gde
su materijal i delovi stizali do radnika koji su u procesu stacionarni, od strane Tojotinih
inzenjera je modifikovan. Radnici su kao i materijal bili pokretni, dok je samo masinski
sistem zbog glomaznosti bio stacioniran. U pogonima Tojote po pravilu nisu uvedeni
nikakvi opisi zaduzenja, ni za proizvodno ni za kancelarijsko osoblje, umesto toga
uvedeni su tacno opisani standardizovani postupci ili “uputstva za rad” u kojima je do
detalja objasnjeno kako se neki posao obavlja da bi bio izveden bez greske, nezavisno
od toga ko ga izvodi.

PrenoSenje odgovornosti na radne timove eliminisao je detaljnu podelu rada. Radnici
Tojote su se obucavali za obavljanje veceg broja zadataka, tako da su premestani sa
jednog mesta na drugo ukoliko je za to postojala potreba. Na taj nacin su smanjene
potrebe nabavke skupih specijalizovanih alata i druge skupe opreme. Jedna od prvih
inovacija Tojotinih inZenjera, bila je reorganizacija procesa podeSavanja alata na
velikim presama, koji su se koristili za izradu delova automobilskih $koljki. Pravljenje
delova u malim koli¢inama, smanjivalo je troskove, povecavalo produktivnost i
eliminisalo zahteve za kupovinu specijalizovanog masinskog alata, a omogucavalo je
otkrivanje probleme kvaliteta pre nego §to se greska primeti na velikom broju gotovih
proizvoda. Na istoj proizvodnoj liniji omoguéena je proizvodnja Siroke lepeze razlicitih

proizvoda kori§¢enjem alata za opStu namenu.'%¢

196 Fukujama, Sudar kultura.
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Stope rasta proizvodnje i prodaje Tojotinih vozila iznose izmedu 30 i 40% godiSnje.
To je bila prava lekcija iz podrucja energi¢nosti, dovitljivosti i preduzetnistva, bogatijoj
i dobro izgradenoj konkurenciji. Poznati proizvodaci su upirali prstom na japanske
drzavne subvencije i protekcionizam. Ta dva faktora su svakako bila od pomo¢i, ali ono
Sto je bio pravi razlog, bili su ljudi koji su pravili automobile, radnici, inzenjeri i
preduzetnici, s jedne, a nefleksibilni ameri¢ki proizvodaci naviknuti na uspehe i
lojalnost potrosaca, sa radnicima i menadzerima naviknutim na visoke plate i nagradne
bonuse, ¢ak i kada to nije odgovaralo ostvarenom profitu, s druge strane.

Prema rezultatima poznate studije MIT-a, radnici saraduju samo onda ukoliko postoji
osecanje reciprocne odgovornosti, odnosno osecanje da ¢e uprava zaista vrednovati
dobre i kvalifikovane radnike, da ¢e se zrtvovati da ih zadrzi i da je spremna da prenese
odgovornost na tim. Puka promena organizacione Seme kako bi se pojavili timovi i
uvodenje kruzoka za kvalitet ne bi li se unapredio proizvodni proces najverovatnije nece

dati nikave rezultate.!%’

197 Womack, M. P., Jones, D. T., and Roos, D., The machine that changed the word, 2007.
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2.1.2.2. Nastup Tojote na trzistu Sjedinjenih Drzava
Tojota se prvi put 1955. godine pojavila sa putnickim automobilom Tojotapet Kraun
(Crown) na trziStu Sjedinjenih Drzava. Ovaj model bio je bolji od modela Nissan 110
koji je imao motor od 830 cm?. Iako skuplji, Kraun je posedovao motor od 1.453 cm?,
snage 48 KS zbog Cega je stekao popularnost. Eidi Tojoda je licno oznacio pocetak
masovne proizvodnje i dalji razvoj fabrike. Za kratko vreme pojavio se model Kraun
Deluks (Crown Delux) poboljSana verziju prethodnog modela Kraun Princ Akihito
(Crown Prince Akihito). Tojota je konacno postala poznata kao proizvoda¢ automobila,
doduse u periodu kada su automobili bili luksuz. U to vreme vlada Japana je
proklamovala potrebu za ,,narodnim automobilom” koji bi bio sliCan nemackom
Volksvagen Bubi.!®

Kriterijumi koji su od strane Vlade postavljeni pred proizvodace automobila u
Japanu bili su strogi. Automobil je morao da postigne brzinu 60 km/h, potrosnja goriva
bila je ograni¢ena, moralo se pre¢i 70 milja sa jednim galonom, najmanje 60.000
predenih milja bez potrebe za velikim remontom, vozilo je moralo imati prostor za
smestaj Cetiri putnika, ukupna tezina nije smela prec¢i 880 funti, motor je mogao imati
zapreminu do 500 cm?’. Proizvodali su protestvovali, sumnjali su da je to moguce
posti¢i. Kriterijumi su kasnije ukinuti, ali su doprineli da se proizvodaci osposobe i
steknu iskustvo za brzo i lako prilagodavanje izazovima i ograniCenjima. Sve to je
oznacilo potpuno novu eru u proizvodnji automobila. Tojota je pocela sa proizvodnjom
definisanog ,,narodnog modela” mnogo kasnije od drugih poizvodaca. To je upravo bio
razlog da je proizvodnja bila zasnovana na drugacijem konceptu.'?®

Predsednik diviziona prodaje Sotaro Kamija je 1956. godine poslao odabrani tim u
Sjedinjene Drzave da istrazi moguénost nastupa na trziStu automobila. Na osnovu
njihovog izvestaja Kamija je obavestio vrhovni menadzment kompanije da je Tojotapet
Kraun spreman za izvoz na trziste Sjedinjenih Drzava. Druga stvar je bila da li je trziste
Sjedinjenih DrZava bilo spremno za Tojotapet Kraun. Predlog je naiSao na otpor.
Clanovi menadzmenta nisu bili jedinstveni, smatrali su da taj poduhvat treba odloziti za
najmanje pet godina. Uporni Kamija nije odustajao. Naoruzan pozitivnim
informacijama od ¢lanova tima koji su istrazili trziSte Sjedinjenih Drzava, i naknadnim
licnim uvidom u fenomenalan uspeh koji je postigao Volksvagen na americkom trzistu,

sa stavom “sad ili nikad” polako je omekSan otpor nadredenih. Zeleno svetlo je dao

198 Wanda, J., Driving firom Japan: Japanese cars in America, 2007.
199 Isto.
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predsednik kompanije Taizo ISida nakon posete VasSingtonu i uveravanja diplomatije da
treba pokusSati sa izvozom automobila u Sjedinjene Drzave.?%

Prvi kontigent putnickih automobila prevezen je brodom koji je uplovio u luku
drzave Kalifornija. To mesto je odabrano zbog velike zajednice iseljenih stanovnika iz
Japana, koji su tu ziveli. Prvi automobili isporuceni u Sjedinjene Drzave docekani su sa
velikim odusevljenjem. Medutim, inspekcijska stanica iz distrikta Mali Tokio u Los
Andelesu odbila je da izda neophodan sertifikat za prodaju automobila na trzistu SAD.
Inspektori su utvrdili veliki broj nedostataka, pocevsi od malih i nepreglednih
prozorskih stakala, neadekvatnog prednjeg i zadnjeg dela, neispravnih farova i
signalizacije, a najviSe zbog nepravilnog rada motora koji je proizvodio nedozvoljenu
emisiju izduvnih gasova uz mnostvo drugih nedostataka. To je bio neuspeh sli¢an onom
kada je ,,prekookeanski brod udario u ledeni breg i potonuo”. Nazad se nije moglo.
Menadzment je odlucio da investira u otvaranje poslovnog prostora gde bi smestio
osoblje za marketing i prodaju. Prodajni salon Tojota Motor Sales U.S.A je otvoren 31.
oktobra 1957. godine u Bulevaru Holivud 6850, ¢ime su stvoreni uslovi da se pocne sa
osvajanjem trziSta Sjedinjenih Drzava. Pre svega trebalo je utvrditi kakav automobil je
potreban americkim kupcima.?%!

Pocetna prodaja preko mreze od 97 dilera bila je slaba, 1958. godine iznosila je
samo 1.028 automobila, a naredne godine 821. Za potrebe proizvodnje automobila
namenjenih izvozu 1959. godine izgraden je proizvodni pogon u Motomaciju sa
godisnjim kapacitetom proizvodnje 10.000 automobila. Pored modela Tojotapet Kraun
pocinje proizvodnja novog modela Land Kruzer. Slede¢i model Tojota Korona (Corona)
isporucen je na trziSte Sjedinjenih Drzava 1962. godine. Iste godine za novog izvr$nog
direktora izvoznih trziita postavljen je Siro Onisi koji je osnovao pet diviziona prodaje
na inostranim trziStima: Severna Amerika, Latinska Amerika 1 Karibi, Daleki istok,
Srednji istok i Afrika. U toku 1962. godine uz pomo¢ 90 dilera prodato je svega 711
automobila. 292

Tojota je ostala uporna u nameri da uspe na trzistu Sjedinjenih Drzava, jer je to bila
najbolja moguénost da postane najveci proizvoda¢ automobila u Japanu. Polovinom
1965. godine jedan od najvecih autoriteta Eidi Tojoda preuzeo je odgovornost za

prodaju automobila na americkom trziStu. Tojotini inZenjeri intenzivno su istrazivali

200 Wanda, Driving from Japan.
201 Isto.
202 Isto.
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dizajn i performanse automobila za americko trziSte i kona¢no 1965. godine, sa novim
modelom Korona koji je imao motor zapremine 1.900 cm?, snage 90 KS, raspon izmedu
osovina 95,3 inca, tezinu 2.140 funti i odnos smese 8,0:1 sa ubrzanjem od 0 do 60 mp/h
za 14 sekundi, Tojota je izazvala interesovanje. Prodajna cena modela bila je 1.860
USS$.203

Slede¢i model Tojota Korola (Corola) proizveden je 1966. godine kao manji i laksi
automobil od Korone, tezine svega 1.640 funti, sa razmakom osovina 90 inca, izvezen
je u Sjedinjene Drzave u leto 1968. godine. Posedovao je motor zapremine 1.100 cm?,
snage 60 KS i sinhronizovanim cetvorostepenim menjacem, prodajna cena od 1.660
USS bila je klju¢ni faktor da postane popularan. Slede¢i model Korola 1.200 sa dvoje
vrata i motorom 1.166 ¢cm?® i model Korola 1.600 sa dvoje ili Cetvoro vrata, sedan i
vagon, sa motorom 1.588 cm?, snage 88 KS. Popularni ¢asopis “Automobil i voza&”
pozicionirao je Korolu 1.200 na tre¢e mesto u konkurenciji sa modelima najpoznatijih
proizvodaca Isuzu-Gemlin, Sevrolet-Vega, Krajsler-Simka, Ford-Pinto i Volksvagen-
Buba. Poboljsani model Korola 1.600 otklonio je sve nedostatke prethodnog modela,

bio je snazniji i sve pozeljniji za americke kupce.?*

2.1.2.3. Tojotin proizvodni sistem

Tojotin proizvodni proces zasnovan je na ujednacenim proizvodnim tokovima, gde se
proizvodi oko Sezdeset automobila na sat u svim procesima sve do krajnje montaze.
Tako da svi radnici mogu da obavljaju veci broj zadataka i da obezbede kvalitet.
Izbegnuta je losa praksa tradicionalnog Fordovog proizvodnog procesa, u kojima
proizvodni radnici proizvode tri do pet stotina delova na sat, Sto vodi do nepotrebnih
meduskladista i drugih optere¢ujucih pojava na putu do Sezdeset automobila na sat. Od
1955. godine, svaki izvrSilac je opsluzivao vise masina, odnosno na jednog izvrsioca je
dolazilo pet masina, ili sedamsto ljudi je opsluzivalo ukupno tri hiljade petsto masinskih
celina. A to je bilo vreme kada su ostali proizvodaci automobila smatrali da svaka
masina treba da ima po jednog izvrSioca, a u nekim slucajevima Cak dva ili vise
izvSilaca.

Zasnovan na razvijenim idejama just-in-time u Tojoti je stvoren proizvodni nalog

nazvan kanban i jidoka®® koji usmeravaju proizvodni proces ka eliminisanju svih vrsta

203 Wanda, Driving from Japan.

204 Isto.

205 _jidoka“ - oznagava obavezu da kvalitet treba da bude sastavni deo proizvodnog procesa, da bi se
obezbedilo da nedode do defekta na proizvodu, a ako ipak dode do defekta, on treba da se primeti $to pre.
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rasipanja i povecavaju efikasnost proizvodnje koji mora da zadovolji trziSne potrebe.
Proizvodna filozofija Tojote je zasnivana na racionalizaciji proizvodnog procesa, kako
bi na domace trziste bilo obezbedena proizvodnja malih serija u vise varijanti. To je bilo
u suprotnosti sa Fordovim sistemom masovne proizvodnje. Sedamdesetih godina 20.
veka nastupa velika naftna kriza, §to je uticalo da se u japanskim preduzec¢ima sprovedu
radikalne promene kao Sto su: proizvodnja bez zaliha, proizvodnja bez greske,
proizvodni proces zasnovan na principu taéno-na-vreme, poslovanje bez gubitaka.?%

Specifi¢nost proizvodnog procesa Tojote ogledao se i u ostvarivanju jednokomadnog
toka izmedu procesa. Na primer, pogon za proizvodnju Sasije, pogon za proizvodnju
motora i pogon za lakiranje su zasebne organizacione celine koje zasebno snabdevaju
zajedniCku zavr$nu montazu. Svaka navedena celina je u svom delu posla potpuno
autonomna i u njoj se obavljaju aktivnosti za potrebe zavrSne montaze. Opsluzivanje
zavrSne montaze vrSi se transportnim sredstvima sa najviSim prioritetom kretanja
saobracajnicama ka liniji zavrSne montaze. Osnovna svrha postavljene organizacije je
da se postigne bolji tok procesa, sa §to manje skladista ili potpuno bez meduskladista, a
da se pri tom poveca produktivnost izvrSioca. Svi potrebni delovi za zavr$nu montazu se
dopremaju sukcesivno, tacno u momentu kada je to potrebno (sistem kanban), ne
postoje nikakva meduskladiSta niti prisutne zalihe. Sve se mora izvrSiti po tacnoj
proceduri i vremenskom planu aktivnosti, po principu ,,just-in-time”.

Da bi se optimalno iskoristilo svako radno mesto i izbeglo angaZovanje nepotrebnog
broja radnika, u proizvodnom procesu se radi po konceptu ,,nagara” u kojem jedan
radnik obavlja viSe radnih zadataka na jednom radnom mestu. Na primer: izvrSilac
obavlja taCkasto zavarivanje na nekom delu od presovanog lima za karoseriju
automobila. Pored radnog mesta postavljena je mala presa u koju je izvrSilac stavio
materijal i pustio je u pogon. Za vreme radnog ciklusa prese, izvrsilac odlaze ranije
ispresovan deo, zatim je doneo slede¢i ispresovan deo i na njemu obavio tackasto
zavarivanje. Zatim je ponovo napunio presu, pustio je u pogon i ponovio navedeni
ciklus.207

U Tojoti su uspeli, pre svega iz razloga Sto su pretvorili nedostatke u prednosti. Kako
je domace trziSte bilo premalo za dugoro¢ne planove i nije opravdavalo uvodenje

masovne proizvodnje nalik americkoj, prosirili su paletu modela da bi u potpunosti

206 Singo, Nova japanska proizvodna filozofija.
207 Isto.
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odgovorili zahtevima trziSta. U¢ili su kako da brze i efikasnije dizajniraju i testiraju.
Zurba je podrazumevala gubitke, kvalitet trazi pazljiv rad, a hronike ameri¢kih
proizvodaca bile su pretrpane primera mukotrpnog ispravljanja posledica
nepromisljenog srljanja.

Tojotin nacin proizvodnje u stru¢noj literaturi je poznat i kao ,,lean* koncept. Lean u
prevodu znaci: mrSav, tanak, vitak, to je re¢ koja potice iz engleskog jezika i koristi se
na podru¢ju organizacije i menadzmenta. Tom analogijom Tojota je oznaCena kao
fabrika koja minimizira gubitke tokom procesa proizvodnje primenom metoda i tehnika
koje imaju za cilj da u najvecoj mogucoj meri smanje sve gubitke koji nastaju tokom
procesa proizvodnje i svih procesa u preduzecu.

U pocetku ,,lean” koncept bio je iskljuCivo u vezi sa proizvodnjom. Postojali su
pokusaji da se navedeni koncept uvede u proizvodne procese americkih autokompanija,
medutim nisu bili uspeSni. Lean koncept jednostavno nije bio prilagoden potrebi
kontinuiniranog unapredenja proizvodnog procesa uz eliminaciju nepotrebnih troskova.
Za implementaciju bilo je neophodno da svi zaposleni od top menadzmenta do radnika
u pogonu upoznaju sustinu koncepta i da su posveceni njegovoj implementaciji.

Istraziva¢i DzZejms Vomak (James Womac) i Danijel Dzons (Daniel Jones) sa
Instituta tehnologije iz Masacusetsa (MIT) objavili su knjigu ,,MaSina koja je promenila
svet“. Nakon dvomesecnog boravka u Tojotinim fabrikama u Japanu, autori su nastavili
svoja istrazivanja u Sjedinjenim DrZavama narednih pet godina. U projekat je uloZeno
vise od pet miliona USS. Izveden je zakljucak da postoji superiornost japanskih
proizvodaca u pogledu kvaliteta izrade 1 smanjenog vremena Cekanja na isporuku
gotovog automobila. Novi modeli u Tojoti su proveravani 46 meseci, naspram 60 u
Sjedinjenim Drzavama. Trebalo je 1,7 milona sati test voznje u Tojoti u odnosu na
ameriCke proizvodace kojima je trebao 3,1 milion. Nakon proizvodnje novog modela u
Tojoti se uspostavljao standardni kvalitet za 1,4 meseci a kod konkurentskih americkih
proizvodada za jedanaest meseci.?%

U novije vreme, termin ,lean” se koristi da oznaci savremenu, uspesnu poslovnu
filozofiju, to jest, proizvodnju svetske klase. Cilj ove filozofije je da omoguéi preduzecu
da u uslovima rastu¢e konkurencije, opadanju lojalnosti kupaca, konstantnih
tehnoloskih inovacija, drasticnog skra¢ivanja zivotnog veka proizvoda, ostvari

zadovoljavaju¢u, ako ne i vodec¢u, trziSnu poziciju. Tajna ili klju¢ uspeha primene

208 Womack, Jones, and Roos, The machine.
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,lean* koncepta u upravljanju proizvodnim operacijama lezi u teznji da se eliminiSu sve
forme gubitka i rasipanja proizvodnih resursa, uz istovremeno poboljSanje kvaliteta,
fleksibilnosti i brzine reagovanja na impulse koji dolaze iz turbulentnog okruzenja. Da
bi se znalo koje su aktivnosti u preduzeéu produktivne, a koje ne, potrebno je poéi od
kupca i njegovih Zelja i potreba. Aktivnosti koje je kupac spreman da plati, odnosno
aktivnosti koje ¢e se na neki nacin transformisati u krajnji u€inak oznacavaju se kao
aktivnosti koje dodaju vrednost proizvodu. Sve ostale aktivnosti smatraju se
nepotrebnim gubitkom vremena i resursa.?%”

»Lean” takode insistira i na prvobitnom pravilnom izvodenju svake produktivne
aktivnosti. Naime, nema ponavljanja, nema popravnih, nema gresaka, sve mora da
funkcioniSe besprekorno onda kada treba i u meri u kojoj treba. Zato je vrlo bitno
prepoznati, ne samo problem u procesu poslovanja, nego i njegovu pozadinu — uzrok.
Menadzeri, u nekom pogledu, moraju po nekoliko puta pitati ,,zasto” i ,,zbog cega”
(takozvana ,,5 za$to” tehnika), dok ne dodu do krajnjeg zadovoljavaju¢eg odgovora i
otkriju pravi, bazni razlog nezadovoljavajuce trziSne pozicije. U skladu sa japanskom
terminologijom, aktivnosti koje treba eliminisati, to jest, one koje ne dodaju vrednost
krajnjem proizvodu mogu se oznaditi sa:*!’

- muda (Steta ili rasipanje), aktivnosti koje troSe resurse bez kreiranja vrednosti za
kupca (bilo da se radi o aktivnostima koje se smatraju neophodnim za funkcionisanje
poslovanje (prvi tip muda), ili onim koje se ne smatraju neophodnim (drugi tip muda);

- mura (nejednakost ili odstupanje), gubitak koji je prouzrokovan varijacijama u
kvalitetu, troSkovima ili isporuci (javlja se kad god aktivnosti ne idu glatko i bez
zastoja);

- muri (preterivanje ili preopterecenje), predstavlja nepotrebno opterecenje ljudi,
masina ili celokupnog sistema iznad njihovog normalnog kapaciteta funkcionisanja
(nastaje kao posledica pogresno dizajniranog radnog procesa ili radnih zadataka).

Osnovni postulat ,,leana” s jedne strane, je pruZziti viSe sa manje resursa, investicija i
troskova, uz povecanje kvaliteta, zadovoljstva kupaca i profita, jednom recju ,,lean”
predstavlja dugorocan, kontinuiran, evolutivni proces promene i prilagodavanja, dok s
druge strane, ,lean” insistira na eliminisanju svega S$to je nepotrebno, to jest,
eliminisanje svega §to stvara troskove, a ne donosi korist (materijala, opreme, prostora,

rada i vremena), a to se postize izgradnjom cvrstih, pouzdanih i dugoro¢nih odnosa sa

209 Sikavica, Organizacija.
210 Ist0.
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zaposlenima, vlasnicima, snabdevaCima, distributerima, poslovnim partnerima,
kupcima, ali i sa Sirom drustvenom zajednicom i okruzenjem. Kao savremeni koncept
upravljanja poslovanjem, ,lean” se bazira na nekoliko fundamentalnih aksioma: (1)
kupac predstavlja glavni razlog postojanja preduzeca i zato treba da se nalazi u osnovi
svih poslovnih funkcija; (2) kontinuirano elimisanje Skarta; (3) preduzece se
transformiSe u organizaciju koja uci, stavljaju¢i akcenat na intelektualni a ne na
materijalni kapital; (4) transparentnost i pravovremeno reagovanja na interne i eksterne
promene; (5) inovacije prate postepeno i kontinuirano poboljSanje poslovne kulture i
poslovne filozofije savremenog preduzeca; (6) brzo, jednostavno i efektivno resavanje
svakog problema; (7) poslovni procesi teku glatko i kontinuirano, bez praznog hoda,
zastoja u nabavci, proizvodnji ili prodaji kako bi se izbegli gubici vremena i profita; (8)
insistiranje na kvalitetu proizvoda ve¢ na samom izvoru, odnosno na svakom koraku
toka vrednosti, u svakoj fazi poslovnog procesa, a ne na kraju procesa proizvodnje ili
prodaje i (9) primena sistema merenja rezultata u cilju praéenja performansi poslovanja.
Sustina ,,lean” poslovne filozofije je brze i bolje reagovanje na zahteve i potrebe trzista,
kao 1 otklanjanje izvora rasipanja u proizvodnom procesu. Na taj nacin smanjuje se
ljudski napor, zalihe i vreme potrebno da se odgovori na zahteve kupaca.?!!

Tojotin proizvodni sistem (TPS) se zasniva na tri osnovna kriterijuma uspesne
proizvodnje: (1) ukloniti iz procesa sve S$to tokom proizvodnog procesa ne doprinosi
vrednosti gotovog proizvoda; (2) smanjiti Sto je viSe moguce vreme ciklusa proizvodnje
proizvoda i smanjiti troSkove nezavrSene proizvodnje i (3) povecati fleksibilnost sistema
i ne proizvoditi ono za §ta ne postoji kupac, ve¢ proizvesti proizvod kakav kupac zeli u
Sto kraéem moguéem vremenu.?!?

Kod velikog broja postojec¢ih, ve¢ ustaljenih proizvodnih sistema vrlo mali procenat
celokupno utroSenog vremena i zalaganja u poslovnom procesu otpada na aktivnosti
koje zaista dodaju vrednost za krajnjeg potrosaca. Osnovna prednost, odnosno osnovna
novina ,,lean” sistema poslovanja, u odnosu na sve ostale sisteme poslovanja, jeste
insistiranje na eliminisanju svih nedostataka i svih praznih hodova, bez izuzetka, u
celokupnom poslovnom procesu. Smatra se da tolerisanje bilo koje vrste nedostatka
naruSava celokupnu ideju uspeSnog trzisSnog poslovanja, jer jedan nedostatak vodi
drugom i kao kula od karata, za vrlo kratko vreme, trziSna pozicija preduzeca je

poljuljana, ako ne i trajno narusena.

211 Sikavica, Organizacija.
212 Singo, Nova japanska proizvodna filozofija.
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Ovaj domino efekat, u skladu sa ,,lean” konceptom poslovanja, moze se uociti kroz

posmatranje Cetiri kategorije gubitaka:

213

primarna kategorija, prekomerna, nepotrebna koli¢ina proizvodnih resursa (radne
snage, opreme, objekata), vodi nastanku sledeceg:

sekundarne kategorije (po misljenju mnogih autora najgore kategorije gubitaka),
hiperprodukcije, koja, zatim, vodi nastanku sledeceg:

tercijarne kategorije, prekomerne zalihe (dodatna radna mesta zamagljuju problem
hiperprodukcije i povecavaju gubitke sadrzane u oportunitetnim troskovima), vodi
nastanku sledeceg:

kvartalne kategorije, nepotrebnog ulaganja kapitala.

Eliminisanje svih postoje¢ih gubitaka u poslovanju zahteva njihovo specifi¢no, vrlo

precizno definisanje. Tai¢i Ohno, je definisao sedam vrsta gubitaka (muda) u

proizvodnom procesu. Nacin na koji je definisao gubitke bio je za organizacionu teoriju

do tada potpuno nepoznat:2'4

1.

Hiperprodukcija (prekomerna proizvodnja) ili proizvodnja za svaki slucaj.
Osnovna karakteristika hiperprodukcije jeste proizvodnja proizvoda koji se ne
mogu plasirati na trziste, bilo zato $to kupcima nisu potrebni u toj koli¢ini ili
nisu potrebni u tom momentu. Kao §to je ve¢ napomenuto, ovo je najteza
kategorija gubitaka jer, pored toga Sto se i sama smatra gubitkom, povecava
moguénost nastanka ostalih Sest vrsta gubitaka. Hiperprodukcija za posledicu
ima zastarelost, ve¢i procenat oste¢enja rukovanjem i drugim razlozima. To,
naravno, zahteva dodatni rad, dodatni prostor, dodatne masine i sli¢no. Taj visak
proizvoda mora biti premesten, uskladiSten i pregledan (kontrolisan) i uglavnom
sadrzi odredeni broj proizvoda sa greskom. Glavni razlog pojave
hiperprodukcije je nedostatak komunikacije, neadekvatan sistem nagradivanja ili
je posledica pogresne poslovne filozofije, neka se nesto radi, umesto da se izlazi
u susret stvarnim potrebama kupaca,

Cekanje, u proizvodnom procesu gubitak ove vrste nastaje kao posledica
kaSnjenja ili zastoja u radu iz bilo kojih razloga, bilo da se ¢eka na materijal
izmedu operacija ili na dopremu sirovina ili zaposleni ¢ekaju da masina zavrsi

svoj deo posla ili obrnuto. Do kasnjenja u radu dolazi zbog loSeg planiranja

213 Sikavica, Organizacija.
214 Ohno, T., Toyota Production Sistem, 1988.
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proizvodnje, nedoslednih metoda rada, duzih perioda obrade, niske efektivnosti
(bilo masina ili ljudi), nedostatka adekvatne opreme 1 materijala i slicno,
Transport, nepotrebno kretanje ljudi i sirovina kroz proizvodni proces
predstavlja, takode, gubitak koji treba eliminisati. Javlja se izmedu razli¢itih
koraka obrade, izmedu razliCitih procesnih linija ili kada se proizvod isporucuje
kupcu (visestruko ili nepotrebno rukovanje sirovinama, materijalom ili gotovim
proizvodima). Uzroci nastanka ove vrste gubitka jesu nedostatak koordinacije
procesa, slaba organizacija na radnom mestu, viSe razli¢itih prostora za
skladistenje i sli¢no,

Prekomerna obrada predstavljala je posledicu preterane prerade ili obrade
proizvoda, vise nego §to to kupac trazi (na primer preterivanje kod pakovanja
proizvoda). Inzenjeri koji rade na specifikaciji proizvodnje odredenog
proizvoda, ne vode rauna o zahtevima i Zeljama kupaca, stvarali su na taj nacin
podlogu za nastanak ovog gubitka jo$ u fazi dizajna. KoriS¢enje neadekvatne,
jeftine, neefikasne proizvodne opreme, takode uzrokuje kategoriju gubitka,
Kretanje predstavlja suvisne pokrete zaposlenih, nepotrebno kretanje se smatra
gubitkom, na primer trazenje odgovarajuceg alata ili materijala, koji nije na
svom mestu ili nije nadohvat ruke, smatra se gubljenjem vremena, a ukoliko se
to uCestalo desava, onda je to svakako gubitak bez obzira na to da li su ti pokreti
vezani za rad zaposlenih (nije u pitanju zabuSavanje) oni su, prema ,lean”
konceptu kategorisani kao gubitak, jer nemaju dodatnu vrednost u proizvodu,
klju¢ni faktori nastanka nepotrebnih pokreta su uglavnom pogreSan dizajn,
nedostatak organizacije na radnom mestu, lo§ raspored radnih pozicija u
preduzecu, nedosledne metode rada i sli¢no,

Zalihe su klasi¢na vrsta gubitka, bilo da se radi o sirovinama, nedovsenoj
proizvodnji ili gotovim proizvodima, to je zamrznuti kapital u skladiStima, pri
c¢emu zalihe za sobom povlace dodatno rukovanje, dodatnu papirologiju, dodatni
prostor i dodatne troskove, na ovu kategoriju gubitka spada sve ono S§to nije
namenjeno direktno prodaji, dok su osnovni razlozi nastanka zaliha nedovoljno
dobri odnosi sa dobavljacima (ili nesposobni dobavljac¢i), neuravnotezeni tok
poslovnih operacija, neprecizno predvidanje potrebe trzista, i slicno, i

Izrada defektnih delova - Skarta, tako da se neispravan deo odmah identifikuje
kao gubitak, medutim, Ohno, izbegava taj naziv kako bi naglasio da nije samo

neispravan deo gubitak, nego i sav napor i sav materijal koji je utroSen u
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proizvodnju tog dela, a sama pojava defektnih delova posledica je neadekvatnih
poslovnih  procesa, nedovoljne obucenosti zaposlenih ili nedostatka
standardizovane procedure.

Vremenom je dodata jo$ jedna, osma kategorija gubitka koja privla¢i sve veéu
paznju, tako zvani neiskoriSéeni ljudski potencijal. lako ne predstavlja sastavni deo
sedam katastrofalnih gubitaka, pokazalo se da, u praksi, osma kategorija, odnosno njena
eliminacija, moze biti od velike koristi. Ova vrsta gubitka javlja se zbog nedovoljne ili
nepotpune iskoriS¢enosti intelektualnog potencijala svih radnih grupa u preduzecu.

Rukovodioci i zaposleni na svim nivoima poslovanja moraju biti u potpunosti
uskladeni u pogledu resavanja kriticnih tema, u suprotnom, ukoliko je njihova paznja
razvodnjena na razli¢ite strane dolazi do gubljenja vrednosti i za preduzece i za kupca.
Takode, ova vrsta gubitka moze biti i posledica nepostojanja adekvatnog intelektualnog
kapitala u preduzecu.

Velika je verovatnoc¢a da ¢e navedena kategorija gubitka, u dogledno vreme, postati
najvaznija kategorija, jer preduzeca pocinju otkrivati koliki potencijal se krije u njenom
eliminisanju. U situaciji kada su eliminisane ostale vrste otpada i kada su stvoreni uslovi
da kreativnost i intelekt zaposlenih dode do punog izrazaja, koristi za preduzece su
velike. Izrazavaju se kroz inovativne ideje, poboljSan moral zaposlenih, smanjene
fluktuacije zaposlenih, razvoj kulture kontinuiranog poboljsanja i drugo.

Eliminisanje svih osam navedenih kategorija otpada je neophodan uslov za opstanak
preduze¢a u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Naime, preduzeca moraju posedovati
visoko kvalitetan proizvod, niske proizvodne troSkove i brzo reagovanje na zahteve
kupaca ukoliko Zele da budu profitabilna i dugorocno opstanu na globalnom trzistu.

Nedostaci medusobne saradnje na relaciji radnik-rukovodilac u zapadnim kulturama
je oduvek bio predmet istrazivanja. Prema ,lean” konceptu, podrska i stimulacija
radnika su neophodni za poboljSanje procesa, dok kontrola vodi ishodu i rezultatu. Lean
koncept naglasava znacaj menadzera za pruzanje podrSke i stimulaciju napora
zaposlenih za poboljSanje procesa. Menadzeri razvijaju procesno orijentisane
kriterijume kako bi izbegli zamke kontrolnog pristupa u kojem je cilj samo ucinak i
ostvarivanje rezultata. Procesni kriterijumi su dugorocno usmereni na napore zaposlenih
koji Cesto zahtevaju i promenu u ponaSanju. Kriterijumi zasnovani na rezultatima su
neposredniji i kratkoro¢niji, ne daju rezultate dugoro¢no, motivacija putem ,Stapa i

kanapa“ nije primerena proizvodnom sistemu. Aktivno uc¢es¢e motivisanih radnika se
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pokazalo kao dobar nacin za unapredenje proizvodnje. Kolektivni duh stvara sinergiju i

uspesnija je primena (P) nego (R) kriterijuma (slika 5).2!3

Napori ka poboljsanju
U¢inak
Podrska i stimulacija Kontrola stapom i kanapom
P kriterijum R kriterijum

Izvor: Imaj, M., Kaizen: klju¢ poslovnog uspeha, 2008.
Slika 5. Procesno orijentisani kriterijum nasuprot orijentisanih na rezultate
P (proces) i R (rezultat) kriterijumi mogu biti i jesu postavljeni na svakom nivou
menadZzmenta, izmedu top menadzmenta i odeljenskog menadzmenta, izmedu srednjih
menadZera i nadzornika 1 izmedu nadzornika i radnika. Menadzeri u Japanu su
orijentisani viSe ka procesu, dok su menadzeri iz Sjedinjenih Drzava usmereni ka
rezultatima. Ako se razmotri uloga menadZera, onda su podrSka i stimulacija usmerene
ka poboljSanju procesa, dok kontrola vodi ka ishodu ili rezultatu. Kaizen koncept
naglasava da je zadatak menadzera da pruza podr§ku naporu zaposlenih koji su okrenuti
poboljSanju procesa, pa je stoga veoma vazno da menadzment razvije procesno
orijentisane kriterijume. Imaj navodi da je menadzer orijentisan na proces iskreno
privizen P kriterijumima, i da ispoljava interesovanje za: disciplinu; upravljanje
vremenom, razvoj vestina, uéestvovanje i angazovanje, moral i komunikaciju.?!®
Primena ,,lean“ koncepta zajedno sa procesno orijentisanim pristupom omogucuje:
bolju i nenametljivu disciplinu, bolje upravljanje vremenom, bolju komunikaciju i
uvazavanje na relaciji rukovodilac-zaposleni, razvoj vestina zaposlenih, ucestvovanje i
angazovanje radnika u novim projektima, povecanje morala i pozitivne atmosfere u

kompaniji.

215 Imaj, M., Kaizen: kljuc poslovnog uspeha, 2008.
218 Isto.
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Ovakvi rezultati imaju za posledicu konkurentnost kompanije na trziStu i samim tim
vedi profit, koji se jednim delom mora ulagati u razvoj kompanije, a drugim nagraditi
uspesan rad zaposlenih u kompaniji.

U osnovne faze ,,lean* koncepta spadaju:?'” (1) definisanje vrednosti proizvoda; (2)
utvrdivanje vrednosnih tokova poslovnih aktivnosti i (3) kreiranje vrednosnog toka
preko graficke prezentacije vrednosnih tokova. Dobro uradena mapa vrednosnih tokova
daje najbolji prikaz trenutnog stanja poslovanja kompanije i to sa aspekta kupca,
najmerodavniji kriterijum dugorocne profitabilnosti. Takode, uporedo sa kreiranjem
realne mape vrednosti koja prokazuje trenutno stanje, kreira se takozvana ,idealna“
mapa vrednosti. Ona predstavlja idealizovane aktivnosti onako kako bi se odvijale u
»savrsenom* svetu. To znaci da su uklju¢ene samo one aktivnosti koje donose vrednost
kupcu i celokupan tok vrednosti optimiziran je za maksimalnu efektivnost i efikasnost u
postizanju zadovoljstva kupca.

Elementi mape toka vrednosti za kupca su:?!® (1) koraci procesa (vreme ciklusa,
vreme procesa koji dodaju i onih koje ne dodaju vrednost, broj operatera, inventar, i
drugo); (2) inventar, prikazuje kretanje inventara kroz procese, i (3) tok informacija,
koji obuhvata sve potrebne informacije (naredbe, specifikacije, rasporede, informacije,
$pediciju i sli¢no).

Pocinje se od kupca, i mapira se tok vrednosti unazad do tacke gde se dobijaju
informacije od snabdevaca. Danas postoje i softverski paketi kojima se kreira mapa toka
vrednosti (VSM - Value Steam Map), ali je podjednako efektno i rucno iscrtati
odgovaraju¢e elemente. Kreiranje mape toka vrednosti je jedan od mnajboljih
konsultantskih alata pri unapredenju bilo kakvih sistema kod kojih je kupac u zizi
paznje, a to je danas vecina ljudskih delatnosti (bilo kakvih organizacija, drustvenih,
privrednih i drugo). Razlika izmedu prave i idealne mape toka vrednosti pokazace
rezliku izmedu trenutnog i Zeljenog stanja poslovanja jedne kompanije. Ove mape daju
merljive parametre kojima se moze ustanoviti gde se kompanija nalazi, gde Zeli da
stigne 1 da li je stigla na Zeljeno mesto. A sve to dobijamo kroz prizmu ispunjenja
oc¢ekivanja Zelja 1 potreba kupca koji su jedini garant dugorocne konkurentne prednosti
na globalnom trzistu.

Uvodenje ,,vucenja®, predstavlja princip koji se odnosi na pokretanje proizvodnje

isklju¢ivo na zahtev kupca. Kupac je taj koji treba da pokrene celokupnu aktivnost

217 Womack, J. P., and Jones, D. T., Lean thinking, 2003.
218 [sto.
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proizvodnje. Ukratko, to znac¢i da bi proizvodnja morala da bude povezana sa zahtevom,
jer se nijedan artikal ne bi trebao proizvoditi bez njega. Zahtev kupca pokrece
proizvodnju.

Teznja ka savrSenstvu, peti princip predstavlja neprekidno traganje za perfekcijom,
savrSenstvom u proizvodnji i poslovnoj saradnji, sa potpunom eliminacijom gubitaka.

Kompanije okrenute proizvodnji zasnovanoj na ,lean“ konceptu stalno tragaju za
nacinima unapredenja svoje efikasnosti, smanjenju troSkova i unapredenju kvaliteta
svojih proizvoda. Medutim, teznja ka savrSenstvu je dugotrajan proces, koji tesko da
moze biti u potpunosti ostvaren, jer moguénost za svako dalje potencijalno
unapredivanje proizvodnje uvek postoji.

Kao §to je viSe puta naglaSeno, proizvodnja po ,lean” konceptu se zasniva na
neprekidnom trazenju i otklanjanju gubitaka. Vrednost definiSe kupac. Kada se utvrde
glavni izvori i uzro¢nici gubitaka u funkcionisanju proizvodnih sistema, preduzimaju se
mere za njihovo ozdravljenje i poboljSanje uslova poslovanja uz pomo¢ ,kaizen‘?!?
aktivnosti, koje sadrze skup utvrdenih metoda i alata u postupku oblikovanja lean
koncepta. Njihovom planiranju, organizovanju i upravljanju prilazi se sa velikim
oprezom. Pri tom planiranje vrSe glavni menadZeri, a pracenje i regulisanje prema planu

izvrSavaju menadzeri na nizim nivoima organizacije preduzeca, pa do izvrSilaca.

2.1.2.4. Specifi¢nosti Tojotine poslovne filozofije

Poslovna filozofija Tojote se fokusira na kontinuirano poboljSanje ne samo u domenu
proizvodnje ve¢ i svih radnih aspekata od znacaja za kompaniju, i izrazena je u ,,kaizen*
filozofiji odnosno ,kaizen* aktivnostima koji imaju za cilj konstantno poboljSavanje
radnih aktivnosti zaposlenih koji se nalaze u proizvodnim pogonima do menadzerskog
nivoa, odnosno od generalnog menadzera do radnika na liniji proizvodnje. Cilj je da se
unapredenjem standardizovanih aktivnosti i procesa eliminiSu gubici, odnosno da se
unapredenjem redovnih dnevnih radnih aktivnosti postigne poboljSanje produktivnosti.
Kada se kaizen filozofija primeni pravilno, za rezultat ima humanizaciju radnog
mesta, eliminiSe preterano tezak rad i utiCe na zaposlene da nauce kako da obavljaju
radne zadatke koriste¢i poboljSane metode, osposobljava ih da uocavaju, obelezavaju i

elimini$u Skart u procesu poslovanja. Kaizen filozofiju u Tojoti je namenjena svakom

219 Ret ,,kaizen* poti¢e od japanske redi ,kai” §to znaci promena i ,,zen” $to znadi uvideti ili ste¢i
mudrost. Smisao ,,kaizena“ je promena na bolje ili kontinuirano unapredivanje. Kaizen metodologija
obuhvata omogucavanje i pratenje promena a zatim i prilagodavanje organizacije promenama (Imaj,
Kaizen, 2008).
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pojedincu koji poboljSanje svoga rada realizuje u okviru sistema predloga koji se
stvaraju u okviru malih ili velikih grupa. Obi¢no se primenjuje u okviru radne jedinice
ili male organizacione jedinice (grupe), kada treba poboljsati radno okruzenje.

Kaizen se primenjuje i na celokupnom radnom podruéju u cilje povezivanja vise
razlicitih organizacionih jedinica, a takode je nasao mesto i u oblasti integralnog
upravljanja kvalitetom. Jednom recju kaizen je primenjen na svim mestima gde se zeli
povecati efikasnost i produktivnost, potpunije iskoristiti kapaciteti masina i obezbediti
racionalizacija. U osnovi primena kaizena ima za cilj eliminisanje gubitaka, ali se
podrucje delovanja proSiruje u zavisnosti od trajanja, mesta odvijanja i dubini primene:
(1) na kontinuirano unapredenje u malim i povezanim koracima koji mogu biti smesteni
u kontekstu brojnih pojedinacnih inicijativa; (2) na unapredenje koje se deSava u
proizvodnim pogonima (gemba kaizen); (3) radikalnog unapredenja procesa kako bi se
eliminisali gubici i aktivnosti koji ne dodaju vrednost proizvodu (kaizen sistem); (4) na
unapred planirane aktivnosti radne grupe na unapredenju nekog aspekta proizvodnje
kaizen dogadaj, i (5) na planirane dogadaje za kratkotrajne poslovne procese koji traju
3-5 dana (kaizen blic).?%°

Pored ,kaizena“ u Tojoti se praktikuju ,jidoka“, ,poka-yoke“??! i tehnika
»SMED*??2, Navedene metode i tehnike su upravo produkti ,kaizen* aktivnosti. Poka-
yoke metoda (moze biti i uredaj) je rezultat kaizen aktivnosti, gde se pri resavanju
nekog problema u proizvodnji, polazi od korena. Kaizen aktivnost podrazumeva
detaljnu pripremu, pravilno izvodenje aktivnosti i uspe$nu implementaciju ukoliko se
zeli posti¢i uspeh. Ako se aktivnosti ne sprovedu po standardnom odgovaraju¢em
redosledu, dolazi do konfuzije i lo§ih rezultata. Vreme za postupno sprovodenje kaizen
aktivnosti se moze podeliti na vremena za pripremu i izolacija problema, obradu
podataka primenom statisticke metode (40% vremena); razmatranje alternativa i izbor
najboljeg reSenja (40% vremena), i vremena za implementaciju (20% vremena).

Osnovna nacela koja podrazumeva primena ,,kaizen“ aktivnosti: (1) najve¢i kapital
preduzecéa su zaposleni; (2) unapredenje procesa ¢e biti brze ukoliko se radi na malim

unapredenjima, nego pokusati sve odjednom; (3) reSenja koja vode ka unapredenju treba

220 http://www.wikipedia.org/wiki/Kaizen, pristupljeno: 07.04.2014.

221 poka-yoke, predstavlja metodu za neposrednu kontrolu, koja obezbeduje da defektni delovi ne produ
u sledecu fazu proizvodnje, ili da neispravan gotov proizvod ne izade iz proizvodnje.

222 SMED (Single Minute Excange Of a Die) oznafava tehniku smanjenja vremena promene i
podesavanja alata na fleksibilnim masinama. To znaci da svaki operater mora biti obuc¢en da autonomnu
izmenu izvede za 3to kraéi vremenski period i na $to laksi nagin (Singo, Nova japanska proizvodna

filozofija).
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implementirati ¢im se ukaze moguénost; (4) predlozi za unapredenje moraju biti
bazirani na kvalitativnim podacima dobijenim primenom statistickih metoda (u tabeli 4.
prikazana je ,,poka-yoke‘ kontrolna lista).??3

Tabela 4. Primer ,,poka-yoke* kontrolne liste (mistake proofing)

Uzroci gresaka o
1 > S
S g £ s s 5 = . EF
)E] =1 < Q o = ) 17 (=]
N o = O < 15} ') o o =
< S = S w =5 > = 2L = = O
o = = B3R (ST < ISR o @ >
) O < O 0 o =) > O Q. g o
Greske Z Z” N& ZN 4 7N A e
Zaposlenih o - < “ & e o~
1. Propustena ° o ° o o o o o
aktivnost
2. Greske u obavljanju ° ° o o ° ° o .
aktivnosti
3. Greske u pripremi o ° . o o
masina
4. Nedostatak delova ° o o o o
5. Pogresni delovi ° ° ° ° . .
6. Pogresna operacija o o
7. Greskeu o o o ° o ° o o
prilagodavanju
8. Pogresan alat ° o o o .
Legenda: ® —veoma jaka O — umerena povezanost
povezanost

Izvor: Andelkovi¢-Pesi¢ M., Six Sigma: Metodologija za unapredenje procesa, 2010,58.

Iz navedenih nacela izvodi se procedura koja se koristi svaki put kada se kaizen
aktivnost sprovodi a bazirana je na Demingovom krugu kvaliteta (PDCA) sa Cetiri
osnovne aktivnosti: planiranje (plan), sprovodenje (do), provera (check), delovanje
(act): 4

1. Planiranje usmerava na obavezu kreiranja plana promena i indentifikovanje
specificnih stvari koje treba promeniti, pri tom potrebno je unapred odrediti
korake koji se moraju preduzeti i pretpostaviti rezultate tih promena,

2. Sprovodenje aktivnosti nalaze da se plan najpre proveri u probnom okruzenju
kroz testiranje promene na malom uzorku, ili na umanjenoj skali, tako da se
moze istestirati doprinos predlozene promene,

3. Provera aktivnosti se realizuje kroz ocenu rezultata testa da bi se utvrdilo da li ¢e
proces biti unapreden, i tek kada je ocigledno da ¢e promena dovesti do
pozitivnog rezultata, primenjuje se u praksi, ako ne, ponavlja se provera na
nekom drugom objektu, i

4. Delovanje kroz primenu aktivnost na Sirem uzorku (celokupnom poslovanju),

odnosno uvodenje promene u standardne operativne procedure, koje mogu da

223 Singo, Nova japanska proizvodna filozofija.
224 Imaj, Kaizen.
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budu: kvalitet proizvoda, interna ili eksterna komunikacija, organizacija
poslovanja, prodaja, usluzivanje, i tako dalje. Izuzetno je vazno da kaizen
aktivnost zaposleni prihvate kao druge uobicajene procese rada i da postane deo
radnih  aktivnosti po wunapred definisanom rasporedu, odnosno deo
funkcionisanja preduzeca.

Postoje cCetiri osnovne vrste kaizena: (1) brzi kaizen, predstavlja alat koji je koristan
za brza poboljsanja, doprinosi razvoju ideja i predloga, §$iri know-how i implementira
reSenja, koristi se kada je problem skoro potpuno definisan i podaci u vezi toga
problema su dostupni, najcesce je alat radnika na liniji koji sami uocavaju problem i
mogu relativno brzo i lako da ga reSe bez i¢ije pomo¢i ili uz pomo¢ tehnologa; (2)
standardni kaizen, predstavlja logi¢ni sled resavanja problema od strane tehnickog lica
neposredno na mestu primene; (3) glavni kaizen, takode alat, za poboljsanja koja
zahtevaju velike timove i duZe vremenske periode (kompleksni problemi), sve
aktivnosti tima su praéene vizuelno na tabli za svih sedam koraka procesa, §to
omogucuje ukljucenost i predanost ljudi, profesionalizam u obnavljanju aktivnosti i
nacin kako da se problem razume i od strane ostalih zaposlenih koji nisu uéestvovali.
Voda projekta (nosilac) mora pratiti progres projekta i pravilno implementiranje reSenja
i Sirenje steCenog znanja ostalim radnicima i (4) napredni kaizen, je alat kojim rukovodi
u principu menadzment kompanije i koji ga sprovodi od pocetka do kraja. Za koris¢enje
naprednog kaizena neophodan je multidisciplinarni tim ljudi koji svoje glavne aktivnosti
podreduju reSavanju postavljenog problema.??

Pored ¢lanova tima iz sastava same kompanije, za reSavanje sloZenijih problema
neophodno je angaZovanje specijalista i stru¢njaka van kompanije kako bi problem
mogao biti na najbolji nacin reSen. Napredni kaizen zahteva fokusiranje na Sirokom
spektru procesa i stoga je dugotrajan i intenzivan jer njegovom pravilnom primenom
kompanija ostvaruje velike ustede.

Planiranje proizvodnje u Tojoti se bazira na dva principa: pull princip - princip
guranja i push princip — princip vucenja. Po pull principu, zalihe i materijal (predmet
rada) guraju se kroz proizvodnju (pull) Sto predstavlja tradicionalan nacin vodenja
procesa rada. Osobine ovog principa su: delovi se proizvode na osnovu pretpostavki
potro$nje na trzisStu i kre¢u se u istom smeru sa tokom informacija i materijala,

planiranje je bazirano na procenama proizvodaca, problemi su prikriveni i reakcija na

225 Imaj, Kaizen.
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promene i probleme je spora. Savremeniji, mnogo efikasniji i ekonomicniji nacin je
sistem vucenja (push) samo potrebnih koli¢ina predmeta rada kroz proizvodni proces
prema zahtevima i potrebama kupaca i po principu ,just-in-time*, pri ¢emu se
proizvodnja delova zasniva na informacijama koje stizu sa trzita, samim tim planiranje
proizvodnje je bazirano na potro$nji i time se uskladuje proizvodnja sa zahtevima koji

dolaze od kupaca.??¢
2.1.2.5. Kanban metoda za upravljanje proizvodnjom u Tojoti

Kanban??’ metoda obezbeduje red u proizvodnji, na nacin da svi proizvodni procesi rade
kontinuirano i ne ostanu bez predmeta rada ili stvore nepotrebne zalihe. Tojota je u
proizvodnji uvela kanban sistem u obiku vizuelne signalizacije koja olakSava
upravljanje proizvodnjom, jer zahvaljuju¢i ,karticama® sa narudzbinom, menadzeri i
supervizori mogu u svakom trenutku da imaju uvid u stanje zaliha u radnim jedinicama.
Evolucijom informacionih tehnologija evoluira i kanban kartica i table za signalizaciju,
savremeniji nac¢in obezbeduje da se kartice ne stavljaju na signalnu tablu, ve¢ da se
posle donosSenja do radne jedinice poniSte nakon Sto im se ocita bar kod. Ponistena
kartica se baca a ocitani bar kod je signal informacionom sistemu da odStampa novu
karticu za nove delove.??8

Kanban kartica mora da sadrzi: redni broj izdate kartice, identifikacionu oznaku dela,
naziv dela, tip kontejnera koji se koristi za isporuku, potrebnu koli¢inu delova, sa koje
radne jedinice je naruceno, i mesto sa kog treba da se isporuce delovi (slika 6).

Primena kanban kartice je zasnovana na specifi¢noj teoriju podele rada, gde
rukovaoci materijalom (skladistari) treba da brinu o dopuni kanban kontejnera i
pravovremenoj zameni praznog kontejnera punim, $to omogucava radnicima na montazi
da Sto manje vremena troSe na pripremi potrebnih delova i aktivnostima koje nisu
vezane za proizvodnu operaciju. To se postize lociranjem mesta gde ¢e biti postavljeni
kontejneri (kutije) sa delovima, tako da budu na dohvat ruke radniku a da pri tome

radnik ne mora da menja polozaj tela (da se okrece i uzima delova koji se nalaze iza

226 Singo, Nova japanska proizvodna filozofija.

227 Kanban u prevodu znadi ,kartica“, nalazi se prikaena na kontejner (kutiju) sa delovima
neophodnim za jednu proizvodnu operaciju. Kada se prvi deo iz kontejnera (kutije) izvadi radi ugradnje,
sa kontejnera (kutije) se odvaja kartica i postavlja na signalnu tablu za naru¢ivanje. To je obavestenje da
proizvodnja zahteva u slede¢em ciklusu isporuku nove koli¢ine delova. Na ovaj nacin se izbegava
prekomerna isporuka i nagomilavanje delova na zalihama ili u regalima za delove na samoj proizvodnoj
liniji.

228 Singo, Isto.
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njegovih leda). Vizuelna signalizacija je izuzetno bitna, svako radno mesto je
opremljeno svojevrsnim semaforom koji je postavljen na dovoljnoj visini da rukovaoci

materijalom mogu lako da uoce novu narudzbinu.

- redni broj: X OD:

- oznaka dela: XXXXXXX

- naziv dela: osovina

- tip kontejnera: Y. XXX/X

- kapacitet kontejnera: XX (jedinica) ~ KUDA:

Slika 6. Opsti izgled ,,kanban* kartice

Kada je upaljeno zeleno svetlo na sigalnoj tabli, znac¢i da radnik na montazi ima
dovoljno delova. Kada su delovi potroSeni, radnik aktivira Zuto svetlo i daje znak
rukovaocima zaduZenim za snabdevanje materijalom da izvrSe zamenu praznog
kontejnera (kutije) sa novom. Vreme potrebno za zamenu se oznacava kao frekvencija
dopune. Ako dopuna kontejnera nije izvrSena na vreme i samim tim prekoraci duzinu
frekvencije dopune, nastaje nedostatak materijala. Tada radnik pali crveno svetlo koje
obavestava menadZera odeljenja o problemu nestanka materijala i pokrece inicijativu da
se problem resi.

Glavni cilj primene kanban sistema je uspostavljeno prac¢enje zahteva za delovima i
materijalom za snabdevanje proizvodne linije. Zahtevi dolaze od finalnog stadijuma i
preko prethodnih stadijuma prenose se zahtevi za pravovremenim snabdevanjem radnih
mesta bez stvaranja zaliha ili zastoja. Ostali ciljevi proizilaze iz glavnog cilja, internog
su karaktera i usmereni su na ,,nula“ zaliha, ,,nula“ kvarova i ,,nula“ gresaka. Realizacija
postavljenih ciljeva postize se uvodenjem uzvodnog toka za snabdevanje materijalom i
nizvodnog toka za kretanje informacija o potrebama i zahtevima za snabdevanje. U
praksi funkcioniSe samo ukoliko se uspostavi i odrzava stabilan broj priliva (flukseva)
unutar proizvodne linije za dovoljno dug vremenski period.

Broj flukseva izmedu pojedinih stadijuma se materijalizuje rasporedivanjem kanban
kartica u razli¢itim stadijumima proizvodnje. Izracunavanje potrebnog broj kanban
kartica vrsi se u skladu sa predvidenom proizvodnjom za proracunski period, ritma
proizvodnje i drugih uticajnih parametara, kao Sto je broj radnih komada koji treba
realizovati u jednom stadijumu proizvodnje.

Preliminarni proracun se oslanja na ,,proracun potrebnih materijala“ koji je identi¢an
proracunu logisticke podrske klasi¢noj organizaciji proizvodnje. Prva faza preliminarnih

proracuna sastoji se od definisanja programa i dugorocnog dimenzionisanja proizvodnih
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kapaciteta, vodeci racuna o srednjoro¢nim komercijalnim planovima. Ovu fazu mogucée
je izjednaciti sa proracunom za potrebe izrade ,,glavnog plana*“ u klasi¢cnom nacinu
upravljanja proizvodnjom, u kojem su objedinjene funkcije operativne komercijalne
logistike i operativne industrijske logistike.

Kada se kanban kartice rasporede na svaki stadijum kao Sto je prikazano na slici 7,
funkcionisanje u praksi je olaksano. Kartice sluze za fizicko povezivanje stadijuma i
podesavanje napregnutosti prilivnih tokova (flukseva). Proizvodnja novih delova po
zadatoj kanban kartici nije dozvoljena pre povratka kanban kartice na mesto
proizvodnje. Jedna kartica predstavlja naredbu za novu proizvodnju za stadijum na koji
je kartica rasporedena. Kada je naredba izvrSena kartica se zakaCi za kontejner i

usmerava prema propisanom stadijumu.

NARUDZBINE )

PRELIMINARNI PRORACUN DIMENZIONISANJA PRILIVNIH
TOKOVA (FLUKSEVA)=BROJ KANBAN KARTICA
PO STADIJUMU I REFERENCI

RASPOREDIVANJE KANBAN SISTEMA NA RAZNE STADIJUI\ﬂ

PROIZVODNIJE

PROIZVODNIJA )

POTROSNJA= STADLJUM POTROSNJA= FINALNI . B
UZVODNA BROJ 1 UZVODNA STADIJUM gﬁg&%ﬁ%ﬁi
PROIZVODNJ PROIZVODNJA BROJN
-¢

POZIV PREKO NIZVODNOG STADIJUMA

Izvor: Mici¢, Z., Miladinovi¢, V., Jeli¢, P., Misira¢a, G., i Matanovi¢, M., ,Kanban sistem za
upravljanje proizvodnjom”, 1988.

Slika 7. Postupak definisanja jednog povezivanja pomocu kanban kartice

Poslovi operativne komercijalane logistike u Tojoti se odnose na prodaju automobila
i dopustenu koli¢inu proizvedenih automobila na zalihama, operativne programe,
alokaciju porudzbina, urgencije, mere i kontrolu obima i uslova prodaje, ciljeve
strateSkog, operativnhog 1 budzetskog plana uz obezbedenje optimalnih uslova

snabdevanja trziSta proizvodima i nivoima usluga. Ovi poslovi imaju za cilj planiranje i
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organizovanje fizickog prenosa proizvoda od proizvodaca do korisnika, tako da roba
stigne u pravom trenutku, pravoj koli¢ini, na pravo mesto, u zahtevanom obimu,
neostecena i uz optimalne troskove.

Operativna proizvodna logistika u Tojoti u vezi je sa obezbedenjem kapaciteta za
realizaciju proizvodnih zadataka, operativnih programa, alokaciju snabdevanja
materijalima, kontrolu obima proizvodnje, fabricki nivo zaliha, prestanak proizvodnje,
uvodenje novih proizvoda, uskladenost strateSkog, operativnog i budzetskog plana u
cilju obezbedivanja normalnog snabdevanja. Logistika Tojote je usmerena ka
upravljanju aktivnostima na premestanju sirovina, poluproizvoda, ostalog materijala i
gotovih automobila.

Utvrdivanja komercijalnog programa u Tojoti iznosi 10 dana, ali to nije Cvrsto
odredeno, period moze biti i kraéi iz razloga §to moze do¢i do meSanja razlic¢itih modela
automobila u toku montaze. Momenat kada treba lansirati narudzbinu izraCunava se na

slede¢i nagin:??°
BP=P x LT + SL, gde je:
P — oc¢ekivana dnevna proizvodnja (koli¢ina/dan),

LT — vreme redosleda popunjavanja, sastoji se od vremena potrebnog za proizvodnju
delova, vremena transporta, vremena Cekanja u skladi§tima i drugo. DuZina vremena

.....

koli¢ine delova koji su u transportu, duzine transportne destinacije i tako dalje.

SL — minimalna koli¢ina (sigurnosna) delova u skladistu koja predstavlja ventil
sigurnosti u slucaju zastoja u snabdevanju.
Maksimalna koli¢ina delova koja se moze drzati na zalihama izracunava se po

obrascu:
Lpax = Q + SL, gde je
QO — veli¢ina narudzbine izraZena kroz koli¢inu.

Veli¢ina narudzbine predstavlja proizvodnu seriju, i zavisi od vremena koje je
potrebno da se maSine podese i pripreme za proizvodnju. Ukoliko je vreme podeSavanja

veliko, onda se ide na vece serije kako bi se izbegli gubici usled Cestih podesavanja.

229 Micié, Z., Miladinovié, V., Jeli¢, P., Misirada, G., i Matanovié¢, M., ,,Kanban sistem za upravljanje
proizvodnjom”, 1988.
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Odredivanje veli¢ine narudzbine moguce je na dva nacina: (1) maksimalna koli¢ina
zaliha delova u skladiStu se izratunava na osnovu broja kanbana koji postoji u sistemu,
ili (2) izracunava se broj kanbana (N) u zavisnosti od zeljenih maksimalnih koli¢ina
zaliha na skladistu (Q + SL)/(kapacitet svih prostora namenjenih za smestaj paleta).

Funkcionisanje kanban sistema pretpostavlja da je u proizvodnji prethodno
obezbedeno:23°

- kontrola kvaliteta na proizvodnoj liniji,

- sistematizovano preventino odrzavanje opreme, masina i alata,

- polivaletnost osoblja koje je osposobljeno da obavlja poslove na preoptere¢enom

radnom mestu,

- pregrupisavanje masina koje imaju potrebe za povratnim tokom materijala u

male mini-linije, kako bi se izbeglo usporavanje proizvodnog toka,

- smanjivanje vremena podeSavanja maSina na zatvorenim stanicama, do

potpunog anuliranja,

- odgovornost proizvodnog osoblja podi¢i na nivo samoorganizacije, i

- liéne motivisanosti osoblja.

Ono $§to je karakteristicno za upravljanje kanban sistemom u odnosu na klasi¢ni
nacin upravljanja proizvodnjom, ogleda se u toku kretanja informacija. Kod klasi¢nog
upravljanja proizvodnjom tok informacija ide od centra za upravljanje proizvodnjom
Sire¢i se ka mestima obrade (u obliku zraka), a zatim se na isti na¢in vra¢a do centra
upravljanja. Nedostatak ovakvog nacina se ogleda u tome da se povratna informacija od
mesta obrade do centra upravljanja pojavljuje kasnije, tek nakon zavrSene operacije. To
znaci da nije moguée u samom procesu otkriti greske i nedostatke. Ovakav nacin
prenoSenja informacija, ako se radi o eventualnom zastoju stize do centra upravljanja sa
zakasnjenjem, kada je ve¢ kasno da se preduzmu mere intervencije. Propusteno je tesko
nadoknaditi (slika 8).

Za razliku od navedenog, upravljanje po kanban sistemu ima dvosmeran tok
informacija, s tim §to je skladiSte glavno mesto prikupljanja informacija. Iz skladista
polazi informacija, i tu se vraca. Kako je skladiSte locirano u samom proizvodnom
procesu, tok informacija je znatno kraci i brzi, gresku je moguce odmah konstatovati jer

se sistem toka materijala pokriva mrezom zatvorenog regulacionog kola.

230 Mici¢, Miladinovi¢, Jeli¢, Misira¢a, i Matanovi¢, ,,Kanban sistem za upravljanje proizvodnjom”.
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Klasi¢no (centralizovano) upravljanje pr01zvodr1]0m
P i /1 . 7 ﬂ \“ >
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R‘ Prethodna H Zavr$na

Alat za H Gruba H Skadiste
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obradu‘ ‘ l H I proizvoda

Upravljanje proizvodnjom po kanban sistemu

Alat za . o
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grubu Fina obrada > ; y gotovih
obrad u tj' obrada‘ tj' tj montaZa | tj' montaza proizvoda
mesto skladiste —p tok — —» informacije upravljanja i
obrade spremiste materijala povratne informacije

Izvor: Mici¢, Z., Miladinovi¢, V., Jeli¢, P., Misira¢a, G., i Matanovi¢, M., ,Kanban sistem za
upravljanje proizvodnjom”, 1988.

Slika 8. Tok informacija i materijala kod klasi¢nog nacina upravljanja

proizvodnjom i upravljanja proizvodnjom po kanban sistemu

Jedan kanban se koristi za jedno regulaciono kolo (proizvodnja-montaza) ili dve faze
jedne proizvodnje, ili regulaciono kolo (skladi§te — prodajno mesto). U svakom
skladistu se nalaze transportne jedinice-kontejneri u odgovaraju¢em broju. Kanban
kartica se dodeljuje svakoj jedinici-kontejneru. Cim se jedan kontejner izuzme iz
skladista ili procesa, kanban se povratno daje u skladiste ili proces iz kojeg je izuzet
kontejner, kao porudzbina za ponovnu pripremu za izuzimanje.

Pri prispecu kanban karte, zaposleni na radnom mestu koje treba da obezbedi trazene
delove, pocinje da priprema sve $to mu je na kanban kartici zahtevano i da potreban
materijal unosi u zahtevanoj koli¢ini u standardizovani kontejner. Jedna kanban karta
odgovara sadrZaju kontejnera, ¢ime i nalog za izradu delova odgovara istovremeno
broju potrebnih radnih komada. MoZe se organizovati i grupisanje u obliku jednog uvek
istog kontejnera po karti. Kontejneri su oblikovani tako da oko deset kontejnera
snabdeva jedno radno mesto. Promene potreba u nivou zaliha menjaju broj kontejnera.

Cim se u kontejner uslozi propisan broj delova, prilaZe se karta i kontejner se zajedno sa
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kartom Salje na datu adresu. Ako je pri slanju ostvarena prethodno data najmanja
koli¢ina ili je ista neostvarena, izdvaja se kanban i vrac¢a proizvodnom mestu — izvoru.

U Tojoti su uspostavljena dva tipa kanbana:?3! (1) procesni (proizvodni) kanban za
rukovanje materijalom u proizvodnom procesu i (2) meduprocesni kanban za rukovanje
materijalom izmedu proizvodnih procesa.

Kretanje kanban kartica funkcionise na slede¢i nagin:?*?

1. Kada poc¢ne potrosnja detalja iz neke transportne celine, (na primer neke palete)
na montaznoj traci, sa palete se uzima meduprocesni kanban i postavlja na
oznaceno mesto,

2. Ovaj meduprocesni kanban se zatim postavlja u proces koji se nalazi ispred.
Tamo se procesni kanban na paleti sa gotovim proizvodom zamenjuje sa
meduprocesnim kanbanom i postavlja na oznaceno mesto, dok se paleta sa
gotovim proizvodom transportuje do mesta potrosnje,

3. Procesni kanban dalje funkcioniSe kao proizvodni nalog u prethodnom procesu.
Kada se sakupi odredeni broj procesnih kanbana otpocinje proizvodnja. IzvrSilac
donosi materijal za proizvodnju, sa transportne celine uzima meduprocesni
kanban, postavlja ga na oznaceno mesto, nakon cega otpocinje proizvodnja, i

4. Ovaj meduprocesni kanban se prenosi do prethodnog procesa a posebni kanban
na transportovanoj celini menja se sa gotovom celinom, i tako dalje.

Kanban se uspesno primenjuje ne samo u Tojoti, ve¢ i kod drugih proizvodaca
automobila gde se proizvodi u velikim serijama ili je uspostavljena masovna
proizvodnja i koriste isti sistem ali pod drugima nazivom. Tojotin proizvodni proces se
odvija u dve smene, medusobno radno vreme izmedu dve smene razdvojeno je sa 4 sata
prestanka rada linija. Ovaj period predstavlja sigurnost, odnosno rezervu vremena koje
moze da se iskoristi da se nadoknadi zakaSnjenje u nekoj fazi proizvodnih procesa. Ono
Sto je narocito vazno istaci, da se u Tojoti preko organizovane obrade predloga o
poboljsanjima, dolazi do korisnih informacija. Predlozi osoblja se tretiraju sa
maksimalnom ozbiljnoscu i prihvaceni predlozi se uvode u primenu u najkra¢em roku.
Prema podacima iz tabele 5. broj predloga po jednom zaposlenom, ukupnom broju
predloga i procentu prihvatanja ima znacajan porast u posmatranom petogodiSnjem
periodu.

Tabela 5. Broj predloga zaposlenih u Tojoti za poboljSanje proizvodnje

231 Mici¢, Miladinovi¢, Jeli¢, Misira¢a, i Matanovi¢, ,,Kanban sistem za upravljanje proizvodnjom”.
232
sto.
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Godina Ukupan broj predloga Broj predloga po jednom  Procenat prihvatanja
zaposlenom
1976. 463.000 10 83%
1977. 454.000 10 86%
1978. 527.000 12 88%
1979. 575.000 13 91%
1980. 860.000 19 94%

Izvor: Mici¢, Z., Miladinovié, V., Jeli¢, P., Misirata, G., i Matanovi¢, M., ,Kanban sistem za
upravljanje proizvodnjom”, 1988.

Podaci o predlozima i poboljSanjima koje su upucivali radnici Zastave u periodu od

1983. do 1986. godine, nisu ni blizu kada je u pitanju broj predloga po jednom

zaposlenom, i ukupnom broju predloga sa podacima koji su prikazani u prethodnoj

tabeli. Ovo ukazuje da zaposleni Zastave, najveéeg preduzeca automobilske industrije u

Jugoslaviji nisu dali dovoljan, odnosno nisu imali pozitivan odnos prema unapredenju

proizvodnog procesa (tabela 6).

Tabela 6. Broj predloga zaposlenih u Zastavi za pobolj$anje proizvodnje

Godina Ukupan broj sugestija Broj sugestija po jednom  Procenat prihvatanja
zaposlenom
1983. 423 0,00856 29,55%
1984. 464 0,00925 41,81%
1985. 824 0,0158 33,98%
1986. 890 0.0165 24,83%

Izvor: Mici¢, Z., Miladinovié, V., Jeli¢, P., Misirata, G., i Matanovi¢, M., ,Kanban sistem za
upravljanje proizvodnjom”, 1988.

Medutim, postoje i odredene specificnosti koje predstavljaju povoljan teren za

uvodenje i funkcionisanje kanban sistema u Tojoti:
- lako organizovanje prekovremenog rada ili pomeranje radnog vremena,
- manje stroge norme za sigurnost pri radu od evropskih,

- obuka osoblja je u proseku bolja od obuke u Evropi,

- blizina isporucilaca,

- poverenje motivisanom osoblju, i

- nemoguénost konfliktnih manifestacija tipa lokalnog ili mestimi¢nog Strajka.

233 Mici¢, Miladinovi¢, Jeli¢, Misira¢a, i Matanovi¢, ,,Kanban sistem za upravljanje proizvodnjom”.

.233

124



2.1.2.6. Standardizovanje rada u Tojoti

Standardizovanje rada predstavalja postupak kojim je Tojota regulisala da se proizvodni
procesi odvijaju u skladu sa pisanim procedurama u kojima su opisane sve aktivnosti u
proizvodnji, detaljno i precizno. Procedurama je jasno i vizuelno opisano kako se koja
operacija obavlja i na taj nacin se izbegava neujednacenost u procesu rada. Inzenjeri
Tojote su utvrdili da nedostatak pisanih procedura, ili ukoliko postojec¢e nisu dovoljno
jasne, zaposleni mogu pogresno pristupiti izvrSavanju operacija i napraviti greske na
predmetu obrade. Sve procedure kojima se radnici upuéuju na nacin izvrSenja radnih
zahvata na radnim mestima pored teksta, sadrze, slike, Seme, primere, jasne su i
detaljne.

Visok nivo standardizovanja procesa rada omoguc¢io je Tojoti da cesto vrsi
prosirivanje proizvodnih kapaciteta, a da pri tom ne utice na postoje¢u proizvodnju.
Procedure standardizovanih operacija u Tojoti su daleko detaljnije nego $to je propisano
evropskim ISO 9001:2001 standardom, posebno u oblastima koje objas$njavaju pokrete
radnika, ishod operacije i slede¢i korak.

U Tojotinoj (,,lean™) proizvodnji standardizovani rad ima nekoliko glavnih
elemenata, to su: (1) redosled standardnih operacija, koji predstavlja tacan redosled
operacija koje radnik mora da postuje; (2) standardno vreme, gde radni takt predstavlja
frekvenciju kojom se izvrSava radna operacija ili zahvat (u Tojoti, takt svakog
proizvodnog procesa se pravilno vodi i kontroSe), i (3) standardne zalihe, koje
predstavljaju potreban minimum zaliha koji nadoknaduje eventualni diskontinuitet u
proizvodnji i omogucava konstantan neprekidni tok.?3*

Radni prostor ureden je primenom skupa pravila od koju je ,,558“ sigurno
uocljivi. Preko ,,5S“ pravila organizovanja radnog prostora zaposlenima se na
jednostavan nacin objasnjava nacin eliminacije gubitaka u kompaniji. Termin 5S
predstavlja sinonim za izraze na engleskom, sa slede¢im znacenjem: (1) Seiri/sort —
(sortiranje), razvrstavanje materijala, pribora, opreme i alata prema svrsi, stepenu
upotrebe u narednih mesec dana i merama potrebnim za njihovo uklanjanje u cilju da
na radnom mestu bude samo ono S$to je potrebno; (2) Seiton/set in order (uredivanje)
prostora na nacin da predmeti veée vaznosti budu na dohvatu ruke, a delove koji se

retko koriste preneti u glavni magacin rezervnih delova; (3) Seiso/shine (CiSéenje)

234 Womack, and Jones, Lean thinking.
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kompletnog radnog podruc¢ja i kompletne opreme; (4) Seikeco/standardize
(standardizacija) nadovezuje se na prva tri termina, koja zahtevaju od zaposlenih i
menadzera da definiSu nacin za sprovodenje aktivnosti i da to propiSu procedurama na
osnovu kojih ¢e se te aktivnosti sprovoditi; i (5) Shitsuke/susatin (odrzavanje) -
predstavlja poslednji, ali najvazniji korak, da se proizvodni sistem stalno unapreduje.?*
Zahvaljuju¢i metodi ,,55 Tojotini menadzeri su obezbedili: Cista radna mesta,
jednostavno manipulisanje materijalom u radnom prostoru, smanjenje ukupno
potrebnog vremena rada, elininisanje praznog hoda i vremena trazenja odredenih
predmeta, smanjenje vremena izmene proizvodnih alata, pojednostavljenje pravca
kretanja, uve¢anu povrsinu radnog prostora, redukovani su zastoji masina, pobolj$ana je
bezbednost u radnom prostoru, smanjen je stres i umor zaposlenih, povec¢an moral,
samopostovanje i zadovoljstvo radom u kompaniji, poboljSana je komunikacija,
poveéan obim proizvodnje, ubrzan rad zahvaljuju¢i poboljSanju radnih vestina,
poboljsan kvalitet proizvoda, povecana efikasnost, poveéana spremnost za nove
zadatke, poboljSana komunikacija sa klijentima i ubrzana obuka za nove zaposlene.?3
Totalno produktivno odrzavanje (TPO), uspostavljeno je u Tojoti u cilju obezbedenja
bezotkaznog rada masina kako ne bi bilo zastoja u proizvodnji, jer je dovoljno da jedna
masina otkaze, pa da dode do zaustavljanja cele proizvodne linije. Tojotino TPO sadrzi
tri nacina: preventivnho odrzavanje, korektivno odrzavanje i prevencija u odrzavanju.
Ovakav koncept odrzavanja je veoma teSko ostvariti iz dva razloga. Prvi razlog je Sto
zahteva apsolutnu posveéenost celog preduze¢a, a drugi razlog je vreme
implementiranja jer je potrebno puno vremena. Najvaznije je autonomno odrzavanje
masina, koje podrazumeva ciS¢enje, podmazivanje masina, po jasno definisanim
procedurama i dokazima u vidu pisanih zapisa. Svaka maSina koja se nepravilno
odrzava pre ili kasnije izaziva ,,gubitak® izraZen kroz zastoj, smanjenje efikasnosti i

pojave greSaka u procesu (tabela 7).2%7

235 http:www.wikipedia.org/wiki/5S_(methodology), pristupljeno: 16.01.2012.
236 http://www.wikipedia.org/wiki/Total_productive_maintanance, pristupljeno: 17.04.2014.
B7 Isto.
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Tabela 7. Osnovni gubici koji mogu uticati na efikasnost sistema

Iznenadni otkazi

Gubici zastoja — otkaza sistema
Postavljanje i podesavanje opreme

Prazni hodovi i mali zastoji
Gubici efikasnosti (brzine rada) sistema

Smanjenje stvarne brzine rada

Otklanjanje greske u toku radne operacije
Greske u procesu

Gubitak zbog kalibrisanja prve serije

Izvor: Sigeo S. Nova japanska proizvodna filozofija.

Svaki problem koji se pojavi u Tojoti, adekvatno se analizira u cilju otkrivanja
uzroka. Osobe koje su zaduzene za reSavanje problema pocinju sa pitanjem: ,,zasto®, i to
ne jednom ve¢ vise puta, kako bi pronikli u sam koren uzroka. Tai¢i Ohno, koji je bio
autoritet u Tojoti, postavio je originalan nacin za pronalazenja osnovnog uzroka za
prestanak rada masSine. Ponavljanjem pitanja ,,zasto” nekoliko puta omoguceno je
pronalaZzenje pravog uzroka i shodno tome, pravog reSenja. Da nije pitanje ,,zasto”
postavljeno pet puta, zaposleni sa odrZzavanja ne bi dosli do odgovora zasto je masina
stala (tabela 8).238

Tabela 8. Pet pitanja ,,Zasto*

Pitanje Odgovor

1. Zasto je maSina stala? Zato S§to je zbog optereCenja iskoCio
osiguraé

2. Zasto je doslo do opterecenja? Zato §to lezaj nije bio dobro podmazan

3. Zasto podmazivanje nije Dbilo | Zato $to je osovina pumpe oStecena

dobro?

4. Zasto je osovina pumpe Zato $to je talog prodro u nju
oStecena?

5. Zasto je talog prodro u masinu? Operater nije o¢istio pumpu

Izvor: Sigeo S. Nova japanska proizvodna filozofija.

Da bi nivo kvaliteta proizvodnje u rastu¢em i promenjljivom tehnoloskom okruzenju
prilagodili sve ve¢im zahtevima kupaca, Tojotini stru¢njaci na kraju 20. veka morali su
pristupiti kreiranju novih principa kako bi unapredili i tehnicki razvijali radne procese a
uporedo razvijali i organizacionu strukturu. Drugim recima, pristupili su redizajniranju

proizvodnih divizija kako bi uspostavili proizvodnju na novim principima upravljanja

238 Sigeo, Nova japanska proizvodna filozofija.
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proizvodnim tehnologijama i bili konkurentni na globalnom trzistu. Radilo se o
uvodenju novog ,,Modela visokih—performansi proizvodnje - HPM modelu” koji se
realizuje kroz prethodna istrazivanja.?3°

U Tojoti su TPS**® (Tojota proizvodni sistem) i TQM?*' (Totalno upravljanje
kvalitetom) egzistirali kao dva pogonska tocka na automobilu, bez kojih nije bilo
moguce ostvariti standardne zahteve: rad bez otkaza, aktivnosti upravo na vreme, nizi
troskovi i poStovanje rokova isporuke QCD,**? Tojotin naéin proizvodnje je postao
internacionalan i poznat u svetu kao ,Jlean” sistem. Takode i ostali principi TQM,
TQC?* u¢inili su kvalitet japanskih proizvoda prepoznatljivim.

Tojotom od 1999. godine upravlja menadzment sastavljen od 72 izvr$na i generalna
direktora, koji su rasporedeni u 12 kompanija iz Grupe Tojota. Svi oni su morali da se
adaptiraju novim zahtevima trziSta. Divizija za razvoj bila je odgovorna za razvoj novih
proizvoda, proizvodna divizija za pripremu proizvoda najnovije generacije, a marketing
divizija morala je da razvije nove marketinske metode. Najve¢i problem je bio
uspostavljanje bolje koordinacije izmedu divizija.?**

Amasaka je naveo nekoliko koraka koje je Tojota primenila u svom razvoju: prvi,
osmisljen je novi koncept koji je nazvan ,,New JIT” koji je povezao u jednu celinu sve
postoje¢e koncepcije i principe i kao takve uveo ih u sve organizacione delove
kompanije kako na domacem tako i one koje su egzistirale na inostranim trziStima;
drugi korak, kompanija je razvila novi princip Tojota totalno upravljanje kvalitetom
zasnovano na Scinece ,,SQC” (Statistical Control System) koji je poboljSao kvalitet rada
u 13 divizija.

Tojota je 2011. godine nagovestila organizacione promene, pri tom potpuno
promenjenu upravljacku strukturu i zamenu postojecih kadrova. Promene su bile
planirane za period od 9. marta do 1. aprila 2011. godine. Ocekivanja su bila da ¢e
promene doprineti strukturnim promenama u cilju ostvarivanja globalne vizije. Cilj
promena bilo je stvaranje organizacione strukture koja ¢e moci uspesno da ispuni

sledeée zahteve:24?

239 Amasaka, K., ,,New JIT: A new managment tehnology principle at Toyota“, 2002.
240 TPS - Tojota Production System (Proizvodni sistem Tojota),

241 TQM - Total Quality Management (Totalno upravljanje kvalitetom),

242 QCD - Cost and Delivery (Troskovi i isporuka),

243 TQC — Total Qulity Control (Totalna kontrola kvaliteta),

244 Amasaka, ,,New JIT*.

245 http://www.Tojota.com, pristupljeno: 10.04.2014.
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Omoguc¢iti kupcima direktan kontakt sa odgovornim predstavnicima kompanije,
kako bi mogli preko sajta da upute svoje zahteve menadzmentu u cilju
blagovremenog reagovanja. Pravovremeno donosenje odluka koje su zasnovane
na informacijama sa terena uz neprekidnu kontrolu da li su odluke u skladu sa
kompanijskim i druStvenim interesima. Promena upravljacke strukture
podrazumevala je smanjivanje broja ¢lanova upravnog odbora sa 27 na 11.
Predvideno je da upravni odbor ubuduce c¢ine: predsednik, glavni izvr$ni
predsednik, pet izvr$nih potpredsednika, Cetiri menadZera koji ¢e biti odgovorni
za: razvoj poslovanja, vodenje brige o racunovodstvu i upravljanju poslovima u
inostranstvu. Promene su ozvanicene posle usvajanja na 107. sednici skupstine
akcionara,

Smanjivanje broja nivoa u izvrSnom sistemu upravljanja i sprovodenja odluka,

izvrseno je tako §to su:

- postoje¢a tri nivoa izvrSnog menadzmenta na c¢ijem su Celu izvrSni
potpredsednici, glavni direktori i direktori odgovorni za poslove grupe,
smanjeni su na dva nivoa a pri tom su eliminisani neposredni direktori
odgovorni za poslove grupe,

- glavni sluzbenici rasporedeni na fleksibilniji nafin sa statusom visi upravni
sluzbenici ili rukovodioci 1

- pozicija glavnog generalnog direktora je ukinuta i znacajno je smanjen broj
izvr$nih direktora sa 77 na 60.

Promenama organizacione strukture obezbedeno je samostalno odlucivanje u

poslovnim filijalama u inostranstvu. Regionalni glavni menadZeri su stacionirani

u svojim regionima i broj menadZera angazovanih izvan Japana je povecan sa 13

na 15. Njihova redovna zaduzenja koja su imali u Japanu, postepeno po fazama

preneta su u inostranstvo,

Promena organizacije obezbedila je da odluke budu razmotrene i donete na

osnovu ¢injenica i da se kao takve sprovode u praksi,

Regionalni savetodavni odbori su uspostavljeni u Severnoj Americi, Evropi i

Aziji,

Pozicija izvrsnog direktora je postala nezavisna, i pri tom:

- izvrsni direktori su odgovorni za oblasti koje zahtevaju blizi kontakt na terenu

i realizaciju zadataka, i
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- izvr$ni direktori na taj nacin imaju bolji uvid u izvrSavanje obaveza i zadataka
koje su u nadleznosti glavnih inzenjera za razvoj, generalnih direktora za
tehnologiju i proizvodnju.

Svaka divizija u Tojoti je organizovana na slican nacin. U svakoj diviziji postoji
direktor, pomo¢nik direktora, rukovodioci i osoblje. Pod osobljem su obuhvaceni
zaposleni koji zajedno u radnom procesu po timovima imaju precizno definisane

poslove. Timovi zajedno rade na poslovima istrazivanja, razvoja, proizvodnje ili

finansijama.
"° Posle poboljsanja
S !
< Pre poboljsanja
8
o
e =
(53 f ==
E= a
S o
=z =1
o>
[— / v ;
Vreme (elipsasto)

TPS (hardver)

Izvor: Amasaka, K., ,,New JIT: A new managment tehnology principle at Toyota“, 2002.

Slika 9. Relacije izmedu TPS i TQM

Prema novom konceptu upravljanja kvalitetom, glavni cilj je da se kvalitet uspostavi
na nau¢nim osnovama uz primenu metoda statistiCke kontrole kvaliteta. Tojota je
uspostavila nove principe kao dodatke ve¢ postojecem TQM, a nove radne operacije
SQC kombinovane su sa informacionim tehnologijama (IT). Novi koncept upravljanja u
sebi sadrzi Cetiri elementa: naucni SQC, tehnicke metode SQC, integrisanu SQC mrezu
i upravljacki SQC. 246

Novi JIT u sebi sadrzi tri dela: TMS (Tojota marketing sistem), TDS (Tojota razvojni
sistem) i TPS (Tojota proizvodni sistem). Prvi princip TMS, obuhvata: (1) kreiranje
nastupa na trziStu na osnovu sakupljenih informacija od kupaca; (2) poboljsanje
vrednosti proizvoda na osnovu trziSnih zahteva; (3) reorganizovanje tvrdih i mekih

elemenata sistema marketinga radi povezivanja sa kupcima; (4) dodavanje neophodnih

246 Amasaka, ,,New JIT*.
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elemenata za poboljSanje korporativnih prednosti i menjanje stavova kupaca o vrednosti
proizvoda. Drugi princip TDS se odnosi na: (1) prikupljanje i analizu internih i
eksternih informacija koji se odnose na znacaj filozofije dizajna; (2) razvoj procesa
dizajniranja; (3) usavrSavanje metoda dizajniranja koji su od znacaja za tehnologiju
dizajniranja; (4) izradu uputstava za razvoj dizajna (teorija, aktivnosti, odlucivanje o
dizajnu). Treéi princip TPS dobija novu ulogu i sadrzi: (1) proizvodno kontrolni sistem
orijentisan prema zahtevima kupaca, kao najvazniji prioritet sadrzi interne i eksterne
informacije o nephodnom kvalitetu; (2) racionalnije kreiranje i upravljanje proizvodnim
procesima; (3) postizanje QCD koris¢enjem prednosti koje pruza proizvodna
tehnologija (spajanjem svih principa u jednu celinu prikazano na slici 9).24

Kada je u pitanju Tojota, novi sistematian i organizovan koncept TQM-S
predstavlja specifican krug koji obuhvata sve delove Tojotinog nacina proizvodnje

zasnovanog na ,,Science SQC” i njegova Cetiri principa (slika 10.).

Sta se o&ekivalo? Sta je
neophodno?

Sta je

rezultat?

- Upravljanje ' Planiranje
proizvodnjom, TQM-S proizvodnje,
/ Istrazivanje /* N\ Dizajniranje, \
Kako se ’// UZista, | TOM uz koriséenje  IstraZivanje i V| Sta ée biti
prodaje? Servis, Science SQC razvoj, | proizvod?
Prodaja. . Vrednovanje. |/

-- ~ -
- P ~=-—-

- Priprema proizvodnje, ~
Proizvodni inzenjering,

Kako se
proizvodi?

Sta proizvod
zadovoljava?

Proizvodnja, Inspekcija.

TMS — Tojota marketing sistem, TDS — Tojota razvojni sistem,
TPS — Tojota proizvodni sistem, TQM — Totalno upravljanje kvalitetom.

Izvor: Amasaka, K., ,,New JIT: A new managment tehnology principle at Toyota“, 2002.
Slika 10. Novi JIT: novi princip TQM-S u Tojoti

247 Amasaka, ,,New JIT*.
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Novi JIT nije vezan isklju¢ivo za proizvodnju, ve¢ se na osnovama nove teorije
uspostavlja organizacija i metodologija koja se oslanja na novi koncept. Ovaj koncept
predstavlja osnovu za razvoj novih tehnoloskih principa koji uti¢u na razvoj novih
koncepcija, koji ispoljavaju uticaj na funkcionisanje korporativnog menadzmenta.
Nauka danas sve viSe nalazi mesto u Zivotu obi¢nih ljudi i zadovoljavanje potreba
kupaca, zahteva da i oni poseduju solidno znanje o tehnologiji jer ¢e komunikacija i
razmena informacija biti zasnovana na koriS¢enju inZenjerske terminologije. Takode
razmena informacija medu zaposlenima u razli¢itim divizijama unutar kompanije

zahteva poznavanje terminologije.
2.1.2.7. Proizvodni i tehnoloski razvoj Tojote

Najveéi broj pogona za montazu automobila, Tojota je izgradila u periodu 1960. do
1970. godine. Od 1980. do 1990. godine novi pogoni i rekonstrukcija postojecih bila je
izvedena izvan granica Japana: NUMMI*®® (rekonstrukcija kroz zajednicko ulaganje u
postoje¢i pogon DZeneral Motorsa, 1984); TMM?*° (samostalna izgradnja novog
pogona, 1988); i TMMC? (samostalna izgradnja novog pogona, 1988).

Na ovaj nain uspostavljena je trgovinska razmena proizvoda i odrzavanje
konvertibilnosti valute. Tokom 1980-tih u Tahari (Japan) izgradena su najpre dva
pogona finalne montaze 1981. godine, a zatim jo$ tri pogona 1985. godine. Izgradnja
prve fabrike u Sjedinjenim Drzavama (TMM) zapoceta je 1985. godine u Kentakiju.
Tojota, kao stopostotni vlasnik zapocela je u julu 1988. godine proizvodnju modela
Kamri (Camry) koji je ve¢ egzistirao u pogonu Tsusumi u Japanu. Pre pocetka
proizvodnje, u Kentakiju je organizovan trening proizvodnih radnika za odrzavanje i
montazu, kako bi proizvodnja bila potpuno identicna onoj u Japanu. Medutim, pored
standardna koji su bili uskladeni sa proizvodnim pogonima u Japanu, novi pogon u
Sjedinjenim Drzavama raspolagao je sa izmenama pre svega u rasporedu masina
uvazavajuéi specificnosti Sjedinjenih Drzava. Na primer, jedna od izmena je bila u
polaznoj tacki montazne linije koja je bila na razli¢itom mestu nego §to je bila praksa
montaznih linija proizvodnih pogona Tojote u Japanu. Takode raspored masina unutar
pogona bio je blize uglovima segmenata za razliku od tradicionalnog rasporedivanja

masina u Tojotinim pogonima.?3!

248 NUMMI — New United Motor Manufacturing Inc.
249 TMM - Tojota Motor Manufacturing USA.

250 TMMC — Tojota Motor Manufacturing Canada Inc.
231 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
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Proizvodni prostor u Kentakiju bio je izrazito velik kako bi se obezbedili uslovi
boljeg pristupa, snabdevanja i dostavljanja potrebnih delova sa obe strane linije finalne
montaze. Glavna linija montaze sastavljena je od osam medusobno povezanih
segmenata (tri pripremna, tri za izradu Sasije i dva za finalnu montazu, uz to poseban
segment za kontrolu). Svaki od osam segmenata je medusobno razdvojen bufer zonama
Sto je omogucilo fizicku autonomiju kompletne linije. Medutim prostorna autonomija
nije uticala na povezanost procesa proizvodnje, ve¢ su bufer zone omogucavale
dopremu potrebnih delova i materijala i samim tim smanjila gubitke u vremenu §to je
davalo znacajnu prednost. Proizvodni prostor ovog pogona bio je ve¢i od pogona u
Tsusumiju.??

Tojota je 1988. godine zapocela sa eksperimentima primene najsavremenije
tehnologije i automatizaciju procesa montaze, narocito kada je konkurent Volksvagen u
eksperimentalom pogonu 54 osvojio potpuno automatizovanu proizvodnju i uspostavio
,potpuno automatizovani montazni koncept”. Dostignu¢a evropskog proizvodaca
automobila, inspirisala je vodeée japanske Casopise da pokrenu kampanju afirmisanja
automatizovane proizvodnje koja je uvedena u Evropi. Kampanja je imala pozitivan
efekat, naroCito zbog moguénosti povecanje produktivnosti i ekonomicnosti, pa su
vode¢i proizvodaci automobila u Japanu pokrenuli izgradnju automatizovanih
proizvodnih pogona (Nissan dva, Mazda takode dva, Honda i Suzuki tri).2>

U toku prvih eksperimenata inZenjeri za izradu alata i opreme iz divizije mehatronik
sistema, uspeli su da formiraju eksperimentalnu automatizovanu montaznu liniju koja se
sastojala od trideset automatizovanih stanica. Eksperiment je kostao jedan milion USS$, i
dostignut je nivo automatizacije koji je posedovao do tada najbolji na svetu
Volksvagenov pogon 54. Dalje je bilo potrebno da se izvrSe adekvatne promene na
modularizaciji dizajna automobila i konfiguraciji montaznog procesa.

Druga faza eksperimenata zapocela je 1991. godine, inZenjeri uvode model Korona
(Corona) u automatizovan proces proizvodnje i do kraja 1992. godine koncept
automatizovane proizvodnje je uspostavljen. Iskoris¢ena je postojeca montazna linija
koja je od manuelnog premestanja predmeta rada izmedu radnih pozicija, promenjena u
pokretni konvejner. Radnici su osposobljeni za novi nacin rada na automatizovanoj liniji
koja je njihove ,,kaizen” aktivnosti uéinila ostvarivim. Automatizovani sistem montaze

je omoguéio bolju konkurentnost jer su proizvodni troskovi znatno smanjeni.

252 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
23 Isto.
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Arhitektura proizvodnih pogona je modifikovana kako bi prostor bio uskladen sa
automatizovanom montazom.

Osvajanjem automatizovanog procesa u eksperimetnalnoj fabrici zapocet je proces
izgradnje novih automatizovanih fabrika, rekonstrukcije i prenoSenja visokih
tehnologija u sve proizvodne pogone Tojote, kako u Japanu tako i inostranstvu.

U toku 1990-tih, nastavljena je izgradnja novih pogona i rekonstrukcija postojecih
kako u Japanu tako i u inostranstvu. Uporedo je u Takahari izgradeno jo$ Cetiri nova
pogona i jedan u Kjusiju 1992. godine. U inostranstvu: TMUK?** novi pogon 1992;
TMM dva nova pogona u Sjedinjenim Drzavama; TMCAZ?3° novi pogon 1994. Takode
je realizovano i renoviranje domacih pogona uz izgradnju dva nova montazna pogona u
Motomaciju 1994. godine. Pri kraju 1990. godine izradeni su i planovi za izgradnju
novih inostranih fabrika i renoviranje domacih. Kako bi u Tojoti rekli, kako se
povecavala izgradnja novih montaznih pogona i renoviranje postojecih fabrika, tako se

povecavala snaga i uticaj Tojota grupacije u oblasti proizvodnog inzenjeringa.?>
2.1.2.8. Organizaciona struktura Tojote

Na slici 11, prikazan je model organizacije proizvodnje koji je pocCeo da se primenjuje u
Tojoti od sredine 1990-ih. Tok sprovodenja odluka kreée se od vrha ka organizacionim
celinama na nizem nivou hijerarhije. Organizacione grupe i divizije su formirane u
skladu sa definisanim ciljevima, vizijama, misijama, veStinama i korporativnom
kulturom.

Podgrupa za proizvodni dizajn i montaza (Sharyo Seigi-bu) sastojala se od desetak
specificnih-divizija za procesni inzenjering. Svaka divizija je specijalizovana za ta¢no
odreden proces, kao $to je montaza, zavarivanje, presovanje, pri¢vrs¢ivanje, montiranje
i livenje. U okviru ove podgrupe nalaze se i zasebne divizije za: (1) proizvodno razvojni
dizajn; (2) zastita i bezbednost zdravlja i (3) montazno procesni inZenjering.

Proces montaze se odvija na specijalizovanim konvejnerskim montaznim linijama
gde se nalaze montazni radnici koji su zaduZeni za poslove na zavr$noj montazi. Kako
navodi Fujimoto, za finalnu montazu je najvaznije iskustvo radnika, koje mora da

realizuje ono §to je dizajnirano u ekspertskom inzenjering procesu. MenadZeri i

254 TMUK - Tojota Motor Manufacturing (UK) Limited.
235 TMCA — Tojota Motor Corporation Australia Ltd.
236 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
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predradnici na liniji montaze teze da organizuju montazni proces “dan za dan” na
principima kaizena.?®’

U Tojotinim fabrikama uspostavljeno je viSe montaznih pogona. Svi rukovodioci
pogona direktno su podredeni generalnom direktoru, koji ima zadatak da neposredno
upravlja proizvodnjom. Na celu svake divizije za montaZzu nalazi se rukovodilac, ispod
svakog rukovodioca nalazi se nizi rukovodilac za sekciju (ka-sho), pomocénik
rukovodioca sekcije (glavni rukovodilac grupe, ko-sho), rukovodilac grupe (kumi-sho),

voda tima (han-sho) i ¢lanovi tima (izvr$ni radnici) $to je prikazano na slici 11.

| Bord direktora ||

Rukovodilac borda, Zamenik rukovodioca borda,
Predsednik, Izvr$ni vicepredsednik

— Skup generalnih direktora

4' Funkcionalni skup I

Generalni skup

4' Komitet I
I

Bord senior direktora

Grupa za proizvodnju i Grupa za izradu alata i Grupa za proizvodni Grupa za inzenjering
. . L . Grupa za personal
proizvodnu kontrolu Tazvoj opreme inZenjering proizvoda
'J_ I
| . —
Konsalting Meha-tronik Proizvodni dizajn
operativnog sistem Divizija i montaza Per.so.m.i.]na
upravljanja Divizija Divizija
Divizija
- Fabricki sistem Proizvodni dizajn Razvoj ljudskih
Proizvodno kontrolna automatizacije Divizija resursa Divizija
Divizija Divizija
Pogoni Proizvodno razvojni Planiranje
inZenjering proizvodnje
Divizija Divizija
Zastita i bezbednost
zdravlja
Divizija

Izvor: Fujimoto, T., The evolution of manufactoring system at Toyota, 1999.

Slika 11. Model organizacione strukture proizvodnog programa u Tojoti (1994)

Ve¢ pocetkom 1990-ih godina ulozeni su veliki napori u postavljanju organizacije
finalnog procesa montaze kako bi se ispoStovao kvantitet i kvalitet. Iz tog razloga
dupliran je broj inZenjera angazovanih na zavr$noj montazi, a takode je povec¢an njihov

broj u ostalim divizijama kako bi se objedinili svi delovi procesa u jednu celinu:

237 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
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priprema, presovanje, varenje, livenje, ugradnja elektronike i drugo. Takode je dupliran
i broj direktora u proizvodnji.?*8

U toku 1994. godine, izvrSena je rekonstrukcija divizije za proizvodni inzenjering,
dodata je nova organizaciona divizija za montazu i dizajn, koja je imala zadatak da bude
podrska divizijama proizvodnog inZenjeringa. Ovom reorganizacijom, promenile su su i
misije divizija. Od jednostavnog montaznog procesa izvrSena je integracija svih
proizvodno inzenjerijskih jedinica u jednu jedinstvenu organizacionu celinu.

Uspostavljena je i nova divizija za ,,proizvodni inzenjering vozila” (VPE) koji je u
svom sastavu imao menadzere (shusa). Svaki od VPE menadzera je zaduzen za
konkretno podru¢je proizvodnog inzenjeringa i blisko saraduje sa proizvodnim
menadzerima, na nacin koji obezbeduje medusobnu koordinaciju svih procesa u toku
pripreme za finalnu montazu i samu finalnu montazu. Uloga nove VPE divizije je da
poboljsa kooordinaciju i prevazide dupliranje uloga specijalista u montaznom procesu i
postane integrator u divizijama za procesni inZenjering.?%°

Grupa za izradu alata i razvoj opreme izdvojena je 1990. godine iz divizije za
proizvodni inzenjering i nastavila je da proizvodi alat i razvija proizvodnu opremu. Na
taj nacin su formirane nove divizije: ,,mehanotronik sistem”, i ,,sistem za automatizaciju
fabrike” (FA). Grupa za izradu alata i razvoj opreme je odigrala veliku ulogu u
dizajniranju i konstrukciji proizvodne opreme, sistema za automatizaciju proizvodnje i
razvoj postojece opreme neophodne za prelazak na automatizovanu liniju montaze
automobila. Za razliku od procesno orijentisane divizije za proizvodni inZenjering, nova
divizija ,,mehanotronik sistema” je orijentisana ka unapredenju opreme, odnosno
automatizaciji procesa zavr§ne montaze.?%°

Grupa za proizvodnju i kontrolu proizvodnje u svom sastavu ima diviziju za podrsku
operativnom upravljanju (Seisan Chosa-bu). Ovu diviziju je formirao Tai¢i Ohno 1970.
godine u vidu biroa koji je okupio struc¢no osoblje u diviziju proizvodne kontrole sa
nazivom ,,proizvodni biro za konsalting operativnom menadZzmentu” sa zadatkom da
bude podrska odrzavanju, unapredenju i osposobljavanju zaposlenih iz oblasti Tojota
proizvodnog sistema (TPS), kako unutar kompanije tako i grupe zaduzene za
snabdevanje Tojote. Postepeno biro postaje samostalna divizija. Za to vreme je osoblje

iz divizije za procesni inZenjering, najvise proizvodni inzenjeri i specijalisti za sve vrste

258 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
29 Isto.
260 Isto.
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proizvodnih tehnologija rasporedivani u diviziju za podrsku operativnom upravljanju, sa
obavezom da osnove TPS principa implementiraju na utvrdeni nacin u gotovo sve
procese i proizvodne pogone. Isto tako, proizvodni inZenjeri su imali zadatak da pruzaju
doprinos planiranju i konstrukciji novih vaznih pogona. Ova divizija je imala stalni
zadatak da usavrSava proizvodnu praksu neprekidno.?6!

Divizija za upravljanje proizvodnjom (Seisan Kanri-bu) je odgovorna za
rasporedivanje proizvoda izmedu proizvodnih pogona, kao i odredivanje potrebnog
nivoa proizvodnje svakog pogona kako bi se ispostovali zahtevi logisticke podrske da
ne bi doslo do zastoja u proizvodnom procesu. Ova divizija je formirana 1991. godine,
nije ovlas¢ena da ispoljava direktan uticaj na projektovanje i dizajniranje procesa u delu

finalne montaze (slika 12).

Generalni Menadzer = Direktor proizvodnje

Farbarska Montazna Kontrola kvaliteta Upravljanje proizvodnjom
Divizija Divizija Divizija Divizija
Direktor N . InZenjer
Sektora Odrzavanje proizvodnje

Pomo¢nik direktora
Sektora

Rukovodilac

Odeljenja
I
[ I I |
Poslovoda
Pfdiiv@)@ni Proizvodni " "Proizvodni . Proizvodni
radnici : : radnici : radnici : radnici
o.....Grupal . ; . Grupall : . Grupalll  : Grupa IV

Izvor: Fujimoto, Takahiro. The evolution of manufactoring system at Toyota, 1999.
Slika 12. Organizaciona Sema Divizije za proizvodnju (Tojota 1990-ih)?6?
U prvoj liniji supervizora nalaze se pomoc¢nik direktora (moZze biti ¢lan sindikata).
Sekcije za odrzavanje i divizija za kontrolu kvaliteta kao i biro proizvodnih inzenjera i
drugog administrativnog osoblja. Sve navedene celine su odvojene od vertikalne linije

hijerarhije upravljanja pogonom za montazu. U liniji upravljanja uspostavljene su

261 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
262 [sto.
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odvojene sekcije 1 pozicije koje se prostiru do finalne montazne linije. Rukovodilac tima
(predradnik) ima u okviru svojih nadleznosti do pet radnika. On je takode ¢lan sindikata
i ima ulogu ,,playing managers” kao u koSarkaskom timu, koji uskace gde god se za to
ukaze potreba, moze da zaustavi montaznu liniju, daje inicijativu za poStovanje kaizen
aktivnosti, i obavlja poneke administrativne poslove.?%3

Rukovodilac odeljenja i pomo¢nik direktora sektora se nalaze na ¢elu Cetiri grupe od
oko dvadeset radnika. Poslovoda (rukovodilac grupe) je najnize kotiran na liniji
hijerarhije supervizora sa punim radnim vremenom, i nije direktno vezan za montaznu
linijju. On izveStava pomoc¢nika direktora koji je odgovoran za rad sva Cetiri tima.
Pomoc¢nik direktora ima ulogu supervizora za svoj deo montazne linije, gde je zaduZen
da resava sve probleme, obavezan je da stalno inicira promene u uspostavljenim
standardnim operativnim procedurama i da koordinira kaizen aktivnostima i slicno.

Proizvodnih radnika ima nekoliko stotina na svakoj montaznoj liniji u svakoj od
dnevne i noéne smene. Radnici su pretezno muskarci iz razloga Sto zakon o radu ne
dozvoljava Zenama no¢ni rad. ProseCna starost radnika na montaznoj traci je oko
tridesetSest godina, odnosno u proseku su mladi dve do Sest godina nego u drugim
proizvodnim procesima. Radnici na proizvodnoj traci imaju vecu platu za oko 5% od
radnika u drugim delovima proizvodnje, visokoobrazovani kadrovi u proizvodnji imaju
za oko 10% vecu platu od kolega u administraciji. Privremeni radnici koji su
angazovani po ugovoru mogu da imaju takode oko 10% nizi dohodak od radnika u
stalnom radnom odnosu. Privremeno angazovani radnici su uglavnom iz redova mladih
i sindikat posebno vodi racina o njihovim ocekivanjima u vezi rada. Oni nemaju kao
stalno zaposleni radnici permanentnu obuku u toku rada i van rada, i ne mogu da sti¢u
multidisciplinarne vesStine za obavljanje razli¢itih poslova. Kada se smanji obim
proizvodnje i smanji broj potrebnih ljudi za masine, svi zaposleni se angazuju na drugim
poslovima kao na primer: popravka rashladnog sistema unutar fabrike, odrzavanje
masina, inoviranje znanja kroz obuku i uvezbavanje, rad na tehnickim poboljSanjima i
izradi novih boljih alata i drugo.?®*

Odrzavanje je organizovano kroz organizacione jedinice rasporedene za svaki deo
montazne linije, uz tendenciju njegove decentralizacije na procesne nivoe. Radnici na
odrzavanju su angazovani na odrzavanju automatskih uredaja u ispravnom stanju, §to

znaCi preduzimanje preventivnih mera po principima ,Totalno produktivnog

263 Buvag, D., Anatomija Japanskog uspeha, 1982.
264 Singo, Nova japanska proizvodna filozofija.
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odrzavanja” (TPM). Na ovaj nacin radnici odrzavanja postaju znacajnije integrisani u
ukupnom proizvodnom procesu.

Proizvodni inZenjeri su organizaciono rasposredeni u takozvane Kancelarije
proizvodnih inzenjera za svaki montazni pogon. Na prvom mestu zaduzeni su za
preduzimanje aktivnosti oko odrzavanja i unapredenja proizvodne opreme. Instruktori
TPS (shusa) su angazovani u svakom pogonu, obezbeduju sprovodenje principa Tojota
proizvodnog sistema (TPS) iz tog razloga su u bliskoj saradnji sa divizijom za
konsalting operativnog upravljanja.

Divizija za personal i divizija za razvoj ljudskih resursa, su dve odvojene celine koje
su zaduZene za regrutovanje, obrazovanje i poboljSanje personalnih kvaliteta, za
saradnju u reSavanju konflikata izmedu vlasnika kompanije sa predstavnicima sindikata
unutar kompanije, kao i da pomazu boljoj saradnji menadZmenta i radnika,
menadzmenta i sindikata, zaposlenih i sindikata, supervizora i podredenih. Sve u svemu,
poboljsanje zadovoljstva zaposlenih i korporativne kulture.

Sindikat radnika Tojote je osnovan 1950. godine u vreme kada je organizovano
nekoliko velikih Strajkova i od tada je zaduzen za odrzavanje dobrih korporativnih
odnosa sa menadZmentom. Radnicki sindikat poboljsSava medusobne odnose
menadzmenta i radnika. On pokusava da saslusa glas svojih clanova, ukljucujuéi
rukovodioce timova i rukovodioce grupa. Koordincaja se sprovodi dogovorima na
kvartalnim sastancima (roshi kyogi) kao i drugim susretima. Navedeni sastanci se
odrZavaju na nivou kompanije i nivou pogona.

U Tojoti je ustrojen poseban ,,pravilnik” o aktivnostima sindikata gde su definisani:
koncept, organizacija i aktivnosti Federacije svih udruzenja sindikata u Tojoti. Prema
definisanoj proceduri, za rad je veoma bitan konsenzus koji podrazumeva prijem
zahteva 1 prituzbi proizvodnih radnika, predstavnika iz radnickih restorana, sastanci sa
neposrednim rukovodiocima za vreme pauze u restoranu, razgovori inicirani od strane
izvr$Snog komiteta da bi se raspravile zalbe i prituzbe zaposlenih, aktivnosti na
poboljsanju medusobnih odnosa izmedu izvrSnog komiteta i neposrednih rukovodilaca u
pogonu.

Ono §to je veoma vazno, pored zahteva za poboljsanje standarda zaposlenih, sindikat
ima pravo na redovno informisanje o razvoju i poslovnoj politici kompanije, a Cesto
trazi i obrazlozenja za odluke na strateSkom nivou. Takode u okviru unije sindikata

deluju posebno formirane grupe zaduZzene za razmatranje znacajnih pitanja o
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proizvodnji, zdravlju i zastiti na radu, socijalnom osiguranju, platama zaposlenih i
drugim personalnim pitanjima.

Proizvodni inZenjeri nisu direktno ukljuceni u dizajniranje proizvodnog procesa, ali
koordiniraju sa proizvodnim funkcijama kroz simultani inZenjering i dizajniranje
proizvodnih kapaciteta. U poslednje vreme, proizvodni inzenjeri i proizvodni
inzenjering su ukljueni u inzenjering osavremenjivanja proizvoda, to im pruza
mogucénost boljeg medusobnog razumevanje izmedu ukljucenih grupa.

Direktori za proizvodni inZenjering imaju status izvr$nih direktora za proizvodno
podrucje. Tojota je poslednjih godina uvrstila medu vrhovne izvrs$ne direktore, direktore
iz redova direktora proizvodnje, koji su omogucili da kompanija prepozna proizvodni
inzenjering kao klju¢nu funkciju. Ovi direktori su Cesto istovremeno bili angazovani i
kao rukovodioci montaznih pogona.

Slika harmoni¢nih odnosa u japanskom preduzeéu moze se, videno iznutra, predociti
i na drugaciji nacin, kao sistem usavrSenih pritisaka i manipulacija. Od prili¢éno oskudne
literature o odnosima izmedu radnika i nadredenih, svojevremeno je paznju izazvala
knjiga ,,Fabrika ocaja”. Knjiga je uznemirila japansku i svetsku javnost, a napisao je
novinar i publicista na osnovu vlastitog iskustva, nakon Sto je pola godine bio
neposredno na montaznoj traci najveceg japanskog proizvodaca automobila Tojota.

Prema tekstu iz navedene knjige, jutarnji sastanak s radnicima svodio se na
predavanje rukovodioca odeljenja o opasnosti od konkurencije. Naglasavana je
neposredna opasnost od direktnog konkurenta Nisana, a zatim je doSao na red cilj, da se
mora dosti¢i Dzeneral Motors. Nakon toga zapoceo je naporan dan na montaznoj traci,
tako da radnik nije mogao ni da ode u toalet. Radnici se nisu usudivali da napuste radno
mesto ni kada im je bilo zaista loSe, ¢ak ni kada su povracali. Ako bi zbog necije krivice
pokretna traka zastala, na demonstracinoj plo¢i u svakom odeljenju je zasvetlelo
njegovo ime, da svako moze uperiti prst u ¢oveka koji je krivac za neispunjavanje
norme i nizu zaradu.?%

U daljem tekstu, je napisano, kada bi neko ispao sa pokretne trake ili se nije pojavio
na poslu morala se nac¢i zamena. Molba za koris¢enje slobodnih dana na koje radnik ima
pravo, morala se podneti tri meseca unapred sa obrazlozenjem. Dok je radnik odsutan,
njegovo mesto je morao popuniti predradnik. U slu¢aju, da je bilo viSe odsutnih radnika,

njihovo mesto popunjavali su slede¢i po hijerarhiji, poslovoda, i tako redom. Zbog

265 Buvag, Anatomija Japanskog uspeha.
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takvog mehanizma zamene, da sami ne bi dosli na montaznu traku, pretpostavljeni su na
razne nacine koristili uticaj da ne dozvole odsustvovanje. Na zidovima u pogonima
postojale su ploce na kojima se ta¢no evidentiralo koliko je ko ubacio predloga u ,kutiju
za racionalizaciju”. lako je to bilo na dobrovoljnoj osnovi, rukovodioci su upozoravali
one radnike koji su u tome zaostajali, a ovi su Cesto ubacivali u kutiju bilo Sta, cesto
beznacajne i smesne predloge. Privremeni radnici sa kojima se ugovor o radu obnavljao
svake godine nisu mogli dobiti povlastice i sigurnost poput dozivotno zaposlenih
radnika i sluzbenika, plate su im za isto radno mesto i iste rezutate rada bile nize, nisu
imali pravo na premije, nije im bila garantovana zaposlenost i nisu mogu da se uclane u
sindikat.266

Na ovaj nacin, Tojota je ostvarivala visoki profit i bila ispred konkurenata. japanske
automobilske industrije, §to je dobra osnova na kojoj se u interesu poslodavaca i
menadZera podrzava relativno privredno i socijalno privilegovan polozaj dozivotno
zaposlenih radnika koji su lojalni i verni kompaniji.

Postoje i drugi primeri, na primer sociolog Kole u knjizi ,,Japanski plavi okovratnik™
navodi da japanska kompanija kao celina nije harmoni¢na, nego se unutar nje formiraju
zatvorene grupe, gde je izrazena razlika izmedu ,,plavih okovratnika” (onih koji rade) i
,belih okovratnika” (sluzbenika). Ne samo menadzeri, ve¢ i sluzbenicki sloj je
privilegovan u pogledu plata, beneficija i po svom druStvenom prestizu. Takode i
Dzems Ablegen u knjizi ,,Japanska fabrika”, istiCe duboku podelu izmedu ,,plavih” i
»belih” okovratnika kao jednu od osnovnih karakteristika japanskih radnih odnosa.
Medusobna podela rada pocinje odmah od regrutacije, radnik je usao u fabriku da
zauvek ostane radnik, a buduc¢i menadzer, izabran sa naroc¢itom paznjom, po moguénosti
sa elitnog fakulteta, ima da ostane u menadzerskom sloju, ¢ak i ako ne ispuni
ocekivanja. Prelazak iz jedne u drugu grupu, obicnog radnika medu sluzbenike, a
kamoli prelazak radnika u menadZerski sloj redak je izuzetak.?6”

Tojota Motor Co. Ltd. pokrenula je pocetkom 1990-ih aktivnosti spajanja sa svojim
prodajnim entitetom Tojota Motor Sales Co. Ltd. Ova dva entiteta joS od 1950.
funkcioni$u kao dva posebna preduzeca jer je to bio uslov da se odobri reorganizacija
posle Drugog svetskog rata. Soisiro Tojoda predsedavao je Tojota Motor Sales u toku

pripreme za spajanje, koje se dogodilo u toku 1982. Soisiro je nasledio svog strica Eidi

266 Buvag, Anatomija Japanskog uspeha.
267 Fujimoto, The evolution of manufacturing.
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Toyodu koji je bio prvi predsednik ujedinjenih preduzeca koje dobija naziv Tojota
Motor Corporation.

Potomci Sai¢i Tojode osnivaca Tojoda Loom Works kompanije dugo su dominirali u
najviSem organu upravljanja u Tojoti od njenog osnivanja 1937. godine. Njegov sin
Kisiro Tojoda je postao predsednik Tojote izmedu 1941. i 1950. godine. U sledecoj
generaciji i Kisirov sin Soisiro Tojoda postaje predsednik kompanije izmedu 1982. i
1992. godine. Takode i Soisirov sin Akio Tojoda postaje glavni kandidat za funkciju
predsednika, i to ostvaruje kada Katsuki Vatanabe napusta mesto predsednika
kompanije 2009. godine. lako je porodica najavila izlazak iz organa upravljanja 1995.
godine, tek je 14. juna 2013. godine doneta odluka da imenovanje ¢lanova Upravnog
odbora nece viSe biti zasnovano na naslednom redu ¢lanova porodice Tojoda. Odluku su
odobrili glavni akcionari. Potpredsednik Takesi Ucijamada zamenio je na mestu
predsednika Fudio Coa koji je postao pocasni predsednik, dok je Akio Tojoda (roden
1956. godine, po struci pravnik, zavrSio master studije u oblasti poslovne
administracije) 2°® ostao na funkciji izvr$nog direktora.

Tojotino sediste i glavni Stab su smeSteni u gradu koji ima naziv Tojota. Pored toga,
predstavnistva su locirana i u Tokiju i Nagoji. Pored proizvodnje vozila, Tojota izraduje
industrijske robote i pruza finansijske usluge. Na osnovu SWOT analize utvrdeni su
slede¢i elementi koji karakteriSu Tojotinu snagu, slabosti, Sanse i pretnje (tabela 9).

Tabela 9. SWOT analiza za Tojota Motor Corporation (2013)

SnaZan brend portfolija
Lider ,,ekoloskog" razvoja automobila

Snaga Slabosti
1. Inovativna kultura 1. Podbacaji velikih razmera
2. Brend reputacija 2. Slabo prisustvo na trziStima
3. Industrijski lider u proizvodnji i prodaji zemalja u razvoju
4.
5.

Sanse Pretnje

—_—

Pozitivan stav prema ,,ekoloskim* vozilima Smanjenje cene goriva
Povecanje cene goriva Novi standardi emisije
Promene potreba kupaca izduvnih gasova

Rast kroz akvizicije Rast cena sirovina

Zestoka konkurencija
Prirodne katastrofe
Slabljenje vrednosti japanske
valute

el
D

SNk w

Izvor: http://www .strategicmanagementinsight.com/swot-analyses/Tojota-swot-analysis, pristupljeno:
24.04.2014.

268 http://en.wikipedia.org/wiki/Akio_Toyoda, pristupljeno: 07.04.2014.
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Snaga Tojote ogleda se u:

1.

Inovativnoj kulturi, posto je Tojota jedna od najinovativnijih kompanija i
poseduje izgradenu kulturu fokusiranu na stalnim inovacijama. Kompanija je
uvodenjem ,kaizen“ i ,kanban®“ sistema upravljanja kvalitetom postigla
prednost nad konkurencijom. Prva je uvela masovnu proizvodnju i prodaju
hibridnih vozila,

Brend reputaciji koja je zasnovana na posedovanju kapitala u vrednosti 30
milijardi US$. Tojotin brend je najvredniji automobilski brend na svetu.
Tojota je poznata po svojim ekoloskim, bezbednim i trajnih automobila koji se
prodaju Sirom sveta,

Industrijskom liderstvu u proizvodnji i prodaji. Tojota je prva kompanija koja
je uvela tehnologiju zastite zivotne sredine u svojoj proizvodnji, i praksu
totalnog upravljanja kvalitetom proizvodnog procesa. Duze vremena Tojota je
apsolutni lider kada je u pitanju smanjivanje troSkova proizvodnje. lako su
mnogi proizvodaci uveli Tojotin sistem proizvodnje, nisu uspeli da joj
preuzmu mesto najprofitabilnijeg proizvodaca u svetu,

Snaznom brend portfoliju, izrazenom u prodaji oko 70 razli¢itih modela
automobila pod svojim imenom. Ovo nije rezultat dostignutog znacaja brenda,
ve¢ predstavlja i meru u kojoj su zadovoljeni zahtevi i potrebe potrosaca
grupe. Vodec¢i modeli Tojote su Avensis i Prius, i

Lidersvu u oblasti ,ekoloskog™ razvoja automobila, koja predstavlja
buduénost. Potrosaci su sve vise kriticni u pogledu veli¢ine emisije CO2 i
potrosnje goriva prilikom kupovine automobila. Tojota je medu prvima presla
na prodaju hibridnih automobila, i na tom podru¢ju nemaju veliku

konkurenciju.

Slabosti Tojote su iskazane kroz:

1.

Podbacaje velikih razmera koje je Tojota imala u poslednjih nekoliko godina,
kada je dostignut uspeh prodajom 9 miliona automobila u periodu 2009-2010.
godine, doslo je do naglog smanjenja na 7,43 miliona prodatih automobila u
2012. godini. Takav trend je negativho uticao ne samo na finansijsko
poslovanje, mnogo vise na smanjenje ugleda i brenda, i

Slabo prisustvo na trziStima u razvoju, posSto je glavno Tojotino trziste u

Japanu, Sjedinjenim Drzavama i Evropi, dok na trziStima Kine i Indije imaju
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mali procenat zastupljenosti. Iz tog razloga, Tojota nije u mogucénosti da se
takmici sa Dzeneral Motorsom koji ima ogroman udeo na najveéem svetskom
trzistu.

Sanse Tojote su izraZene kroz:

1. Pozitivan stav prema ,,ekoloskim* vozilima, iz razloga Sto potrosaci postaju
svesni negativnih efekata aerozagadenja koje izazivaju izduvni gasovi, a
velike koliCine emisije CO2 intenzivirace efekte staklene baste i negativno ce
uticati na zivot na Zemlji, pa ¢e potrosaci verovatno kupovati novije modele
sa hibridnim motorima i elektricne automobile koji ne emituju CO?2,

2. Povecanje cene goriva, otvara velika trziSta za hibridne automobile Tojote jer
¢e se potroSaci prebaciti na kupovinu ekonomic¢nih automobila,

3. Promene u zahtevima kupaca, su velika Sansa, posto neprekidnim uvodenjem
novih modela automobila, Tojota moze da zadovolji ukuse i zahteve koji
variraju kod potrosaca i Sire grupe kupaca, i

4. Rast kroz akvizicije dobrom saradnjom sa drugim autokompanijama je
prisutno od ranije i takav pristup je i dalje prisutan, jer omoguéava sticanje
novih znanja, sredstava i pristup novim trzistima.

Pretnje za Tojotu su mogucée usled:

1. Smanjenja cene goriva, usled naglog razvoja tehnologije eksploatacije
Skriljaca i1 vadenja gasa. Iz tog razloga, hibridni i elektri¢ni automobili ¢e
postati manje atraktivni za kupce Tojotinog Prius modela,

2. Novi standardi emisije izduvnih gasova ¢e zahtevati viSe ulaganja u
proizvodnju Cistijih motora, a veca ulaganja znaci¢e vece troskove i manji
profit,

3. Rast cena sirovina posebno uticu na proizvodace automobila, posto vise cene
znace vece troSkove i manji profit, jer su sirovi metali glavne komponente za
proizvodnju automobila,

4. Osnazivanje konkurencije i1 suocavanje sa snagom drugih proizvodaca
automobila viSe nego ikad, Volkswagen grupa stalno raste, takode i Dzeneral
Motors pojacava razvoj nakon reorganizacije, pa su obe kompanije postale
konkurentnije nego ranije,

5. Prirodne katastrofe koje uticu na prekid i smanjenje obima proizvodnje u

proizvodnim pogonima u Japanu, Tajlandu, Kini i Indoneziji, na podruc¢jima
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koja su Cesto bila pod uticajem prirodnih katastrofa koje su omele proizvodnju
i smanjili obim proizvodnje, i

6. Pad vrednosti japanske valute utice na prihode koji dolaze iz inostranstva,
posto novCana sredstva steCena prodajom u inostranstvu moraju biti
konvertovani u jen, pa i sam pad vrednosti jena naspram drugih valuta znaci

nizi profit za Tojotu.
2.1.3. Analiza uticajnih faktora na organizacioni i tehnoloski razvoj Forda i Tojote

Razlike u dinamici privrednog rasta izmedu Japana i Sjedinjenih Drzava i drugih
kapitalistickih zemalja, su vidljive ako se porede na duzi vremenski rok. Realan porast
ukupnog drustvenog proizvoda u petnaestogodiSnjem periodu 1960. do 1975. godine
iznosio je u Sjedinjenim Drzavama 27,5%, u Evropskoj ekonomskoj zajednici 60%, a
Japanu 203%. Ako se uporedi visina nacionalnog dohotka izmedu Japana i Sjedinjenih
Drzava, u 1950. godini ukupan nacionalni dohodak Japana je iznosio 4% americkog,
dok je u 1979. godini iznosio 39%. Takode je i dohodak po stanovniku Japana u 1950.
godini iznosio 7% a u 1979. godini 75% americ¢kog.?®

Japan je mesto u najuzem vrhu svetske privrede postigao marljivoscu, izuzetnom
radnom disciplinom, posebno izvrsnim organizacionim sposobnostima. Period pocetka
privrednog rasta u Japanu nakon Drugog svetskog rata nastao je u uslovima kada je
drzava uvela relativno niske poreze i velike ekonomske slobode (videti: tabela 10). Na
pocetku 21. veka Japan je jedna od tehnoloSki najrazvijenijih zemalja sveta. U
istraZivanje 1 razvoj, Japan je ulagao viSe od 3% BDP-a, Sto je iznosilo preko 130
milijardi USS$. To je, tre¢i po veli¢ini budzet koji jedna drzava izdvaja za naucna
istrazivanja. U Japanu nije bilo oklevanja kada je u pitanju kori$¢enje iskustva i znanja
drugih. Mnogobrojni studenti i strunjaci se upucuju na usavrSavanje u razvijene
zemlje, a najvise u Sjedinjene Drzave. Za japansku privredu, karakteristicna je bliska
saradnja vlade i privatnog industrijskog sektora posebno na razvoju nauke i tehnologije.

U periodu 1955-1970. godine, doprinos ,,akumulacije kapitala® privrednom rastu u
Japanu iznosio je 45%, porastu zaposlenosti 8% i ,,tehnoloskom napretku* odnosno
porastu ostalih Cinilaca privrednog rasta kretao se u 1950-im i 1960-im godinama

izmedu 40 1 50%.27°

269 Berk, Istorija i drustvena teorija.
270 [sto.
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Tabela 10. Prose¢ne godiSnje stope realnog rasta ukupnog proizvoda (1950-1979.)

Zemlja 1950-  1956- 1960- 1965- 1970- 1976.  1977. 1978. 1979.
1955.  1960. 1965. 1970. 1975.

SAD 4,3 2,2 4,9 4,3 2,1 6,1 4,9 4,4 2,0

Japan 9,2 9,8 10,2 12,4 5,2 6,3 5,2 5,6 6,0

Francuska 43 4.8 5,9 5,7 3,7 5,2 3,0 3,3 3,0

SR Nemacka 9,3 6,4 4,9 4,7 1,5 5,6 2,6 3,5 4,2

UK 2,7 2,6 33 2,3 1,7 1,4 1,6 33 6,0

Izvor: Hatibovi¢, Dz., Privredni rast u Japanu poslije Drugog svijetskog rata: analiza kljucnih
¢inilaca, 1980, 19 (Izvor: UN, Year book of National Accounts Statistics 1971, New York, Vol III, 1973),
pp. 81-87; (Izvor: Medunarodne uporedne statistike s japanskom privredom kao osnovom poredenja,
Statisti¢ko odeljenje Japanske banke, Tokio, 1964, pp. 2-3).

Prema podacima iz 1965. godine broj od 27.830.000 zaposlenih u Japanu bilo je u
oblastima van poljoprivrede. Od tog broja, radnici koji su svrstani u socijalnu grupu
,»plavi okovratnici® kategorisani su u pet grupa. Prva grupa, obuhvatala je radnike
zaposlene u rudnicima i kamenolomima kojih je bilo 200.000 odnosno 0,7%. Druga
grupa, bili su radnici u oblasti transporta i komunikacija, njih je bilo 1.840.000 odnosno
6,6%, treca 1 Cetvrta grupa bili su zanatlije i1 radnici u proizvodnom procesu kojih je bilo
najviSe 8.820.000 ili 31,7%. Peta grupa obuhvatala je radnike bez posedovanja
kvalifikacije i oni su obavljali teske poslove u usluznoj delatnosti, njih je bilo 2.320.000
ili 8,3%. Ukupan broj radnika koji su spadali u socijalnu grupu ,,plavi okovratnici*
obuhvatali su populaciju od 15.400.000 odnosno 55,3% nepoljoprivrednog stanovnistva
Japana. Broj menadZera i zaposlenih u upravi iznosio je 1.160.000 odnosno oko 4,2%, a
profesionalnih i tehni¢kih radnika bilo je 2.020.000 odnosno oko 7,3%. Proizvodni
sektor kao kljucni u industrijskoj ekonomiji, imao je u svom sastavu 78,6% ,,plavih
okovratnika® od svih zaposlenih, preostali deo €inili su ,,beli okovratnici®. Prema istom
izvoru, u Sjedinjenim Drzavama 1968. godine, od ukupnog broja zaposlenih, 36%
osoba se moglo svrstati u populaciju ,,plavih okovratnika“.?”!

Za razliku od poslovne filozofije koja je bila zastupljena u Sjedinjenim Drzavama,
japansku od samog pocetka industrijalizacije karakteriSe duznost poslodavaca da po
svaku cenu izbegnu masovna otpusStanja u vreme recesije kroz garanciju dozivotnog
zaposlenja (SuSin kojo). Na taj naCin obezbedena je Cvrsta veza izmedu radnika i
poslodavaca, koju karakteriSe jacanje duha zajedniStva i solidarnosti. Ipak japanske
kompanije su pocetkom 1990-ih, pocele da napustaju takvu praksu radi smanjivanja

troskova radne snage i obezbedenje veceg profita.

271 Cole, 1971, 5-6 (Izvor: “Office of the Prime Minister Rodoryoku Chosa Hokoku”, Annual Report on
the Labor Force Survey, Tokyo: The Office, 1966, pp. 76-77).
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Sve ve¢i broj japanskih fabrika automobila pocetkom Sezdesetih godina postize
znacajne uspehe i prete da sruse dominaciju najveéih evropskih i svetskih kompanija.
Japanska automobilska industrija je pocela proizvodnju tek pocetkom 1950-tih i tako
reéi ni iz Cega, da bi danas bila peta na svetu po broju proizvedenih i prodatih
automobila. Japanska industrija je 1951. godine proizvodila samo nekoliko stotina starih
modela nacionalnog automobila.

Otkupom licenci od poznatih automobilskih proizvodaca ,,Reno®, ,,Hilmor* i ,,Ostin*
pocela je licencirana proizvodnja automobila u Japanu. Automobili su sklapani iz
delova koje su nabavljani iz Evrope. Medutim u fabrickim radionicama izucavan je
svaki detalj i sistematski je organizovan postupak proizvodnje. Pet godina posle
potpisivanja ugovora sa ,,Renoom®, japanska firma ,,Hino* izbacila je na trziste nov tip
automobila koji je po svojim delovima bio stoprocentno japanski, a koji je bio savrSena
i legalna kopija ,,Renoa®“. U julu 1962. godine na sajmu automobila u Tokiju prikazano
26 putnickih automobila i 160 teretnih vozila, odnosno dvostruko vise nego §to su ih
mogli prikazati u to vreme konstruktori bilo koje evropske zemlje.?’?

Dozivotno zaposlenje u Japanu kao trajna filozofija nije mogla opstati. Privredna
recesija je pocetkom 1990-tih promenila navike, nastupio je kraj tradicije ,,dozivotnog
zaposlenja“, velike firme su uvele prinudne odmore, otpustanje radnika i/ili smanjenje
plata.?”3

Japan je u odnosu na druge kapitalisticke i zapadno evropske zemlje u oblasti
srednjeg obrazovanja bio obuhvatniji ali i efikasniji. Srednje skole sedamdesetih godina
dvadesetog veka zavrSavalo je 90% upisanih, taj procenat u Francuskoj je iznosio 64%
(1967. godine), a u Sjedinjenim Drzavama 76%. Istina, zaostajanje u pogledu obuhvata i
efikasnosti srednjeg obrazovanja, zapadnoevropske zemlje delimi¢no su nadoknadivale
raznim oblicima dopunskog Skolovanja lica bez zavrSene srednje $kole.?7*

Posle Drugog svetskog rata Japan prili¢no zaostaje za naucno i tehnoloski razvijenim
zemljama, a najveci problem bio je u tome, §to je za vreme rata prekinuo svaku saradnju
sa njima. U takvim uslovima Japan po€inje da se oslanja na vlastiti istrazivacki napor i
pojavljuje se kao zemlja originalnih naucnih i tehnoloskih dostignuca, sve manje kao
imitator. Glavna vodilja bila je izabrati i §to pre usvojiti najvrednija dostignuéa u svetu

iz svih oblasti, i na njihovom temelju graditi odmah novo, japansko. Patentirana znanja

272 Constellation, NIN broj 652, 7. juli 1963, 15.

273 politika, 2. januar 1993, 4.

274 Hatibovié¢, Privredni rast u Japanu, 1980, 49 (1zvor: Educational Standards in Japan, Ministry of
Education, Scince and Culture, Tokyo, 1971, p. 23).
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Japan je sticao kupovinom ili razmenom, tako da je pocetkom 1970-ih, bila najveci
uvoznik medu kapitalistickim zemljama i najznacajniji izvoznik patentirane tehnologije.
Glavni izvor za kupovinu novih tehnologija bile su Sjedinjene Drzave, od kojih je udeo
u ukupnom broju sklopljenih ugovora iznosio 51%, sa Saveznom Republikom
Nemackom 12%, Velikom Britanijom 9%, Francuskom 10% i Svajcarskom 5%.275 U
Japanu dohodak po glavi stanovnika rapidno raste i sve vise se priblizavao standardu
Sjedinjenih Drzava §to pokazuju podaci u tabeli 11.

Tabela 11. Uporedna analiza podataka o nacionalnom dohodku i dohodku po glavi

stanovnika izmedu Japana i Sjedinjenih Drzava?
Zemlja Godina Stanovnika Ukupan nacionalni Dohodak po
(u milionima) dohodak (milioni US$) stanovniku (u US$)
Sjedinjene 1950. 151.677 239,2 1.573,00
Drzave 1960. 180.684 462,3 2.554,00
1970. 204.880 875,4 4.270,00
1979. 221.560 2.055,7 9.278,00
Japan 1950. 82.900 8,9 108,00
1960. 93.210 39,2 421,00
1970. 104.340 171,3 1.641,00
1979. 116.550 805,6 6.912,00

Izvor: Hatibovi¢, Privredni rast u Japanu, 1980, 64.

Zahvaljujuci politickom savezu sa Sjedinjenim Drzavama i ¢lanstvom u zapadnom
bloku, Japanu je bio omoguéen ogroman priliv stranog znanja, a takode snaznim
drzavnim ekonomskim podsticajem (tehnoloska renta) domac¢im kompanijama da uvoze
stranu tehnologiju. Pored legalnog nacina, u Japanu je razvijen i ilegalan nacin dolaska
do patentirane tehnologije putem privredne S$pijunaze. Gotovo da je nemoguée dobro
obucenim kadrovima i specijalizovanoj opremi da bilo koja zemlja duze vremena o¢uva
tehnoloski monopol u bilo kojoj oblasti.

U pogledu spontane socijabilnosti i sposobnosti da stvara i upravlja velikim
organizacijama Japan se sve vise priblizavao Sjedinjenim Drzavama. Njegov brzi rast
od pretezno poljoprivrednog drustva ka modernoj industriji tesno je povezan sa
razvojem ,,zaibatsu”?’’, ogromne porodi¢no posedovane konglomeracije kakva je bila
Mitsubisi i Sumitomom koje su dominirale japanskom industrijom pre Drugog svetskog
rata. Zaibatsu je nestao za vreme americke okupacije, ali se postepeno pojavio u novom

obliku kao danasnji ,,keiretsu”.?’®

275 Hatibovié, Privredni rast u Japanu, 64 (Izvor: “The oriental Economist”, No 772, Vol 73, 1975),
pp.13; (Izvor: Keizai Takei Nempo, 1978, p. 13).

276 sto.

277 Zai na japanskom znadi ,,bogatstvo ili novac*, dok batsu znadi ,.klika“.

278 Fukujama, Sudar kultura.
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Keiretsu predstavlja medusobno udruzene kompanije u obliku mreze, koja
omogucuje nominalno razdvojenim organizacijama razmenu kapitala, tehnologije i
osoblja. Krajem 1980-ih, Tojota, najveca japanska industrijska korporacija po prodaji,
proizvela je 4,5 miliona automobila sa 65.000 radnika. Dzeneral Motors, nasuprot tome,
proizveo je 8 miliona automobila sa 750.000 radnika, $to znaci, neSto manje nego dva
puta viSe automobila sa viSe nego deset puta vise radnika.?’” Jedan deo ove razlike
posledica je veée produktivnosti u Tojoti, na primer u Tojotinom Takaoka pogonu bilo
je potrebno Sesnaest Casova po radniku za proizvodnju jednog automobila u 1987.
godini, u poredenju sa trideset i jednim satom u Dzeneral Motorsovom pogonu u
Framingemu u Masacusetsu.?8°

Fukujama smatra da je pripadanje konglomeratu znacajnije od produktivnosti. To
objasnjava na primeru Tojote, koja od svojih partnera kupuje ogroman deo delova za
svaki automobil, za razliku od Dzeneral Motorsa koji predstavlja vertikalno integrisanu
kompaniju u kojoj je objedinjena vecina proizvodaca delova za njegova vozila. Tojota

281 ona radi samo dizajn i finalne

je vodeca u takozvanom vertikalnom keiretsu,
zajednicke funkcije. Preko svojih keiretsu partnera Tojota je sa manje od jedne desetine
zaposlenih radnika koji su ukljuceni u proizvodnju automobila, bila u stanju da se po
dizajnu, proizvodnji i marketingu ponasa kao ogroman privredni gigant iako nije
dostigao po veli¢ini ni polovinu jednog DZeneral Motorsa.?%?

Sposobnost malih preduzeca u Japanu da kooperiraju sa velikim u okviru mreze
keiretsu, je sama po sebi znaCajna organizaciona inovacija, ali to ne protivreci tvrdnji da
u japanskoj industriji, kako kvantitativno, tako i u pogledu dizajniranja i inoviranja,
dominiraju velike organizacije. Znacajna karakteristika japanske industrijske strukture,
koja je povezana sa prvom, jeste da je porodi¢no upravljanje zamenjeno profesionalnim
relativno rano u ekonomskom razvoju. Japan je usvojio veoma brzo korporativni oblik

organizacije, tako je danas najve¢i broj kompanija u Japanu profesionalno voden,

poseduje multidiviziono, hijerarhijsko organizovanje i nalazi se u javnom vlasniStvu.

279 Fukujama, Sudar kultura, 169 (“The Japanese Economy: From Miracle to Mid-Life Crisis”,
Economist, 6. mart 1993), pp 3-13; O odnosima keiretsu u japanskoj autoindustiji videti (Koichi
Shimokawa, “Japan’s Keiretsu System: The Case of the Automobile Industry”, Japanese Economic
Studies, 13, 1985, pp. 3-31).

280 Womack, Jones, i Roos, The mashine.

281 Vertikalni keiretsu kakav ima Tojota, sastavljen je od proizvodnih firmi, njenih podugovaraca i
snabdevada, i njenih marketinskih organizacija. Clanovi keiretsua nisu povezani formalnim zakonskim
vezama, iako su medusobno povezani preko jednog slozenog sistema posedovanja akcija (Fukujama,
Sudar kultura).

282 Fukujama, Isto.
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Takva politika omogucdila je da kompanije koje su imale profesionalno rukovodstvo i
administrativnu hijerarhiju, nikada se nisu suocile sa problemom sloma ili gubitka
preduzetnicke energije posle smrti osnivaca. Mnoge od jedinstvenih organizacionih
karakteristika japanskih kompanija — praksa mrezne organizacije, relaciono ugovaranje,
dozivotno zaposlenje, medusobno posedovanje akcija i sli¢no, predstavljale su inovacije
japanskog privrednog sistema, u kojem veli¢ina kompanije i administrativna hijerarhija
nisu uvek prednost.?®3

Brzina kojom se razvijala industrija u Japanu iznenadila je konkurenciju, strani
stru¢njaci su poceli da rade za japanske poslodavce, neke firme proizvodile su delove
za automobile koje su pojedine kompanije iz razvijenih zemalja prodavale pod svojim
imenom. Mnogi gotovi proizvodi sa zapada u Japanu su rastavljani na delove, kako bi se
radnici obucili da ih naprave i unaprede. Posebno odabrani i pripremljeni japanski
stru¢njaci su putovali u tehnoloski razvijene zemlje, narocito u Sjedinjene Drzave i pri
tom se divili gostoljubivosti i otvorenosti svojih domacina. Zahvaljujuci sposobnosti da
uspesno kopiraju i da uvedu inovacije, omoguceno je Japanu da postigne veliki uspeh i
u automobilskoj industriji, koja je bila nezasita za raznovrsne materijale i delove koji su
pokretale mnoge proizvodne oblasti. Pored toga, mnoge visokotehnoloske tehnologije
kao §to su: opticki uredaji, precizne masine i instrumenti, robotika, elektronika,
fotografski aparati bili su tri puta jeftiniji od konkurentskih. Japan je poceo da dominira
svetskim trziStem ostavljajuc¢i konkurenciji samo malo prostora. Napredak se oslanjao
na najefikasnije metode kontrole kvaliteta. Pre Drugog svetskog rata, japanska roba se
smatrala Skartom, bezvrednom, nepouzdanom i uglavnom namenjena prodavcima
jeftine robe. Ali u rastu¢em razdoblju posleratnog perioda, poslednji su dosli na prvo
mesto, japanski automobili, fotoaparati, televizori i racunari postali su industrijski
standard.?®*

Kako im je to poslo za rukom? Inspirisao ih je primer Sjedinjenih Drzava, posebno
doktrina Edvardsa Deminga koji je smatran uvazenim prorokom. Ali to nije bilo
dovoljno, upravo je japanska etika izrazena kroz kolektivnu odgovornost u kojoj
pojedinac ne sme da izneveri ostale, dovela do efikasnog rada, razmene ideja izmedu

radne snage i uprave, posvecenost detaljima kako bi se izbegle greske i nedostaci.?®3

283 Fukujama, Sudar kultura.

284 Landis, D., Bogastvo i siromastvo nacija, 2004,
85 Isto.
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Uspeh Japana nije opravdano posmatrati Cisto tehnicki, kao preuzimanje tudih ideja,
tehnologije i metoda. Kljucni faktor u svemu bili su ljudi. Sve je zavisilo od timskog
duha koji ujedinjuje upravu i radnu snagu u posvecéenosti ne samo efikasnom radu, vec i
neprestanom usavrSavanju. Od radnika se o¢ekuje da bude inventivan, da daje predloge
kako ustedeti vreme, trud i novac. Svi radnici su obuceni za Citave opsege zadataka, a
neplanirani prekid nije prilika za odmor, ve¢ za neki drugi posao.

Neizbezno se dolazi do pitanja, da li se japanski model Ciste proizvodnje, kontrole
kvaliteta i saradnje izmedu uprave i radnika moze izvoziti? Mogu li se radnici u
kompanijama u Sjedinjenim Drzavama ili Evropi tome prilagoditi? Landis je odgovor
potrazio u japanskim podruznicama Honde, Tojote, MitsubiSija u Sjedinjenim
Drzavama, koje su predstavljale konkurentske firme napravljene kako bi se izbegle
trgovinske barijere. Ove firme su placale radnike slicno kao i americke, ali nisu
prihvatile segmentaciju rada i podelu nadleznosti. Takode, prili¢no su bile oslonjene na
uvezene komponente do te mere da je pitanje ,,pripadnosti” njihovih proizvoda
domacim dovedeno u pitanje. Medutim, radna snaga u tim ,,presadenim” fabrikama bila
je produktivnija i kvalitetnija nego u sliénim ameri¢kim, iako su u odnosu na sli¢ne
japanske koje se nalaze u Japanu neznatno bolje.?%

Sjedinjene Drzave i Japan, spadaju i u red tehnoloski najrazvijenijih zemalja u svetu i
teritoritorijalno su rasprostranjene, tako da su Sjedinjene Drzave po veliCini treca zemlja
u svetu. Japan je poznat po ekstremnim vulkanima i katastrofalnim zemljotresima.
Sjedinjene Drzave su podrucje delovanja snaznih tajfuna. Medutim, obe zemlje imaju
povoljan geografski polozaj i blage klimatske uslove. Ako se uporedi stepen
tehnoloskog razvoja sa povoljnoséu geografskih i klimatskih uslova, onda se moze
zakljuciti da kod obe zemlje postoji povoljan uticaj.

Analizom razlika i sli¢nosti u organizacionom i tehnoloskom razvoju dva velika
proizvodaca automobila Forda i Tojote, iz dve ekonomski najrazvijenije zemlje u svetu
Sjedinjenih Drzava i Japana, uocene su velike razlike ne samo u nacinu proizvodnje,
ve¢ 1 u organizacionoj i poslovnoj kulturi. Obe kompanije su osnovane inicijativom
talentovanih pojedinaca. Henry Ford I, osnivac i prvi vlasnik Forda, postao je svetski
poznat i priznat industrijalac do dana$njih dana. Pre osnivanja sopstvene kompanije, bio
je inovator, pronalazac¢ i inzenjer u nekoliko kompanija koje su mu kasnije bili najveci

konkurenti. Sopstvenu kompaniju je osnovao da bi mogao da prakti¢no realizuje ideje i

286 Landis, Bogastvo i siromastvo nacija.
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zapocne proizvodnju sportskih automobila a kasnije automobile koji ¢e biti dostupni
Siroko rasprostranjenoj srednjoj klasi gradana Sjedinjenih Drzava.

S druge strane, Kisiro Tojoda koji se smatra osniva¢em Tojota Motor Corporation,
bio je kao i Ford pronalazac i inovator. Preduzece za proizvodnju automobila osnovao je
visSe od pola veka kasnije od Forda, sa namerom da stvori neophodne uslove za
realizaciju svojih patenata koji su bili u vezi sa proizvodnjom automobila koji bi svojim
karakteristikama odgovarali japanskom trziStu. Sposobnost za brzu prilagodljivost
novonastalim trzisnim uslovima omogucdila je Tojoti da kroz brzo kopiranje postoje¢ih
tehnika i tehnologija od drugih proizvodaca pre svega iz Sjedinjeih Drzava uhvati korak
i razvija sopstvenu proizvodnu tehnologiju u hodu.

Ford i Tojota su primer uspesnog poslovanja zasnovanog na fleksibilnoj organizaciji
proizvodnje koja je omogucila tehnoloski razvoj i postavljanje najvisih standarda u
primeni savremenih tehnoloskih dostignu¢a u automobilskoj industriji. Obe kompanije
su iz sopstvenih investicionih fondova pokrivale gotove sve troskove u vezi sa
podizanjem kvaliteta proizvodnje. Tojota je uspela da dostigne nivo razvoja i da odrzi
korak sa Fordom u osvajanju novih trzista, jer je koncepcija proizvodnje automobila u
odnosu izrazena u reCenici ,,moZete dobiti automobil u bilo kojoj boji, pod uslovom da
je crna®, drasticno promenjena, danas kupac odreduje i boju i kvalitet.

Moze se zakljuciti, da su i Sjedinjene Drzave i Japan imale izrazene potrebe za
proizvodom kakav je automobil, ali da bez nadarenih i talentovanih pojedinaca koji su
realizovali svoje istrazivacke i preduzetnicke poduhvate ne bi dostigli nivo vodeé¢ih
proizvodaca automobila u svetu. Samim tim potvrdeno je da je ,,potreba® izvor izuma
koju sprovode talentovani pojedinci.

Posmatrajuci zastupljene koncepte proizvodnje u Fordu i Tojoti, tesko je reci koji
koncept ima prednost, jer su oba nastala na razli¢itim istorijskim, druStvenim, kulturnim
i drugim uticajnim faktorima. Oba proizvodna koncepta su uskladena sa tehnoloskim
razvojem, karakteristikama podneblja i zahtevima trziSta. Smatra se da Tojota pruza
radnicima viSe mogucénosti da iskazu kreativnost, usavrSavaju vestine i budu inventivni.
Medutim, to zahteva dublju analizu, poCevsi od evidentnih razlika u uspostavljenom
obrazovnom sistemu. StatistiCki podaci pokazuju da 99% stanovnika Japana zavrSava
obavezno srednjoskolsko obrazovanje, dok to nije slucaj u Sjedinjenim Drzavama, gde
ni zavrSena srednja Skola ne garantuje potpunu pismenost. Svakako ne treba zaboraviti
ni individualne karakteristike, uticaj porodice, tradicije, kulture, politickog i drustvenog

okruzenja i sli¢no. U Japanu cela porodica se posvecuje pripremi svojih clanova za upis
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na visoke Skole, jer je to preduslov za ulazak u drustvo elite, bolje placeni posao,
karijeru, i sve benefite koji pripadaju ¢lanovima visokog drustva.

Tojotin sistem proizvodnje automobila je naroCito razvijan posle Drugog svetskog
rata, kada je drzava postavila cilj da se zadovoje potrebe domaceg trzista. Tojotinu
proizvodnju posebno karakteriSe proizvodnja serija manjeg obima. Na taj nacin Tojota
je stekla prednost nad konkurencijom u periodima naftne krize zbog velike fleksibilnosti
i moguénostima prilagodavanja zahtevima trziSta. Na ovom principu je zasnovana
celokupna japanska industrija automobila u uslovima razvoja proizvodnog sistema i
proizvodne filozofije pod pritiskom snazne konkurencije najvec¢ih proizvodaca iz
razvijene automobilske industrije Sjedinjenih Drzava i Evrope.

Masovna proizvodnja zastupljena u Fordu imala je izvesne prednosti u odnosu na
Tojotin fleksibilni proizvodni sistem. Zahvaljuju¢i masovnoj proizvodnji omogucéeno je
da se rad moze standardizovati i mehanizovati, pri cemu se troSkovi rada po jedinici
proizvoda smanjuju. To je istovremeno vodilo do smanjenja troskova amortizacije za
masinski alat. Takode, omoguceno je smanjenje prodajnih cena, $to je znacilo bolju
prodaju i veéi obim proizvodnje. Sve navedeno omogucavalo je brze cikluse
proizvodnje i povecéanje prodaje.

S druge strane uslovi za dalji rast obima proizvodnje zavisili su od uslova koje
diktira trziste. U Sjedinjenim Drzavama su trzi$ni uslovi uvek bili povoljniji nego u
Japanu, a proizvodne kompanije nisu mogle na to znacajno uticati. Iz tog razloga,
Tojota je u toku izgradnje proizvodnog sistema vodila racuna o fleksibilnosti, odnosno
moguénostima da se brzo i lako prilagodava eventulanim promenama zahteva trzista.
Na taj nacin Tojota je naSla reSenje problema, nije bilo vazno da li je proizvodnja
masovna ili ne, ve¢ kako se brzo prilagoditi proizvodnji malih ili velikih serija. Tojotin
proizvodni sistem nije bukvalna antiteza masovnoj proizvodnji, ali je suprotstavljen
velikoj serijskoj proizvodnji. Takav pristup je omogucio smanjivanje vremena
podesavanja masina, razvijanje specificnih koncepcija i drugih vaznih faktora koji su od
znaCaja za konkurentnost. Raznovrsni proizvodni programi zahtevaju i odgovarajucu
svestranu tehnologiju. Japanskim proizvodac¢ima bila je posle Drugog svetskog rata
potrebna nova oprema. U nedostatku sredstava morali su da se snalaze kombinovanjem
i osmisljavanjem alata i masina, od kojih je najveéi broj postojecih i novih bio americke
proizvodnje. To je otvorilo put za postepeno uvodenje automatizovanih, robotizovanih i

kompjuterizovanih uredaja. Klju¢na promena bio je prelazak sa jednonamenskih na
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viSenamenske masine na kojima su radili zaposleni obuceni za Citav opseg poslova.
Tojotini radnici su osposobljeni da brzo prelaze na rad sa jedne masine na drugu.

Industrija Sjedinjenih Drzava je balansirala izmedu starih i novih metoda, to je
uslovilo obavezu da se po¢ne sa u¢enjem. Najzad je i u Fordovim fabrikama dozvoljeno
da se zaustavi montazna linija kako bi radnici imali vremena da spuste karoseriju vozila
na Sasiju. Americki proizvodaci automobila poceli su da olakSavaju sebi posao koristeci
iskustva japanskih proizvodaca. U mnogo vecoj meri nego §to je to bila praksa
preusmerili su poslove montaze na snabdevace delovima, u okviru i van fabrike.
Postavljeni su strogi zahtevi za pravovremene isporuke, ponekad i na svakih dvadeset
minuta. Pridruzeni proizvodaci delova su dobili moguénost da rade i za mati¢ne fabrike
ali i za druge proizvodace automobila i na taj nacin ostvarili maksimalnu efikasnost.

Uocena je razlika pa i kontrast izmedu Fordove i Tojotine kulture rada. Ta razlika je
uoc¢ena na podru¢jima odnosa izmedu rukovodioca i1 zaposlenih. U Tojoti, na posao se
prima celokupna li¢nost, ¢itav ¢ovek koji postaje ¢lan kolektiva, koja postaje i njegova
uza porodica. Radnik o¢ekuje da firma zadovolji njegove drustvene i li¢ne potrebe. Ford
se razlikuje po tome $to iznajmljuje samo radnu vestinu, a od radnika se o¢ekuje da kod
kuce ostavi druge delove svoje autonomije, narocito kreativnost i inventivnost i da svoje
usluge prodaje za nov€anu naknadu.

U Tojoti je najvazniji princip za vrhovno rukovodstvo, sakupljati mudrost od ljudi
koji rade u kompaniji i koristeci to sakupljeno, graditi snagu kompanije. Tojota motivise
zaposleno osoblje da podnosi predloge za unapredenje koji se u najve¢em broju i
prihvataju. Tojota nastoji da dodatno specijalizuje profesionalne radnike transformisuci
ih ne kao kod Forda u parcijalne radnike, nego u poluvalentne profesionalce. Proizvodni
procesi koje su japanski inZenjeri izgradivali su u sustini antifordovski, sa zastupljenom
kontrolom kvaliteta operacija proizvodnje, po ponovnom uvodenju zadataka popravke,
kao i po promenjivosti poslova. Proizvodnja u Tojoti rusi tejlorijanske principe,
prikovati radnika za mesto i do njega dopremati sve §to je potrebno, u Tojoti
fleksibilnost je osnova produktivnosti, podsti¢e se radnikova kreativnost, slusaju se
njegove sugestije i sve to ga Cini efikasnijim proizvodacem, zastupa se ,kolektivna
inteligencija radnih grupa.” Pre nego S§to dostignu vrhunac Kkarijere, Siroko
primenjivanom tehnikom rotacije na poslu, radnici Tojote postaju iskusni u preuzimanju
svake funkcije, svake specijalnosti i svakog posla u preduzecu, tehnicar, na primer
svakih nekoliko godina menja masinu na kojoj radi, ili sektor, a svi rukovodioci se

rotiraju kroz poslovne oblasti. Svaki radnik i sluzbenik zna da ¢e menjati funkcije,
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sluzbe i lokacije. Promene radnih mesta nisu samo moguénost ve¢ su i podstrek za
sticanje potpunog uvida u organizaciju i saradnju sa njima. Radnici Tojote razvijaju
karijeru baveci se razli¢itim specijalnostima u istoj organizaciji, dok u Fordu i drugim
kompanijama u Sjedinjenim Drzavama, karijera zna¢i promenu vise razlicitih
kompanija u okvirima jedne iste specijalnosti. Iz tog razloga, Tojotini radnici su
kreativniji, susreCu se sa novim poslovima, produktivniji su i zadovoljniji svojim
poslom.

Tojota poseduje proizvodne fabrike u dvadeset i sedam zemalja, a svoje proizvode
izvozi u preko sto i Sezdeset. Kompanija je fokusirana da zadovolji zahteve deoniCara i
obezbedi najbolji nacin za stabilno poslovanje na duzi vremenski rok. Tojota ima veoma
fleksibilnu organizacionu strukturu i fokusirana je na poboljSanje organizacione kulture.
Zahvaljujuéi tome §to je uspeSna ne samo u Japanu vec i u svetu, Tojotin potencijal je
ogroman, ona istrazuje nova podrucja i trazi nova trzista gde ¢e pored prodaje osnivati i
razvijati nove proizvodne kapacitete. Tojota je medu liderima u ostvarivanju saradnje
Japana sa drugim zemljama. Njena buduénost zavisi od Sirenja na inostrana trzista, i
prednosti koju je obezbedila njena proizvodna tehnologija.

Zbog boljih plata radnici u Sjedinjenim Drzavama i Japanu teze da rade u velikim,
prostorno koncentrisanim kompanijama, a takode i da zive i u sliénim prostorno
koncentrisanim delovima grada. Dobre plate omogucéavaju rast potraZznje za
standardizovanim potroSackim dobrima. Samim tim, radnici postaju masovni potrosaci
sa centrom u porodici i domacdinstvu, najcesce su naseljeni u predgradima kao mestima

reprodukcije. Biti zaposlen u Fordu ili Tojoti pruza velike pogodnosti.
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2.2. Razvoj industrije i industrijskog sistema u Srbiji

Nastanak, izgradnja i razvoj industrije i industrijskog sistema u Srbiji moze se posmatrti
kroz cetiri karakteristicna perioda analogno teoriji dugih talasa Kondratijeva. Prema
istrazivakom projektu: Nacionalne tehnoloske platforme Srbije,*®” industrijski razvoj
Srbije je podeljen na Cetiri zaokruzena perioda:

- prvi period do 1905. godine - period pocetka,

- drugi period od 1905. do 1941. godine - period inkubacije,

- treci period od 1945. do 1990. godine - period intenzivnog rasta i razvoja, i

- Cetvrti period od 1990. i dalje - period stagnacije i razgradnje.

Navedene periode, autori (Petrovi¢c i Milaci¢) su fokusirali na tri podrucja:
proizvodnju, tehnologiju i inZenjerstvo (kao klju¢ne gradivne komponente industrijskog
sistema). U nameri da se predlozeni periodi primene za potrebe ovog rada, u daljem
tekstu ¢e fokus biti usmeren na objasnjenje razvoja industrije u Srbiji, za svaki period
posebno, gde ¢e posebna paznja biti posvecena i pojedincima koji su doprineli stvaranju
najveéeg industrijskog kompleksa za proizvodnju oruzja i druge opreme za vojne

potrebe, od 1853. godine u Vojnotehnickim zavodima u Kragujevcu.
2.2.1. Prvi period industrijskog razvoja do 1905. godine

Ovaj period je u vezi sa dinami¢nim aktivnostima uspostavljanja drzavnosti Srbije,
zabelezen kao period oslobadanja od turskog ropstva. Uspostavljanje drzavnosti se
odvijalo kao kontinualni proces kroz ¢itav devetnaesti vek. U jednom trenutku, kada je
taj proces dobio obelezja trajne stabilnosti, Srbija jo§ uvek slaba i neuka, pokazala je
dovoljno vizionarskog duha da prepozna potencijal i znacaj industrijske proizvodnje za
budu¢i razvoj i nacionalni oporavak. Skromnim i odlu¢nim koracima Srbija je krenula
u pravcu industrijalizacije.

Proces industrijalizacije zapoceo je postepenom zamenom zanatske proizvodnje,
novim, moc¢nijim organizacionim modelom, koji je nazvan industrija. U Kragujevcu su
osnovani prvi industrijski proizvodni pogoni, gradeni za sopstvene potrebe i sopstvenim
znanjima. Prvi industrijski objekat bio je Topolivnica, za koju se vezuje prvo uspesno
livenje topova oktobra 1853. godine. Znacajan iskorak u tehnoloskom napretku
dogodio se 1857. godine kada je zavrSena izgradnja i montaza prve domace kovacnice

osposobljene za kovanje u kalupima. Prvo elektri¢éno osvetljenje, bazirano na dinamo

287 Petrovi¢, P., i Milacié, V., Nacionalne tehnoloske platforme Srbije, 2010.
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masini snage SkW, uvedeno je u proizvodni pogon caurnice 1884. godine (interesantno
je da u to vreme elektricno osvetljenje nije postojalo ni u Kraljevom dvoru, a u Evropi
je to bila veliko tehni¢ko dostignuce). Tehnoloski razvoj Topolivnice je tekao
zacuduju¢om brzinom, tako da je 24. aprila 1889. godine, na privrednoj izlozbi u Parizu,
kragujevacka fabrika, ve¢ tada transformisana u Vojnotehnic¢ki zavod, izlozila 42
proizvoda, medu kojima je bilo i 5 alatnih masina sopstvene izrade. Elektri¢éni motor,
koji je doneo revoluciju u industrijskoj proizvodnji, u kragujevacku fabriku uveden je
1890. godine. Ovakav zamah pratile su dalje aktivnosti industrijskog razvoja cele Srbije,
koje su sa oscilacijama, ali u kontinuitetu trajale preko 100 godina.?%8

Brz industrijski razvoj nije bio mogu¢ bez odgovarajuceg Skolskog sistema koji je sa
industrijskim sistemom bio zavisan, posebno u domenu razvoja tehnoloskih znanja i
vestina. S jedne strane, tehnicko i tehnolosko znanje bilo je prethodnica industrijskom
razvoju, a s druge strane, razvijena industrijska proizvodnja bila je najcesce i glavni
pokretac osnivanja obrazovnih ustanova i razvoja obrazovnog sistema. Prva gimnazija u
Srbiji osnovana je u Kragujevcu 1833. godine, a koreni visokoskolskog obrazovanja u
Srbiji vezuju se za Licej (Liceum Knjazevstva Serbie), koji je osnovan u Kragujevcu
1838. godine (sve to se desava posle HatiSerifa od 1830. godine kad Srbija dobija prvi
priznati oblik svoje drzavnosti). Prvi rektor Liceja u Kragujevcu bio je Atanasije
Nikoli¢ (1803-1882), istovremeno i prvi Skolovani inzenjer u Srbiji. Upravo u ovim
cinjenicama krije se mozda i odgovor na pitanje zasto se koreni industrije Srbije nalaze
u Kragujevcu.?®”

Prvi inZenjeri su znanja sticali na nemackim i austrougarskim visokim tehnickim
Skolama, a kasnije su se Skolovali i na belgijskoj politehnici. Prva stru¢na Skola za
Skolovanje inZenjera u Srbiji osnovana je 1846. godine, kao preteca Tehnickog fakulteta
Velike skole u Beogradu, koji je osnovan 1863. godine. Tada se uvode predmeti koji se
odnose na projektovanje masina i mehanicke tehnologije. Od 1875. godine profesor
Ljubomir Kleri¢ predaje Mehaniku i nauku o masinama. Profesor Svetozar Zorié¢
predaje Nauku o maSinama od 1887, a profesor Todor Seleskovi¢ od 1895. godine
predaje Mehanic¢ku tehnologiju.?*°

Veliki doprinos osavremenjavanju nastave za buduce inzenjere i njihovo prakticno

osposobljavanje u oblasti proizvodnog masinstva i posebno u oblasti maSina alatki i

288 Milojkovié, M., odg. ur., 1853 — 1973. od topa do automobila, 1973.
289 Bojovi¢, S., 200 godina Beogradskog Univerziteta 1808-2008, 2010.
290 Petrovié, i Milagi¢, Nacionalne tehnoloske platforme Srbije.
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alata, dao je profesor Todor Seleskovi¢, koji je svoju profesionalnu karijeru zapoceo u
Vojnotehnickom zavodu u Kragujevcu 1881. godine. ZabeleZeno je da je izradio sve
glavne projekte za postrojenja i samostalno konstruisao i izradio viSe masina alatljika.

Profesor Todor Seleskovi¢ je objavio veliki broj radova u Srpskom tehnickom listu,
gde je u jednom ¢lanku dao jednu od prvih poznatih definicija tehnologije kao nauke
koja prikazuje sredstva za preradivanje i nacin za preradivanje sirovog materijala da bi
bio podesan da podmiri ljudske potrebe. Seleskovic¢ je izvrsio klasifikaciju alata na Cetiri
vrste: alat za stezanje; alat za merenje; alat za povlacenje linija i alat za promenu oblika
tela. Kao konstruktor bio je ceo profesionalni vek posvecen masinama alatljikama,
opremio je sa tri uvezene masine alatljike vojnu radionicu gde se izradivalo naoruzanje.
Strogi zahtevi koji su se polagali na izradu municije, izazvali su potrebu za povecanje
preciznosti u sklopu i dejstvu specijalnih masSina, Sto je uticalo da se tehnologija
proizvodnje podigne na visi nivo.?!
2.2.2. Drugi period industrijskog razvoja u Srbiji od 1905. do 1941. godine
Na samom pocetku ovog perioda 1905. godine, Srbija je osnovala Beogradski
univerzitet u obliku koji i postoji do danas. Period inkubacije razvoja industrijskog
sistema okoncava se poc¢etkom Drugog svetskog rata na ovim prostorima 1941. godine.
Dostignuti nivo industrijalizacije i tehnologije u VojnotehnicCkom zavodu ubrzo je
poceo da se Siri po Citavoj Srbiji, sa zavidnim nivoom regionalne ravnomernosti,
podjedanko zahvataju¢i prvo veca naselja po Citavoj Srbiji. Intenzitet tog procesa
najjednostavnije se moze sagledati kroz aktivnosti u delu razvoja bazne industrije.

Odmah po osnivanju Beogradskog univerziteta 1905. godine, zapoceo je sa radom
Tehnicki fakultet. Prvi studenti dobijaju znanja iz oblasti projektovanja alatnih masina i
alata i projektovanja proizvodnih tehnologija, u okviru dva kursa, prvi drzi profesor
Acim Stevovi¢ na predmetu Masine alatljike, a od 1908. godine Mehanic¢ku tehnologiju
predaje profesor Kosta Todorovi¢. Posle Prvog svetskog rata, od 1919. godine, profesor
inZ. Aleksandar Ivanovi¢ Kosicki preuzima predmete iz oblasti masina alatki i
objavljuje prvi univerzitetski udzbenik pod nazivom Masine alatke - izrada zavrtnja -
deliteljna glava - stepenasta Sajbna, u izdanju Grafi¢ckog zavoda pri Tehnickom fakultetu
u Beogradu, 1922. godine.??

U Kikindi je 1908. podignuta ,,Livnica zeljeza i tempera” u kojoj je sa 50 radnika

organizovana proizvodnja alatnih masina, od 1920. pustena je u rad ,,Livnica sivog liva”

21 Petrovié, i Milagi¢, Nacionalne tehnoloske platforme Srbije.
22 [sto.
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a od 1932. godine pocinje sa radom i ,,Livnica temper liva”.?>> U Smederevu od 1913.
godine radi prva srpska zelezara SARTID (Srpsko akcionarsko rudarsko - topionic¢arsko
industrijsko drustvo). Smederevo je bilo najpogodnija lokacija za proizvodnju ove vrste,
jer je bilo okruzeno odli¢nim transportnim vezama za proizvodnju ove vrste (dunavski
vodni put i suvozemni moravski putni i Zeleznicki koridor).

Razvoj metalske industrije imao je veliki znacaj za razvoj celokupne privrede u
Srbiji. Osnivaju se prva velika metalska preduzeca. Fabrika masSina Veloks a.d. je
osnovana 1920. godine, Beogradska fabrika masina i gvozdenih konstrukcija Beograd
a.d. osnovana je 1922. godine. U domenu razvoja proizvodnih tehnologija odvijaju se i
znacajne aktivnosti na izgradnji proizvodnih industrijskih postrojenja i industrijske
proizvodnje masina alatki i alata. Prvi moderan strug u Srbiji proizveden je u Adi 1921.
godine, gde su samostalne zanatlije doprinele razvoju metalskih zanata i proizvodnji
masina u periodu od 1890. do 1930. godine.?**

Pored bazne industrije, razvoj industrijskog sistema je usmeravan 1 u
visokotehnoloSke oblasti. Srbija je imala cetiri fabrike aviona. Najpoznatija je bila
Fabrika aero i hidroplana Ikarus (osnovana 1923. godine u Zemunu), to je ujedno bila
prva fabrika aviona na Balkanu. Srpska fabrika aeroplana Zivojin Rogozarski a.d.
(osnovana 1924. godine u Beogradu). Aeroplanska radionica Vazduhoplovnog
tehnickog zavoda koja je bila u nadleznosti drzavne fabrike aviona u Kraljevini
Jugoslaviji (osnovana je 1927. godine u Kraljevu). Usporeni, a zatim i zaustavljeni
ratnim deSavanjima, poslovi na kompletiranju proizvodnih postrojenja u SARTID-u
zavr$avaju se 1926. godine pustanjem u rad prve celicane. U Zemunu se pored Ikarusa
osniva Fabrika aeroplana i hidroaviona Zmaj 1927. godine, a Industrija avionskih
motora u Rakovici 1928. godine, to su u najve¢em broju slucajeva bila preduzeca u
kojima je radilo od 20 do 50 radnika.?>

U periodu izmedu dva svetska rata, bilo je i kooperativnih programa, pre svega sa
nemackim i francuskim kompanijama, proizvodnja u ovim fabrikama bila je bazirana
dominantno na sopstvenom razvoju i sopstvenoj tehnologiji. Pocetna proizvodnja sa
vrlo skromnim resursima i rezultatima, brzo se razvijala, tako da su ove fabrike do
pocetka Drugog svetskog rata ostvarile zavidne rezultate, a pojedini modeli borbenih

aviona, posebno onih koji su proizvedeni u kompaniji Rogozarski, imali su kvalitet koji

293 Petrovié, i Milaci¢, Nacionalne tehnoloske platforme Srbije.
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je mogao da se meri sa najboljim avionima te vrste u Evropi. Paralelno, sa
proizvodnjom aviona, razvijana je pratec¢a industrija. Industrija aeroplanskih motora a.d.
u Rakovici je na osnovu sopstvenog razvoja izradila prvi srpski avionski motor sa
nazivom Jupiter. Kasnije su usledili novi modeli avionskih motora (motori tipa K-7, K-
9 1 N.O.-14), koji su u jednom trenutku dostigli takav nivo kvaliteta da ih je francuska
industrija vazduhoplova uvozila za sopstvene potrebe. U Rakovici je 1940. godine
proizveden prvi kamion u Srbiji pod nazivom Praga RN-8. 2%

Sa nastupanjem krize 1929. do 1933. godine, razvoj je naglo zaustavljen, Sto za
posledicu ima krah i likvidacije koje su u velikoj meri reducirali broj metalskih
preduze¢a. Tih godina prestaju sa radom srednja i velika preduzeca koja nisu bila
sposobna da se brzo preorijentiSu na neku drugu proizvodnju. Neka su propala zajedno
sa bankama i firmama koje su ih kreditirale, a neka su se odrzala upravo zahvaljujuci
tome §to su ih preuzeli stabilniji kreditori i putem dodatnih investiranja u cilju
preorijentacije rada ustvari spasavala svoja ranije ulozena sredstva.

Propao je i dobar broj manjih preduzeca, ali su ona pokazala mnogo vecu elasti¢nost
u pogledu izmene asortimana proizvodnje i prilagodavanja novostvorenoj situaciji. Tako
na primer mehanicka radionica Pori¢ Aleksandra osnovana 1922. godine, od 1927.
godine se preorijentisala na proizvodnju automobilskih delova. Kupovinom masina
1931. godine u potpunosti prelazi na proizvodnju automobilskih i masinskih delova.
Vrednost masina iznosila je 720.000,00 dinara, imala je 8 zaposlenih i godisnje je trosila
6.200 kWh elektricne energije. Radionica je bila locirana u Kosovskoj 33 na uglu sa
Vlajkovi¢evom u Beogradu.’

Smederevski SARTID je 1935. godine pustio u rad toplu valjaonicu tankog lima,
kojoj je ubrzo pridodato i postrojenje za cinkovanje, a uskoro su u rad pustena i Simens-
Martinova pe¢ kapaciteta 20 tona i valjaonica celicnih profila. Preduzece je 1939.
godine zaposljavalo 900 radnika i proizvodilo 18.000 tona celi¢nih polufabrikata, Sto ga
je svrstalo medju najve¢im Zelezarama na Balkanu.

Bez obzira na to Sto je proizvodnju vazduhoplova realizovala u okvirima privatnog
preduzetnistva, razvoj vazduhoplovne industrije u Srbiji ostvarivan je koordinirano od
strane drzavnih regulatornih organa. Fabrika u Rakovici imala je modernu opremu, i
raspolagala je sopstvenom pogonskom snagom preko 800 KS, zaposljavala je oko 250

radnika, sirovine i delove je nabavljala iz Francuske i Nemacke. Drzava je 1936. godine

296 Petrovié, Istorija industrije Beograda.
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otkupila akcije Industrije motora a.d. Rakovica u vrednosti 15 miliona dinara, od ¢ega
7,5 miliona dinara od francuskih akcionara, a ostalo od Ikarusa (domace grupe
Dunderski). Kao apsolutni vlasnik, drzava je podigla Fabriku vagona i Fabriku
avionskih motora (Brege) u Kraljevu. Fabrika akumulatora ,,Duga” vlasnistvo inZenjera
Vinka Zgaga osnovana je 1936. godine u Beogradu. Bila je smeStena u iznajmljenom
prostoru a vrednost masina je iznosila 162.000 dinara. Godisnje je proizvodila 2.500
komada raznih automobilskih akumulatora, 4.000 komada radio akumulatora, 500
komada telefonskih baterija. Elektro mehanicka radionica za izradu razli¢itih
mehanizama kocnica, i teretnih dizalica po sopstvenim patentima brace Vranes,
osnovana je 1937. godine. Na poslovima izrade delova za aeroplane Dornijer-DC 17 za
drzavnu fabriku u Kraljevu, saraduje sa Vojnotehni¢kim zavodom iz Kragujevca.?*®

Iako je Vojnotehnicki zavod u Kragujevcu tokom Prvog svetskog rata doZiveo
masovna razaranja sa preko 70% unistenih proizvodnih kapaciteta, proizvodnja je brzo
obnovljena. Pored intenzivnog rasta u obimu proizvodnje i razvojnim aktivnostima na
osvajanju novih proizvoda, paralelno su jacane i njegove tehnoloske osnove.
Vojnotehnicki zavod je docekao Drugi svetski rat kao evropski gigant sa 12.000
zaposlenih i 10.000 masina.?%’

Pocetkom 1920-ih u Beogradu je izdat skraceni prevod knjige u kojoj su prikazane
Fajolove administrativne doktrine, a od strane Srpske knjizevne zadruge 1924. godine
objavljena je knjiga Henrija Forda ,,Moj Zivot i rad. Obe knjige su pozitivno uticale na

podsticanje interesa za organizaciona pitanja.
2.2.3. Period intenzivnog rasta i razvoja od 1945. do 1990. godine

Industrijski razvoj u ovom periodu bio je vrlo intenzivan i rasiren na vise podrucja u
okvirima planske privrede, gde je Drzava, kroz petogodisnje cikluse precizno vodila
harmonican sektorski i ravnomeran regionalni razvoj zemlje, fokusiraju¢i se na
uvodenje i osvajanje novih tehnologija. U tom periodu izgradena je mo¢na industrija
poljoprivrednih masina, automobilska industrija, elektronska industrija sa proizvodnjom
kompjutera po sopstvenom razvoju (neki od razvijenih kompjutera su cak plasirani kao
izvozni proizvodi), hemijska industrija, industrija gradjevinskih masina, prehrambena

industrija, vojna industrija i drugo.

298 Petrovié, Istorija industrije Beograda.
299 Milojkovié, 1853 — 1973. od topa do automobila.
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Nova socijalisticka vlast je uz razvoj industrije posebnu paznju posvetila razvoju
proizvodnih tehnologija, posebno alatnih masina i alata. Sirom tadasnje Jugoslavije
podignute su fabrike koje su kao svoj osnovni proizvodni program imale proizvodnju
alatnih masina i alata. Slede¢i tradiciju maSinstva i proizvodnih tehnologija sistematski
razvijanoj u prethodnom periodu najveci broj metalske industrije bio je lociran u Srbiji.

Jugoslavija je uporedo sa izgradnjom socijalizma razvijala viziju pravednog drustva i
stvaranju atmosfere poleta i zamaha koja je imala za cilj prevazilazenje viSedecenijske
krize. Gotovo identicno kao i druge socijalisticke zemlje u tom periodu, Jugoslavija
brzo napreduje u mnogim podruc¢jima drustvenog i privrednog zivota. U to je spadala i
pravna ravnopravnost zena, porast opSteg obrazovnog nivoa, ukidanje socijalne
diskriminacije, poboljSanje socijalne i zdravstvene zastite stanovniStva, rast zivotnog
standarda, a najvise infrastrukturne i privredne promene izrazene kroz industrijalizaciju,
urbanizaciju, elektrifikaciju, razvoj Zeleznickog saobracaja, izgradnja puteva i drugo.

Novi drustveno-ekonomski odnosi stvarali su uslove za izucavanje problematike
organizacije rada, proizvodnje i preduzeca u celini. Na tek otvorenoj Ekonomsko-
komercijalnoj skoli u Beogradu, skolske 1945/46. nastavu iz organizacije preduzeca
izvodio je docent dr Dimitrije Perovi¢. Na Velikoj tehnickoj Skoli u Beogradu profesor
Vukan DeSi¢ uveo je nastavu iz oblasti organizacije rada koju predaje u okviru
predmeta ,,Metode nauéne organizacije rada” zasnovane na Fajolovoj teoriji.>*

Od pocetka maja do kraja jula 1946. godine u okviru Ministarstva industrije FNRJ
osnovan je niz glavnih i saveznih uprava ¢ije je sediste bilo u nekoliko gradova u zemlji.
Uprave su bila administrativno-operativna rukovodstva industrijskih preduzeca koja su
bila od opstedrzavnog znacaja.>"!

Glavne uprave su trebale da posluze kao prelazno resenje ka novom tipu operativnog
rukovodenja i upravljanja priviedom. U tom smislu trebala su da budu karika izmedu
ministarstva i preduzeca. Osnovane radi efikasnije veze izmedu privredne administracije
i preduzeca, Glavne uprave su oznacile dalju fazu podrzavljivanja preduzeca. S jedne
strane bile su administrativni, a s druge, direktni i glavni rukovodilac preduze¢em. U
sustini imale su funkciju povezivanja preduzeca sa nadleznim ministarstvom, pre nego

ministarstva sa proizvodnim jedinicama. lako su preduzeca imala svojstvo pravnog lica,

300 Stefanovié, Z., Petkovié, M., Kostié, Z., i Kolarié, V., Organizacija preduzeca: teorije, strukture,
ponasanje i razvoj, 1991.
301 AJ, Fond-108/1, 1946-1950.
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ona nisu imala potpunu samostalnost, jer su kao drzavni organ bila potpuno podredena
drzavnoj upravi.

Drzava kao osniva¢, za svako preduzece je odredivala Administrativno operativno
rukovodstvo, sa velikim upravnim ovlas¢enjima (donoSenje pravila rada, ukidanje ili
preinacavanje odluke direktora, i tako dalje). Osnovni zakon o drZzavnim privrednim
preduzeéima, postavio je nacelo ,jednonacalija” kao vid neposrednog rukovodenja
preduze¢em od strane direktora kao predstavnika drzave. Direktora je imenovalo
Administrativno operativno rukovodstvo, daju¢i mu velika prava i obaveze u oblasti
radnih odnosa i disciplinske odgovornosti. Radni kolektiv je nacelno vr$io posredan
uticaj na poslovanje preduzec¢a kao kolegijuma, proizvodnih savetovanja, radnickih
poverenika, sindikalnih organizacija.’??

U Beogradu je 1946. godine osnovana Glavna uprava za ,,Automobilsku industriju i
preciznu mehaniku” koja je imala administrativno-operativno rukovodstvo nad slede¢im
preduzeéima:3®

1. Industrija motora a.d. iz Beograda,

2. Tovarna letalskih delov iz Maribora,

3. ,,Gvozdara” iz Beograda,

4. ,Mikron” iz Beograda i

5. ,,Nestor” iz Beograda.

Na Celu Glavne uprave nalazio se nacelnik kojeg je postavljao i smenjivao ministar
industrije, u sastavu uprave postojao je: Sekraterijat, Komercijalno odeljenje, Plansko-
proizvodno odeljenje i Struéni savet.>*

U januaru 1947. godine, uredbom Vlade FNRJ osnovano je dvanaest generalnih i
glavnih direkcija koje su nastavile rad dotadasnjih glavnih i saveznih uprava. Tada je
Glavna uprava za ,,Automobilsku industriju i preciznu mehaniku” promenila naziv u
Glavnu upravu savezne industrije motora.3%

Prva velika privredna preduzeca su se razvijala po ugledu na predratna, zabelezena je
izgradnja fabrike Potisje Ada za proizvodnju masina alatki 1947. godine. U ovoj fabrici
je zapocela proizvodnja strugova najpre po licenci italijanske kompanije Morando iz
Torina, a kasnije i na osnovu sopstvenog razvoja. Pored univerzalnih strugova

proizvodni program preduzeca Potisje Ada obuhvatao je jos jednovretene i viSevretene

302 AJ, Broj fonda-108, 11, 1946-1950.
303 AJ, Broj fonda-108, III, 1946-1950.
304 AJ, Broj fonda-108, I1I-IV, 1946.
305 AJ, Broj fonda-108, IV, 1946.
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automatske strugove izradivane u saradnji sa nemackom kompanijom Gildemeister.
Fabika Potisje Ada je uspela da osavremeni proizvodnju i uvede u proizvodnju strugove
sa numeri¢kim upravljanjem do 1980. godine.

Proizvodnja alatnih magina u Livnici Zeljeza i tempera - Kikinda po&ela je 1950.
godine kada su proizvedene brzohodna brusilica SB-23 i univerzalni strug LS 1000.
Dalje je sledio razvoj i proizvodnja univerzalnog struga US-750 1954. godine.
Preuzimaju¢i licencu AFD Fortuna program brusilica postaje osnova proizvodnje
alatnih masina u narednom periodu. Pored pojedina¢nih masina izraduju se i slozeniji
obradni sistemi u formi linija za brusenje. Industrija maSina Ivo Lola Ribar osnovana je
1948. godine u Zelezniku na periferiji Beograda, gde je zahvaljuju¢i omladinskim
radnim akcijama izgradena fabrika ,, TeSkih maSina alatljika”. GodiSnja proizvodnja
ovog preduzeca je iznosila u prvoj godini 870 tona, a naredne 1949. godine proizvodnja
se povecala na 3.688 tona, a ve¢ slede¢e 1950. godine na 4.148 tona.3%

Glavna direkcija savezne industrije motora, u okviru izrade plana kapitalne
izgradnje, pokrenula je 1947. godine pitanje opravdanosti izgradnje automobilske
industrije. Zadatak je poveren firmi ,,Jugoauto” iz Beograda, koja je trebala da razmotri
stvarno stanje potreba domace privrede za voznim parkom, da proceni kakve ¢e biti
potrebe za automobilskim voznim parkom s obzirom na razvoj i povecanje proizvodnje
u celoj zemlji, a pre svega kakva bi najcelishodnija brojna raspodela proizvodnje na
pojedine tipove automobila. Takode je trebalo uzeti u obzir i moguénost uvoza kako
gotovih vozila tako i potrebnog repromaterijala i rezervnih delova. Pored ocene
opravdanosti Jugoauto je trebao da odgovori i na slede¢a pitanja: (1) kakvo je trenutno
stanje automobilskog voznog parka u zemlji, s obzirom na broj, nosivost, eventualno i
namenu vozila; (2) za koje tipove automobila je potrebna izgradnja proizvodnih
kapaciteta.’?’

Jugoautu je u prilogu zahteva za ocenu opravdanosti i predlogu plana izgradnje
automobilske industrije, dostavljen i ,,Plan kapitalne izgradnje automobilske industrije”,
kojim je trebalo u narednih deset godina (od 1947. do 1957. godine) obezbediti domacu
proizvodnju automobila u koli¢ini od 20.000 komada godi$nje, s tim da se brojno stanje

domace proizvodnje poveca najpre do 140.000, a zatim i do 160.000 komada godi$nje,

306 petrovié, Istorija industrije Beograda.
307 AJ, Broj fonda-108, fascikla br. 30, 1947.
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pri tome trebalo je uvaziti i postoje¢u proizvodnju. PriloZzeni dokument sadrzao je

slede¢e podatke:38

1. Teretni automobil RN13 ,,Praga” nosivosti tri tone, ¢ija je proizvodnja veé bila u
toku,

2. Teretni automobil (benzinski i dizel) nosivosti pet tona, jo§s neodredenog tipa, Cija
proizvodnja je trebala da pocne 1954. godine,

3. Samoistovariva¢ RN13 | Praga” nosivosti tri tone, s pocetkom proizvodnje 1951.
godine,

4. Samoistovariva¢ RN13 “Praga” nosivosti pet tona, s pocetkom proizvodnje 1955.
godine,

5. Gusenicar sa tri osovine RN13 ,,Praga”, s po¢etkom proizvodnje 1951. godine,

6. Autobus na Sasiji RN13 ,Praga”, sa 25 mesta, s pocetkom proizvodnje 1948.
godine,

7. Autobus na Sasiji RN13 ,Praga”, sa 33 mesta, s po¢etkom proizvodnje 1951.
godine,

8. Sanitetska kola, jo§ neodredenog tipa, s pocetkom proizvodnje 1957. godine,

9. Poluteretnjak ,,Pikap”, nosivosti pola tone, s pocetkom proizvodnje 1957. godine,

10. Putnicki automobil sa pet mesta, jo§ neodredenog tipa, s pocetkom proizvodnje

1957. godine i
11. Eventualno i drugi modeli koje predloze zainteresovane ustanove i preduzeca.

Januara 1948. godine Ministarstvo industrije se deli na: Ministarstvo teske
industrije*?® i Ministarstvo lake industrije. Glavna direkcija savezne industrije motora se
nasSla u sastavu Ministarstva teSke industrije. Na Celu Glavne direkcije postavljen je
glavni direktor koji je neposredno upravljao svim poslovima direkcije. Glavnog
direktora je postavljao i smenjivao Ministar teske industrije. Glavna direkcija savezne
industrije motora imala je pet delova: Sekreterijat, Kadrovski sektor, Komercijalni
sektor, Planski sektor i Pogonski sektor. Glavna direkcija savezne industrije motora je
bila nadlezna da upravlja slede¢im preduze¢ima:’!® Industrijom motora (Beograd);
Industrijom precizne mehanike (Beograd); Industrijom kugli¢nih i valjkastih lezajeva
(Beograd); Tovarnom automobilov Maribor, i Industrijom automata i traktorskih delova
(Br¢cko — Gradice), koja je osnovana 1950. godine i preuzela delove proizvodnje i deo
osnovnih sredstava Industrije precizne mehanike iz Beograda, nakon reorganizacije.

Osnovu razvoja savezne industrije motora Cinili su pre svega Industrija motora
Rakovica i Tvornica automobila iz Maribora, koji su proizvodili delove za traktore i

kamione prema cehoslovackoj licenci. Zabelezeno je da se 1949. godine pocelo

308 AJ, Broj fonda-108, fascikla br. 30, 1947.

3% Na duznost Ministra teSke industrije postavljen je Franc Leskoviek, a na mesto Pomoénika ministra
teSke industrije Ing. Vladan Vujovi¢ (AJ, Broj fonda-253, fascikla br. 31, 1948).

310 AJ, Broj fonda-108,V-VI, 1947.
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razmisljati o izgradnji nove fabrike automobila za proizvodnju 20.000 vozila godiSnje.
Glavna direkcija savezne industrije motora je prekinula sa radom jula 1950. godine.3!!

Indeks industrijske proizvodnje se u Srbiji izmedu 1947. 1 1964. godine upetostrucio,
dok se indeks poljoprivredne proizvodnje jedva udvostru¢io. Shodno tome, promenilo
se ucesce industrijskog i sekundarnog sektora u ostvarivanju drustvenog proizvoda, tako
§to se industrijski doprinos povecao s manje od jedne tre¢ine na polovinu, dok je
doprinos poljoprivrede sa 37% pao na 20%. Realni nacionalni dohodak porastao je u
pomenutom periodu za 230%, odnosno za vise od 7% godiSnje, dok je porast
stanovni$tva na godi$njem nivou iznosio samo oko 1,3%.3!2

Od 1947. do 1985. godine ukupni drustveni proizvod Jugoslavije se povecao za 7,2
puta, a drustveni proizvod po stanovniku za 4,9 puta. Pocetkom osamdesetih godina je
za mesec dana proizvedeno isto toliko dobara kao 1947. godine za celu godinu dana.
Privreda je dozivela posebno dinamican razvoj u periodu 1953. do 1965. godine kada je
drustveni proizvod godiSnje povecavan za oko 8,1%, industrijska proizvodnja za vise od
12%, a li¢na primanja za 5,3% na godiS$njem nivou.?'3

Dobrim delom razrusena, oStecena i opljackana industrijska preduzeca tokom rata su
se ubrzano oporavljala, izgradivala i organizaciono restruktuirala spajanjem viSe manjih
preduzeca u vece. Na taj nacin je vrSeno ukrupnjavanje i prosirivanje starih, a u nekim,
mada redim sluCajevima osnivanje potpuno novih preduzeca. Samo tokom jedne
posleratne generacije u Jugoslaviji je izvrSen preokret, od agrarne zemlje, razvila se u
drzavu na pragu pune industrijalizacije.

U Srbiji se osniva veliki broj preduze¢a koja su u svom proizvodnom programu
koristila alatne masine, najpoznatije medu njima su: Zavodi ,,Crvena zastava“, EMAP
Zastava, OOUR Masine (sva sa sediStem u Kragujevcu); Industrija masina ,,Ivo Lola
Ribar“-Beograd; KruSik-Valjevo; Livnica Zeljeza i1 tempera-Kikinda; Majevica —
Metalna industrija-Backa Palanka; Metal progres-Zrenjanin, MasSinska industrija i
OOUR FAM (sa sedistem u Nisu); Pobeda OOUR Metalac-Novi Sad; Potisje — Fabrika
alatnih masina i livnica-Ada; Tigar RO Sarlah Proizvodnja masSina, uredaja i alata-
Pirot; Utva RO Promag-Kagdarevo; Fabrika reznog alata-Cac¢ak.3'*

Dopunskom nacionalizacijom sprovedenom 1948. godine u Jugoslaviji je ovladao u

potpunosti socijalisticki oblik svojine, koji je predstavljao drzavni oblik socijalisticke

311 AJ, Broj fonda-108, IX, 1950.

312 Zundhausen, Istorija Srbije, 388 (Izvor: Jugoslavija 1945-1985. Statisti¢ki prikaz, 9).
313 Isto.

314 Isto.
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svojine kao izraz opste drustvenog vlasnistva nad sredstvima za proizvodnju. Preduzeca
su u takvim uslovima privredivanja postala pravna lica ali u mnogo ¢emu zavisna od
osnivaca i administrativnog rukovodstva. Sam pojam pravnog lica bio je u sustini
uslovan u odnosu na vlasnicki odnos i njegov poseban deo pravnog otudivanja. Pravo
otudivanja nije pripadalo preduze¢u kao pravnom licu. Tako da su preduzeca stupala u
imovinske odnose i odgovarale za svoje obaveze za imovinu a da je pritom u slobodi
poslovanja bila ogranicena. U tom smislu preduzeca su predstavljala svojevrstan oblik
drzavnog vlasnistva. Direktor preduzeca je pripadao drzavnom aparatu tako da je drzava
preko direktora imala snazan uticaj u raspolaganju imovinom.

Industrijska proizvodnja je postala vodeca grana privrede, od 1948. do 1974. godine
rasla je u proseku 10% godisnje. Obim proizvodnje industrijskih preduzeca je u
poredenju sa stanjem 1939. godine, bio 14 puta ve¢i 1974. godine. Razvijene su nove
industrijske grane nepoznate pre rata: proizvodnja masina i uredaja, brodogradnja,
radio-industrija, prerada nafte, proizvodnja automobila. Proizvodnja energije pove¢ana
je 34 puta, proizvodnja nafte i njenih derivata 98 puta, a uglja svega 5 puta. Proizvodnja
Celika porasla je 12, a valjanih metala oko 15 puta, ali su zbog razvoja
metalopreradivacke proizvodnje potrebe za Celikom pokrivane i uvozom. Dobar deo
privrede, posebno industrije, automatizovan je, ali je 40% kapaciteta i dalje moralo da
upotrebljava mehanizovani rucni rad i zastarele maSine. Seosko stanovnistvo se
smanjilo od 1948. do 1981. godine za oko 6,3 miliona ljudi, dok je u drustvenom
sektoru (pre svega u sekundarnom i tercijalnom podruc¢ju) zaposleno priblizno sedam
miliona novih radnika. U julu 1955. godine, Tito i jugoslovenski komunisti su odlucili
da posvete vecu paznju materijalnim potrebama stanovniStva, pa je od tog perioda i
zivotni standard stanovniStva poceo neprekidno da raste. Godine 1968. je 8%
domacinstava posedovalo svoj automobil, 1983. godine ih je bilo ve¢ 35%.3!

Sva pitanja vezana za privredu i industrijsku proizvodnju, bila su regulisana od strane
drzavnog aparata, i to u svom najkonkretnijem obliku. Ukupna sredstva za proizvodnju
bila su u nadleznosti drzave koja se propagirala kao organ radnicke klase. Tako se
izmedu proizvodaca i sredstava za proizvodnju nalazio drZavni aparat iako je bio izvan
proizvodnje. Na taj nacin preduzeée je egzistiralo kao tehnicko administrativna

organizacija drustvene proizvodnje.

315 Zundhausen, Istorija Srbije.
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Drzava je kao posrednik u ime naroda, organizovala rukovodenje privredom preko
svojih ministarstava, uprava, generalnih ili glavnih direkcija ili administrativno
operativnog rukovodstva. To je uzrokovalo nagli porast uticaja drzavnog aparata do te
mere da je bilo dovedeno u pitanje svaka poslovna aktivnost u privredi. Ve¢ prvi
petogodis$nji plan je pokazao da administrativnim merama ne moZe sve resiti, posebno
kada je to znalilo kompenzaciju nerentabilnosti proizvodnje i1 ulaganja, zatim
nestrucnost pa i nesposobnost rukovode¢ih kadrova u vodenju privrede i privrednih
tokova. Pojavljuju se i prva nerentabilna preduzeca i promasene investicije, Sto se nije
moglo odmah uogiti s obzirom na to da je ,,gladno* trziste sve gutalo.3!¢

Pri sagledavanju blizih odredenja administrativnog tipa rukovodenja preduzecima,
prvo treba konstatovati da je u nadleznosti Saveznog ministarstva privrede bilo
osnivanje preduzec¢a od opsSteg drzavnog znacaja, dok su republicki i izvr$ni odbor
autonomnih pokrajina izdavale reSenja za osnivanje preduzeca republickog,
pokrajinskog i oblasnog znacaja. Ostala preduze¢a od manjeg drzavog znacaja bila su
osnivana na bazi reSenja narodnih odbora lokalnih zajednica. Administrativno
operativna rukovodstva bila su podredena Saveznom ministarstvu privrede i njegovim
organima. Na osnovi prethodne saglasnosti, donosila su se ,,Pravila®“ za regulisanje
pitanja obrazovanja zaposlenih, proizvodnih sredstava, srediSte preduzeca, osnivanje
filijala, ovlaScenja direktora, ogranicavanje preduzeca u delatnostima, nacinu
poslovanja, osnovnim organizacionim reSenjima i slicno.

Finansiranje preduzeca vrSeno je na bazi sredstava koje je obezbedivao osnivac i na
bazi finansijskih planova. Planovi su sastavljani za svaku godinu i obuhvatali su sve
prihode i rashode a odobravani su po zakonu o drzavnom budZetu. Na osnovu
odobrenog godisnjeg finansijskog plana izradivali su se finansijski planovi za kvartal i
dostavljali na odobrenje. Administrativno operativna rukovodstva preduzeca su pravila
svoje tromesecne planove sabiranjem iskaznih vrednosti i dostavljali ih nadleznim
finansijskim organima koji su obezbedivali potrebna novcana sredstva. Taj finansijski
organ bilo je Savezno ministarstvo finansija koje je odobravalo sredstva za osnivanje
preduzeca.

Osnovna sredstva preduzeca bila su fiksna i nisu se mogla otuditi. Prenos osnovnih
sredstava iz jednog u drugo preduzece mogao je vrsiti iskljuc¢ivo organ koji je osnovao

preduzeée. Povecanje osnovnih i obrtnih sredstava vrSilo se iz budzeta nadleznog

316 Gruji¢, R., Radnicko samoupravijanje, 1988.
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organa 1 iz dohotka preduzeca. Poseban izvor sredstava bili su amortizacioni fondovi
stvoreni na bazi otpisa osnovnih sredstava. O upotrebi ovih sredstava nisu odlucivala
preduzeca.

Drustveno planiranje imalo je karakter administrativno centralistickog tipa, usvojeni
planovi imali su snagu zakona. Drzavni organi su bili nadlezni za formiranje planskih
komisija i planskih odeljenja. Planovi su sastavljani na osnovu direktiva i rokova koje je
odredivalo nadlezno ministarstvo, a drustveno planiranje je obuhvatalo:*!

- proizvodni program grane,

- tehnicko ekonomske uslove proizvodnje (vrsta proizvoda, nacin proizvodnje,
normative, cenu kostanja),

- izgradnju novih objekata,

- materijalni bilans za raspodelu sirovina,
- raspodelu radne snage i

- distribuciju gotove robe.

Citavom privredom rukovodio je centralizovano vrhovni drzavni aparat u toj meri da
je cela privreda imala karakter jednog jugoslovenskog preduze¢a. Organi drzave su
imali ovlas¢enja u pogledu raspolaganja sredstvima, postavljanju kadrova, donosenju
planova i razli¢itih distribucija proizvedene vrednosti. Preduzeca su mogla da raspolazu
samo sa simboli¢nim iznosima. U preduzeé¢ima je radni odnos proizilazio iz distribucije
kadrova, zarada je bila odredena u fiksnom iznosu, sam radnik nije imao nikakvog
direktnog uticaja na raspodelu ostvarenog dohotka preduzeca. Preduzece je
predstavljalo nesamostalnu organizacionu jedinicu.

Period administrativnog upravljanja trajao je kratko jer je ideoloski oslonac izgubio
ve¢ 1948. godine, ali ostaci takvog sistema su i dalje ostali u praksi, stalno teze¢i da
potisnu samoupravljanje. Samoupravni preobrazaj drustva otpoceo je 23. decembra
1949. godine kada je doneto ,,Uputstvo o osnivanju i radu radni¢kih saveta drzavnih
privrednih preduzeca™ kao prvi pravni akt radnickog samoupravljanja u Jugoslaviji.
Krajem 1949. godine izabran je prvi radnicki savet, a u prva tri meseca 1950. godine i
radnicki saveti u vise od dvesta radnih kolektiva u celoj zemlji. U cilju daljeg razvitka
demokratskih nacela radnickog samoupravljanja, Narodna skupstina FNRJ donela je 27.

juna 1950. godine ,,0Osnovni zakon o upravljanju drzavnim privrednim preduze¢ima i

317 Gruji¢, Radnicko samoupravijanje.

169



vi$im privrednim udruZenjima od strane radnih kolektiva®, otvaraju¢i novo poglavlje u
razvoju socijalizma.’'®

Uputstvom Vlade FNRJ od 22. jula 1950. godine, regulisani su prvi opsti izbori za
radnicke savete i njihove Upravne odbore. Od avgusta do oktobra 1950. godine,
osnovano je 7.136 radnickih saveta u koje je izabrano 155.166 radnika i sluzbenika.
Radnicki saveti su uvedeni u 215 jugoslovenskih preduzeca, i to: 80 u Srbiji, 67 u
Hrvatskoj, 39 u Sloveniji, kao i u nekim preduze¢ima u drugim republikama. U periodu
izmedu 1950-ih i 1960-ih, preduzeca metalske industrije su pokazivala izvesnu
stagnaciju, kao posledicu smanjenog obima investicione izgradnje ali i nespremnosti za
preorijentaciju proizvodnog programa. NaroCita paznja posvecena je unapredenju
tehnoloskih procesa proizvodnje, poboljSanju stru¢nosti radne snage, podizanju sistema
nagradivanja, podizanju produktivnosti i pocelo se raditi na podizanju nivoa kvaliteta
proizvoda. Pojedina preduzeca motorne i automobilske industrije Vojnotehnicki zavod
,,Crvena zastava®, Industrija motora, Industrija traktora i masina i Zmaj, pristupila su u
tom periodu kupovini licenci i tehni¢ke dokumentacije radi uvodenja serijske i
specijalizovane proizvodnje.3!°

Najznacajniji porast proizvodnje u tom peridu zabelezen je kod proizvodnje
drumskih vozila, gde su najbolje eksploatisani proizvodni kapaciteti, zahvaljujuci
najvise dobrim programima i relativno razvijenoj kooperaciji u odnosu na preduzeca
drugih privrednih grana. Pored toga, u prvoj polovini 1950-ih, kapaciteti su u najvecoj
meri bili koriS¢eni u proizvodnji za vojne potrebe, dok su veoma malim delom
angazovani za civilne potrebe, dok je u drugoj polovini decenije odobreno koris¢enje
kapaciteta za proizvodnju za civilne potrebe.

Kao dokaz o usmerenosti ka povecanju proizvodnje moze se koristiti dokument iz
koga se vidi da je nacelnik Uprave za poslove vojne industrije podneo Sekreterijatu za
industriju Saveznog izvrSnog veca zahtev za dodelu avansa za uvoz reprodukcionog
materijala za prvi kvartal 1958. godine, u iznosu 250 miliona deviznih dinara za
program vojne proizvodnje 1 180 miliona deviznih dinara za program civilne
proizvodnje. Kada je u pitanju civilna proizvodnja u nadleznosti Uprave za poslove
vojne industrije, radilo se o proizvodnji putnickih vozila u ,,Crvenoj zastavi®.
Reprodukcioni materijal za koji je podnet zahtev za odobrenje sredstava nabavljao se iz

uvoza. Za odobrenje deviznih sredstva za nabavku materijala, postojala je precizna

318 Gruji¢, Radnicko samoupravijanje.
319 petranovié, B., Istorija Jugoslavije 1918-1978, 1980.

170



procedura. Nakon razmatranja i odobenja od strane Upravnog odbora preduzeca, zahtev
se dostavljao Sektreterijatu za industriju SIV-a. Sekretar sekretarijata imao je ovlas¢enje
da odobri ili ne odobri sredstva. Dokument sa odobrenjem, prosledivan je dalje
Komitetu za spoljnu trgovinu koji je bio odgovoran za pravilno raspolaganje odobrenim
sredstvima. Pre konacne realizacije, bilo je neophodno da Drzavni sekretar za inostrane
poslove razmotri kompletan postupak i oceni opravdanost zahtevanih sredstava.32°

Radnicko samoupravljanje je povuklo sa sobom i krupne promene, jer se njime
negirala uloga drzave u rukovodenju privredom. Na taj nacin se stvarala osnova za
buducu reorganizaciju drustva na samoupravnim osnovama, $to je znacilo zacCetak ideje
o novom tipu druStveno-ekonomskih odnosa u socijalizmu. Medutim, u praksi je
samoupravljanje bilo sasvim simbolicno. Ranija podela preduzeéa na savezna,
republicka i lokalna, ukinuta je i preduzeca su bila ukljuc¢ena u lokalne zajednice. Ovim
se fakticki aktivirala buduca koncepcija komune kao osnovne drustveno-ekonomske i
politi¢ko-teritorijalne zajednice. Mnoge privredne grane prenete su u nadleznost
republika.3?!

Razdoblje koje odlikuje ubrzana industrijalizacija trajala je do sredine 1960-ih. Taj
period je obelezila ekonomska politika ubrzanog rasta i strukturnih promena. Ove
promene su trebale obezbediti Sto potpunije aktiviranje ukupnih potencijala, pre svega
radne snage i prirodnih resursa. Kada je u pitanju tehnoloski razvoj, on se oslanjao
uglavnom na uvoz inostrane tehnologije, $to je bilo jedino opravdano u tom razdoblju, a
pored toga davalo je u relativno kratkom roku znacajne efekte. U toku 1950-ih uvozila
se tehnologija i tehnika za proizvodnju sredstava rada i reprodukcionih dobara. Tokom
1960-ih u uvozu dominira tehnologija namenjena proizvodnji potrosnih dobara, da bi se
1970-ih preorijentisalo na uvoz kompleksnih tehnoloskih sistema.3?

Uvoz inostrane tehnologije obilovao je brojnim negativnim efektima, Cije delovanje
se osetilo ve¢ polovinom 1960-ih, a do izrazenog delovanja dolazi u 1970-im, jer je i
Sirem okruzenju, promenjen obrazac razvoja, poSto su iscrpljeni genericki izvori a
raspolozivost faktora za dotadasnji obrazac razvoja potrosen ili veoma umanjen. S druge
strane, uvoz strane tehnologije nije bio selektivan u pogledu jacanja sopstvenog naucno-
istrazivackog 1 razvojnog potencijala, njegovog angazovanja pri izboru tehnologije i

njenom prilagodavanju domac¢im uslovima proizvodnje. Kao prepreka samostalnom

320 AJ-F-589, f. 14, 1957.

321 Petranovié, Istorija Jugoslavije 1918-1978.

322 Devetakovié, S., Uvodno izlaganje, u T. Popovié, redaktor, Jugoslavija u svetskoj privredi na pragu
XXI veka, Beograd-Zagreb, Konzorcijum ekonomskih instituta, 1986, 149-150.
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tehnoloSkom napretku stajala su brojna ograniCenja vezana za koriS¢enje uvezene
tehnologije. Postojala je obaveza uvoza materijala i komponenenti od isporucioca
tehnologije ili proizvodaca kojeg on odredi, preko zabrane izvoza u celini ili na pojedina
trziSta van zemlje, zabrana koriS¢enja tehnologije posle prestanka vazenja ugovora,
zabrana razvoja uvezene tehnologije, pa sve do placanja ,royalty” (honorara) i posle
isteka trajanja patenta.’’> Navedena ograniCenja ne samo da su negativno uticala na
osamostaljenje od uvoza tehnologije, ve¢ su Cesto onemogucavala puno koris¢enje
postojecih kapaciteta i realizovanje efekata ekonomije obima.

Poslovima proizvodnje motora i motornih vozila koordinira od pocetka 1960-ih
Savet industrije motora i motornih vozila koji se nalazio u sastavu Savezne industrijske

komore. Na ¢elu Saveta nalazio se sekretar3?*

. U sastavu saveta bilo je 45 industrijskih
preduze¢a. Upravni odbor je brojao 13 clanova, od kojih su 9 bili direktori preduzeca
Clanica saveta. Svi ¢lanovi Upravnog odbora bili su ¢lanovi SKJ. Nadzorni odbor je
imao tri ¢lana koji nisu bili iz sastava industrijskih preduzeéa. 32

Savet je u toku 1960. godine raspravljao o raznim pitanjima. Prema godiSnjem
izveStaju o radu, organizacionim pitanjima industrije motora i motornih vozila
raspravljalo se trinaest puta, planovima razvitka industrije motora i motornih vozila pet
puta, produktivnosti rada jedan put, problemima rekonstrukcije i investicione politike
Cetiri puta, problemima finansijskih poslova Cetiri puta, kadrovskoj politici koja je
obuhvatala uzdizanje kadrova i analiza rada stru¢nih Skola tri puta, asortimanu
proizvodnje i kvalitetu jedan put, kooperaciji i proizvodnji Sest puta, unapredenju robne
razmene Sest puta, organizaciji sajmova i izlozbi jedan put, problemima nabavke
sirovina za potrebe industrije motora i motornih vozila tri puta, pod tackom ostalo
raspravljalo se dvadeset i jedan put.32¢

Sekretar saveta je imao ovlasc¢enje da odobrava novcana sredstva industrijskim
preduze¢ima za razlicite potrebe. Tako je na osnovu predloga koji je Savet dostavio
Komitetu za spoljnu trgovinu, izvrSena raspodela deviznih sredstava za nabavku guma

za industrijska preduzeca koja su imala program proizvodnje automobila (Tomos, FAP,

Avala, Crvena zastava i Famos). Na osnovu odobrenja Crvenoj zastavi je raspodelom

323 Devetakovié¢, Ekonomika Jugoslavije.

324 Duznost sekretara saveta obavljao je Milorad Vukovi¢ do maja 1961. godine, zamenio ga je ing.
Mihajlo Mujandzi¢ (AJ-F-253, . 24, 1961.).

325 Savet su ¢inili predstavnici 45 industrijskih preduzeéa. U sastavu saveta iz Zastave su bili: Branislav
Nikoli¢ tehnicki direktor, Aleksandar Vlaji¢ direktor proizvodnje i Ivan Nobilo komercijalista (AJ-F-253,
f. 24, 1961.).

326 Tzvestaj podnet 25. maja 1961. (AJ-F-253, f. 24, 1961.).
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pripalo 8.000.000,00 dinara u prvoj raspodeli, i naknadno jos 10.000.000,00 dinara od
nerasporedenih sredstava. Dobavlja¢i guma bili su: zemlje sa zapada (kapitalistickog
drustvenog uredenja), a zatim Izrael i SSSR. Narodna banka FNRJ obezbedila je
dodatnih 290.000.000,00 dinara deviznih sredstava za ovu namenu.3?’

Sekretar saveta je takode imao ovlas¢enje da odobrava sredstva za razne aktivnosti
kao Sto su izlozbe, izdavanje publikacija ili odlazak na sluzbeni put u inostranstvo.
Procedurom je bilo regulisano da Upravni odbor preduzeca donese odluku, kao na
primer o upucivanju svojih zaposlenih u inostranstvo sa preciznim obrazloZzenjem
razloga, podacima o zaposlenom, zemlji i mestu putovanja, datumu polaska i vremenu
boravka. Odgovorno lice za pravne poslove konkretnog preduzeca je dostavljalo zahtev
sa prilogom odluke Upravnog odbora sekretaru saveta, koji davao saglasnost
potpisivanjem odluke, ili uz obrazloZenje odbijao da da saglasnost.??®

U razdoblju 1953-1985. godine produktivnost rada u industriji je rasla po prosec¢noj
godisnjoj stopi od 2,35%, odnosno sa nesto preko jedne trecine (35,6%) je ucestvovala u
stopi ukupnog rasta drustvenog proizvoda. Medutim, produktivnost rada se pocela
smanjivati polovinom osamdesetih godina po prose¢noj stopi od 1,6% godisnje, i njen
doprinos stopi rasta drustvenog proizvoda je bio negativan.3?°

Rasc¢lanjivanjem stope rasta produktivnosti rada na sastavne Cinioce koji su Cinili
rezultantu dinamike tehnicke opremljenosti i koeficijenta efektivnosti osnovnih
proizvodnih fondova, tokom trideset i tri godine (1953-1985.), tehnicka opremeljenost
rada rasla je po godiSnjoj stopi od 3,08%, s tim Sto je u 1960-im i 1970-im njena
vrednost iznad prosecne, dok je 1980-ih bila ispod proseka i znacajno zaostajala u
odnosu na prethodni period. Zahvaljujuci koeficijentu efektivnosti 1950-ih je zabelezen
prosecan rast produktivnosti rada od 2,19% godisnje, dok je u ostalim srednjorocnim
razdobljima koeficijent efektivnosti osnovnih fondova imao negativne stope.
Najnegativniju stopu rasta koeficijent efektivnosti belezi tokom 1980-ih, uz istovremeno

skroman rast tehnicke opremljenosti rada, Sto je rezultiralo u negativnoj stopi rasta

produktivnosti od gotovo 1,57% godi$nje (prikazano u tabeli 12).33°

327 AJ-F-253, 1. 24, 1961.

328 AJ-F-253, isto. Savezu masinskih i elektrotehni€kih inZenjera i tehni¢ara Srbije, odbijen je zahtev za
odobrenje 750.000,00 dinara za Stampanje referata sa simpozijuma za vreme V sajma tehnike sa
obrazlozenjem ,nema sredstava“, dok su preduzecu ,,Crvena zastava“ odobrena sredstva u iznosu
360.480,00 dinara za dva oglasa u casopisu Motori i motorna vozila, br. 8/1961.

329 Devetakovi¢, Ekonomika Jugoslavije.

330 Jsto.
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Tabela 12. Prosecne godiSnje stope rasta osnovnih proizvodnih fondova, tehnicke
opremljenosti rada, koeficijenta efektivnosti i produktivnosti rada

Godina Osnovni proizvodni  Tehnicka Koeficijent Produktivnost
fondovi (%) opremljenost efektivnosti rada (%)
rada (%) (%)
1953-1960. 7,91 0,66 1,50 2,19
1961-1965. 9,19 4,48 -0,17 4,32
1966-1970. 7,84 7,00 -1,65 522
1971-1975. 8,00 3,47 -1,41 2.02
1976-1980. 7,32 3,22 -1,00 2,16
1981-1985. 3,64 1,24 -2,78 -1,57
1953-1985. 7,36 3,08 -0,71 2,35

Izvor: Statisticki godiSnjak Jugoslavije, 1979, 79, 82 i 85; Izvor: Statisticki godi$njak Jugoslavije,
1983, 81, 82, 84, 86 i 125; Izvor: Statisticki godisnjak Jugoslavije, 1987, 91, 94 1 96; Izvor: Statisti¢ki
godisnjak Jugoslavije, 1988, 95; Izvor: Statisticki kalendar, 1985, 43 i 52. (Devetakovi¢, Ekonomika
Jugoslavije).

Negativno kretanje koeficijenta efektivnosti u srednjoro¢nim razdobljima posle
1950-ih rezultovalo je negativnim vrednostima ukupne prosecne stope produktivnosti
rada za ceo period 1953-1985. Prose¢na stopa produktivnosti rada opadala je u proseku
za 0,71% godiSnje. Produktivnost rada je istovremeno rasla uz protivreénu dinamiku,
Sto je znacilo da je tehnoloski napredak ostvarivan prvenstveno u onom delu gde su
uvecavana angazovana osnovna sredstva po jednom zaposlenom radniku. Ali, rast
tehnicke opremeljenosti rada u periodu 1961-1985. nije praden i odgovarajuc¢im
porastom efektivnosti upotrebe osnovnih proizvodnih fondova u drustvenom sektoru
jugoslovenske privrede. Cak se koeficijent efektivnosti smanjivao po stopi 1,4%
prosecno godisnje pocevsi od 1961. godine kada je dostigao maksimalnu vrednost za
jednu od izabranih godina, odnosno opadao po stopi od 0,7% za ceo period od 1953. do
1985. godine.?3!

Na osnovu iznetih podataka i ocena, moze se zakljuciti da je tehnoloski progres
veoma skromno napredovao u druStvenom sektoru i u najve¢em delu jugoslovenske
privrede. Upravo iz tog razloga, nisu se iskazale sve one promene $to ih je tehnoloski
napredak izazivao u razvijenim privredama. Tu se misli na razvoj kvaliteta proizvodnih
Cinilaca i podizanje njihove efektivnosti, $to je jedan od bitnih faktora tehnoloskog
napretka. Produktivnost rada rasla je samo u 1950-im godinama pretezno pod uticajem
porasta efektivnosti osnovnih sredstava. Od 1960-ih tok efektivnosti se pretvara u
negativan, Cime na produktivnost rada opredeljuju¢e deluje dinamika tehnicke

opremljenosti rada.

331 Devetakovié, Ekonomika Jugoslavije, 52.
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U toku 1980-ih nastupa period velikih poremeéaja u privredi i drustvu, koji svoj
uticaj ispoljavaju u domenu tehnoloskog progresa i njegovih efekata u ekonomiji.
Koeficijent efektivnosti brzo opada i snagom svog delovanja potupno potiskuje rast
tehni¢ke opremljnosti rada, mada je u pocetku iznosio 1,24% godiSnje. To je izazvalo
negativan uticaj na ukupno kretanje produktivnosti rada, odnosno vodila je ka njegovom
smanjivanju, ¢ime je ostvaren i negativan tehnoloski napredak u okviru ukupnog
ekonomskog razvoja drzave.

Ogranicenja za brzi razvoj i primenu domacih inovacija u privredi, nalazila su se u
ograni¢enoj sopstvenoj akumulaciji preduzeca, koja nije bila dovoljna za pocetak veéih
investicija. Tehnoloski razvoj uglavnom je realizovan kroz manja usavrSavanja, i
predstavljao je realizaciju individualnih i neorganizovanih napora za poboljSanje
postoje¢e tehnologije. SloZeniji tehnoloski razvoj isklju¢ivo je zavisio od uvezene
tehnologije. To je bio razlog niske efikasnosti, produktivnosti i ukupne konkurentnosti u
odnosu na privredu razvijenih zemalja. Jugoslovenski proizvodaci uglavnom su se
orijentisali na domace trziste koje je bilo u velikoj meri zasti¢eno, pa je konkurentnost
jugoslovenskih proizvodac¢a bila nedovoljna da bi se nosili sa proizvoda¢ima iz

tehnoloski i ekonomski razvijenih privreda.
2.2.3.1. Kriza nastala modernizacijom privrede u Jugoslaviji 1960-ih

Jugoslovenski projekat pocetkom 1960-ih ulazi u visestruku krizu. Prvo, privreda ulazi
u ,.krizu modernizacije®. Naime, u trenutku kada je Jugoslavija dostigla nivo razvoja
Francuske iz 1938. godine i kada je trebalo u¢i u sledecu, kvalitativnu fazu
modernizacije u prestruktuiranje drustva u skladu sa zahtevima novog vremena S$to je
podrazumevalo novu tehnologiju, za §ta je bila potrebna temeljna politicka a ne samo
privredna reforma, jugoslovenski rezim nije bio u stanju da je sprovede. Posledice su
bile pojava nezaposlenosti, postali smo prva socijalisticka zemlja iz koje je sredinom
Sezdesetih godina liberizovan masovan odlazak radnika u inostranstvo. Privredna kriza
je povukla za sobom i sumnju u opravdanost karaktera postojanja zajednicke drzave, u
¢emu su prednjacile Slovenija i Hrvatska koje su isticale neophodnost slabljenja uticaja
federalne drzave posebno u privredi.*3?

Javnost je imala mogucnost redovnog i nesmetanog informisanja o stanju u privredi.

U dnevnim novinama i periodi¢nim Casopisima objavljivan je veliki broj ¢lanaka o

332 Markovi¢, P. I., Trajnost i promena: druStvena istorija socijalisticke i postsocijalisticke
svakodnevnice u Jugoslaviji i Srbiji, 2007.
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privredi. U NIN-u je januara 1960. godine objavljen ¢lanak o slozenoj situaciji u
privredi i dostignutom nivou tehnoloSkog razvoja zemlje na prelazu iz 1959. u 1960.
godinu, gde je industrijska proizvodnja na kraju 1959. godine povecana za 13% u
odnosu na 1958. godinu iako je drustvenim planom bilo predvideno 11%. Medutim,
povecanje obima industrijske proizvodnje nije bilo rezultat porasta produktivnosti
zaposlenih i1 postoje¢ih proizvodnih kapaciteta, ve¢ je bio rezultat uvecanja broja
radnika neplanskim zaposljavanjem. Kritika je upucena na nedovoljnu iskoris¢enost
kapaciteta Sto je prouzrokovalo nize efekte u odnosu na uloZena sredstva. Negativni
efekti su delom nastali i zbog slabe i zastarele organizacije rada, nedovoljne primene
racionalizacije i mehanizacije pojedinih delova ili celog tehnoloSkog procesa, kao i
nedovoljnoj primeni kooperacije i specijalizacije.?3

Proizvodnja u malim serijama nije bila dovoljno zastupljena, preduzeca nisu
posvecivala paznju poboljSanju kvaliteta, bilo je zapostavljeno angazovanje
unapredenju proizvodnje u okviru savremenih nau¢no-tehnoloskih dostignuc¢a, nije
posve¢ena dovoljna paznja strucnom osposobljavanju kadrova, nije uvedeno
nagradivanje po radnom ucinku, nedovoljno se radilo na uskladivanju proizvodnih
programa, postojao je nedostatak inicijative za osnivanje poslovnih udruzenja. Resenje
za nagomilane probleme se trazilo u uvodenju savremenije tehnologije i modernije
organizacije rada.’*

Radnicki saveti i lokalne banke su pocetkom 1960-ih raspolagale su dovoljnom
autonomijom da mogu zapoceti pripreme kako bi odgovorili na signale koji su stizali sa
zapadnih trzista. Dinar je devalviran 1961. godine i kontrola cena po sovjetskom
obrascu je i dalje ostala. U takvim uslovima, stvoren je zamah za veliko partijsku
debatu, ista je kulminirala pokretanjem opseznih reformi, pitanje nacionalnog rivalstva i
rasprava o pravima republika ostala su potisnuta, ali su ipak vrebala i cekala momenat
za eskalaciju.

Jugoslovenska privreda rasla je brzim tempom od 1953. do 1961. godine nego kod
drugih zemalja u razvoju. Indikatori rasta (tabela 13) bili su impresivni za taj period.
Vrednost industrijske proizvodnje prednjacio je s prosecnim godi$njim povecanjem od
12,7% prema sluzbenoj statistici, mada je u stvarnosti iznosila 11,2%. Zaposlenost u
»drustvenom sektoru (industrija i usluge, plus drzavne farme) porasla je sa 1,8 na 2,3

miliona radnika. I pored skromnog povecéanja produktivnosti, koje je u proseku iznosilo

333 Dzuverovié, N., ,,Dalji porast proizvodnje u svim industrijskim granama*, 1960.
334 Isto.
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samo 3,9 odsto, plate u industriji rasle su 6,2 odsto godiSnje, a kontrolisane cene svega
3%. Nezaposlenost u drustvenom sektoru popela se 1961. godine na blizu 200.000, ili
Sest procenata, ali je broj seljaka na privatnim farmama pao sa 5,1 na 4,3 miliona.’%

Tabela 13. Makro-ekonomski rast u Jugoslaviji u periodu 1952-1970.
(godisnje promene izraZzene su u %)

1952-1960. 1961-1965. 1965-1970. 1952-1970.

- Realni BDP 6,7 6,2 4,8 6,0
- Proizvodnja i rudarstvo 12,3 10,7 6,1 10,1
- Potro$nja 4.8 4,7 6,3 5,2
- Stvarni li¢ni prihod 1,3 9,0 5,9 7,0
- Izvoz 12,5 12,0 8,2 11,1
- Uvoz 8.4 83 11,7 9,8
- Bruto fiksne investicije 9,7 7,5 6,3 8,2
- Tip investicije (%)

Ekonomske 77,6 67,1 60,1 63,6

Neekonomske 22,4 32,9 39,9 36,4
- Sektor (% od ukupnog ucesca)

Proizvodnja i rudarstvo 36,7*; 26,7** 25,2 23,3

Poljoprivreda 11,7%; 16,4** 11,7 9,7

Legenda: *¥1952-1956., **1957-1960. 1zvor: Lempi, Jugoslavija kao istorija, 2004, 246-247.

Do 1974. godine u industrijskim preduzec¢ima u Jugoslaviji bilo je zaposleno
1.800.000 radnika ili 8,3 radnika na 100 stanovnika, $to je bilo skoro cetiri puta vec¢e od
onog uo¢i Drugog svetskog rata. Sa 213 zaposlenih na 1.000 stanovnika, Jugoslavija se
priblizavala evropskim standardima. Ogromno uvecana inteligencija, medu kojima je
humanisticka preovladavala nad tehnickom, ucestvovala je u preobrazaju
jugoslovenskog druStva na samoupravnim osnovama, ali su otkrivena u njenom
opredeljenju i1 protivre¢nosti, koje su bile izrazene u puku verbalnu podrsku
samoupravnom sistemu, sa teznjom za zadrzavanjem privilegija, uzurpaciju ovlaséenja

,,pod kapom* samoupravljanja.>3¢
2.2.3.2. Niska produktivnost i neefikasnost jugoslovenskih preduzeca

Kada je u pitanju razmatranje pada produktivnosti u Srbiji, pa i Jugoslaviji 1960-ih,
javnost je bila preplavljena informacijama koje su bile karakteristicne po razmatranju i
analizi razloga niskog nivoa produktivnosti radnika u velikim privrednim sistemima.
Podaci Saveznog zavoda za produktivnost pokazali su da je jugoslovenski prosek

koriS¢enja radnog vremena na masinama radilicama u 1960. godini, iznosio jedva 50%.

35 Lempi, Jugoslavija kao istorija, 2004, 246-247 (Izvor: Vinod Dubez et. al., Yugoslavia:
Development with Decentralization, 1957, pp. 54-60, 385-386).
336 petranovié, Istorija Jugoslavije 1918-1978.
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Slovenija je u periodu 1960-ih, daleko odmakla po razvoju i dostignutom nivou
produktivnosti, pa je njihov fokus istrazivanja bio usmeren ka daljem unapredenju
tehnologije. Tako je Tvornica automobila u Mariboru (TAM) osnovala 1963. godine
Institut za dizel motore i motorna vozila u cilju istrazivanja: konstrukcije Sasije i
karoserije; raznih radionickih problema; prototipova i gotovih konstrukcija; u hemijskoj
laboratoriji, 1 ono $to je bilo od posebnog znacaja, istrazivanje u oblasti razvoja dizel
motora. Pored toga, institut je trebalo da obezbedi nauc¢nu i tehnicku dokumentaciju,
literaturu sa temama od vaznosti za konstrukciju dizel motora i motornih vozila. U
dogledno vreme institut je trebalo da obezbedi usavrSavanje stru¢njaka koji ¢e svoje
profesionalno angazovanje posvetiti konstrukciji dizel motora i vozila sa ovim
motorom.3*’

Industrija masina i traktora je 1960. godine pustila u rad poluautomatizovani pogon
za masinsku obradu traktorske Sasije. Pogon sa 125 automatskih masina na kojima je
radilo 250 radnika kostao je priblizno 900 miliona dinara . Klasi¢an pogon iste namene
imao je u to vreme 300 univerzalnih masina, bio je skuplji i zaposljavao je dva puta veci
broj radnika. Rad sa ovim modernim masSinama postao je brzi, kvalitetniji i jeftiniji od
rada na klasicnim masinama. Ocekivalo se da ¢e zahvaljuju¢i novim masSinama i
najsavremenijom tehnologijom, sa dva puta uve¢anim brojem radnika, Industrija masina
i traktora (IMT) iz Novog Beograda povecati proizvodnju traktora za priblizno sedam
puta. Ovakvih primera je bilo malo, poSto intenzivni razvoj nije bio pracen i
odgovaraju¢om primenom naucnih i tehnickih dostignuca. Industrijska proizvodnja je u
periodu 1953. do 1959. godine u IMT-u rasla po godi$njoj stopi 12,5%, ali ne i
produktivnost rada. Spori rast produktivnosti bio je svuda problem. Jugoslavija se po
tempu porasta industrijske proizvodnje nalazilila na celu svetske liste, a po
produktivnosti je za 50% bila slabija od Italije i Engleske.38

Razmirice i sukobi izmedu industrije i banaka zbog uvoza gotovih delova i troSenja
deviznih sredstva. Preduzeca koja su proizvodila po licencama nisu ulagala napore da
osvajaju samostalnu prozvodnju delova, ve¢ su se oslonile na uvoz, to je na neki naéin

stvaralo sklapajucu industriju vecito zavisnu od uvoza.’*

337 Institut za dizel vozila“, Ekonomska politika, 1961, 1396.
338 Struji¢, D., ,,Sta ometa brzi prodor automatizacije, 1960, 942-944.
339 Male razmirice®, NIN, 1960, 4.
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Posebno kao negativan primer navedena je Industrija masina i traktora (IMT)34,
koja je sporo osvajala proizvodnju i oslanjala se isklju¢ivo na kupljenu licencu. Pored
toga mnogo je ulozeno novc¢anih sredstava u rekonstrukciju i prilagodavanje objekata
nameni. Takode su i drugi predstavnici automobilske industrije takode proizvodili po
inostranim licencama. Medu pozitivnim primerima bio je FAP iz Priboja koji je osvojio
75% procesa proizvodnje autobusa i neSto manji procenat proizvodnje teretnih vozila.
TAM iz Maribora je u proizvodnji kamiona poznate nemacke marke ,,Dajc* osvojio
gotovo 90% celokupne proizvodnje. Fabrika automobila Zastava takode nije otiSla
daleko kada je u pitanju samostalna proizvodnja. Iako je zapocela proizvodnju 1955.
godine, prili¢no je zaostajala u osvajanju tehnologije za samostalnu proizvodnju delova,
tako da je 1960. godine uvozila vise od 30% gotovih delova.’*!

Navedeni primeri ukazuju da stanje u preduze¢ima metalske industrije nije bilo na
zavidnom nivou. U daljem delu rada pristupice se istrazivanju razloga. Pitanja su bila,
da 1i je za loSe stanje u ovoj industrijskoj grani bila kontrola od strane drzavnog
(birokratskog aparata), ili je upravljanje preduze¢ima bilo povereno nedovoljno
sposobnim i stru¢nim kadrovima (politicki podobnim).

Najvise partijsko rukovodstvo Jugoslavije, pompezno je najavilo novi ,,Petogodisnji
plan“ za period od 1961. do 1965. godine, kao priliku za seriju reformi kako bi se
poboljsala efikasnost preduzeca, ¢ak i u manje razvijenim republikama, a nacionalna
privreda dovoljno integrisala kako bi se uklonilo bilo kakvo pitanje regionalne
diskriminacije. Kada plan za 1961. godinu i reforma nisu dali pozitivne rezultate, bila je
postavljena pozornica da regionalne (nacionalne) politike izadu na videlo. Lempi je
konstatovao, da je to bilo vreme kada se dosta raspravljalo o preprekama za efikasnost
preduze¢a. Kao osnovni razlozi neefikasnosti, razmatrani su: prvo, veli¢ina
(jugoslovenska preduzec¢a bila su velika poput onih u sovjetskom bloku), preduzeca sa
viSe od 4.000 radnika zaposljavala su 62% radne snage, a zajedno sa onima s viSe od
125 radnika 97%. Upravljanje je bilo veoma vazno, posebno u velikim preduzeéima,
gde je do 1961. godine utvrdena ozbiljna neiskoris¢enost kapaciteta. Nacionalni prosek

iskori§¢enja raspolozivih proizvodnih kapaciteta opao je sa 77 na 70%.3+

340 Dalja proizvodnja traktora u IMT-u se obustavlja, poslednjih 370 radnika je dobilo otpremnine,

posle 61 godine postojanja ovo preduzeée prestaje sa radom™, Politika, 09.09.2015.
341 Male razmirice”.
342 Lempi, Jugoslavija kao istorija.
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Koliki je znacaj oslanjanja na nauku i rezultate koje mogu ponuditi naucni instituti i
ustanove za obrazovanje radnika samoupravljaca, prikazan je na primeru Instituta za
drustveno upravljanje i Radni¢kog sveucilista iz Zagreba 1961. godine, €iji predstavnici
su bili demonstratori uspesnosti preduzeéa u kojima je uspostavljeno radnicko
samoupravljanje na medunarodnoj izlozbi rada u Torinu. Cilj je bio da se posetiocima
priblizi model radni¢kog samoupravljanja u naSoj zemlji i njegov mehanizam
funkcionisanja. Na izlozbi je izvrSena prezentacija Zivota i prava radnog kolektiva
preduze¢a ,,Rade Koncar iz Zagreba. Pomocu grafikona, dijaprojektora, filmova i
tekstova prikazan je nacin funkcionisanja privrednog sistema zasnovanog na
samopravljanju radnika, ukazano je na prava sa kojima radnici raspolazu, izneti su
rezultati koji su postignuti primenom radnickog samoupravljanja u opSte
jugoslovenskom proseku i na kraju je naglasen nivo privrednog razvoja zemlje u
poslednjih nekoliko godina. Izlozba je trajala Sest meseci.’*

Dostignut nivo proizvodnje i produktivnosti kao i ostvarivanje visokih stopa rasta,
zahtevao je drugaciju organsku i tehnolosku pripremu. Nastupila je faza kada su
industrijska preduzeca i privredne organizacije drugih delatnosti sve vise bile upucene
da stalnost svojih programa i nove stope rasta proizvodnje traZe u naucno-istrazivackom
i razvojnom radu. Naravno, odgovornost nije bila samo na preduze¢ima ve¢ i na onim
drzavnim organima koji su imali obavezu da donose propise i omoguce stvaranje
povoljnih uslova za razvoj istrazivanja i za unapredenje proizvodnje, tu je pre svih
spadao ,,Savezni fond za naucni rad“ i ,,Savezna industrijska komora® ¢iji je udeo u
aktiviranju zajednickih programa i saradnja u istraZivanjima i razvojnom radu bio
veoma veliki.#*

Medutim, jedan od najvaznijih problema koji nije bio adekvatno resen, odnosio se na
finansiranje, osnivanje i obezbedivanje uslova za rad i privlacenja nau¢nih i visoko
stru¢nih kadrova. Pravi primer je neuspeo pokuSaj osnivanja Instituta za motorna vozila
od strane Crvene zastave u Beogradu 1962. godine. U okviru postoje¢eg poslovnog
prostora fabrike motora ,,21. maj“ u Rakovici, na konkurs za nau¢ne saradnike
istrazivac¢e nije se prijavio ni jedan kandidat, pa se od osnivanja ovog instituta u

Beogradu odustalo.’*

343 Covek prema Goveku®, NIN, 1961.
344 Rokni¢. F., ,,0dgovornost moénih za nauku”, Ekonomska politika, 1962, 535.
345 Zegevié, O posleratnoj obnovi vojne industrije, 2006; Mici¢, i dr., Zastava, 2013.
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Kao neprikladna se pokazala i praksa da jedno preduzece raspolaze sa previse
obrtnih sredstava dok druga nisu imala ni minimum onoga §to je bilo neophodno za
normalno poslovanje. Izlaz u takvoj situaciji se trazio u udruzivanju sredstava. Takva
praksa je imala i dobre ali i loSe primere. Postojala je dilema, da li ¢e ujednacavanje
uslova privredivanja biti reSenje za povecanje obima proizvodnje ili ¢e dovesti do
smanjivanja proizvodnih moguénosti do tada rentabilnih i uspesnih a da pri tom nece
biti pozitivnih pomaka kod proizvodno nelikvidnih. Tako je primer, zahvaljujué¢i pre
svega politickim pritiscima od strane druStveno-politickih struktura, zapoceto
udruzivanje preduzeca koja su bila do tada uglavnom kooperanti u cilju zajednicke
proizvodnje i nastupanja na trzistu.

I pored opreznosti i izbegavanja, zahvaljuju¢i pre svega politiCkim pritiscima od
strane drustveno-politickih struktura, zapocelo je udruzivanje preduzeca. Jedan primer
bilo je spajanje Fabrike automobila Zastava iz Kragujevca i Fabrike motora ,,21. maj* iz
Rakovice, koje su 1. jula 1962. godine potpisali ugovor o zajednickom poslovanju,
samo Sest dana pre otvaranja pogona nove fabrike u Kragujevcu. Zajednicka
proizvodnja je trebala da obezbedi da sa proizvodne trake svakih 13 minuta silazi po
jedan novi automobil marke ,,Fica“. Fabrika je prema planu trebala da proizvodi 32.000
automobila godiSnje, $to je bio poduhvat ocenjen kao jedan od najvecih uspeha domace
industrije i Citave privrede u posleratnom periodu. Kooperacija je bila opterecena Cestim
sukobima i medusobnim optuzbama, da bi na kraju ugovor o udruzivanju raskinut posle
dve i po godine, tek kada je saradnja nanela nenadoknadivu $tetu na obe strane.34¢

Veé je napomenuto u predhodnom tekstu, da je za razliku od jugoslovenske,
japanska automobilska industrija do 1960. godine, iako je zapocela proizvodnju vozila
pocetkom 1950-ih od nekoliko stotina starih modela nacionalnog automobila, uspesno
zapo¢ne montazu po kupljenoj licenci od ,,Renoa®, ,,Hilmora“ i ,,Ostina®, da realizuje
finalnu montazu automobila sklapanjem nabavljenih delova koje iz Evrope, uz ulaganje
napora da u sopstvenim istrazivackim radionicama izuce svaki deo do najsitnijeg
detalja, kako bi ga u narednom periodu u potpunosti samostalno proizvodili. Takav
pristup je doprineo da rezultati budu viSe nego iznenadujuci. Trebalo je samo pet godina
od pocetka montaze po kupljenoj licenci da japanska firma ,,Hino* proizvode novi tip
automobila koji je po svojim delovima bio stoprocentno japanski, iako je bio kopija. U

julu 1962. godine na sajmu automobila je prikazano 26 razlicitih tipova putnic¢kih

346 «“poklon za praznik”, NIN, 1962, 1.
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automobila i 160 teretnih vozila, odnosno dvostruko vise nego §to su ih mogli prikazati
u to vreme konstruktori bilo koje evropske zemlje.3*

Cesto su predmet razmatranja u sredstvima javnog informisanja bila pitanja o
moguénostima za povecanje produktivnosti uz skra¢ivanje radnog vremena. Istrazivaci
jugoslovenskog zavoda za produktivnost (1960. godine) su izvrsili anketiranje. Pitanja
su bila: ,,Da li radni dan mora da iznosi osam ¢asova, ili je dovoljno samo sedam a
mozda i manje?*, ,,Da li je moguce radnu nedelju skratiti na pet radnih dana?, i ,,Kako
bi se skra¢ivanje radnog vremena i smanjenje broja radnih dana u nedelji, odrazilo na
produktivnost i nivo proizvodnje?“. Rezultati istrazivanja u firmi ,,Litostroj* iz
Ljubljane pokazali su da efektivan rad ne iznosi vise od 6,5 casova. Takode je sli¢na
situacija bila u fabrici ,,Prvomajska* iz Zagreba. U ,Brodogradilistu™ iz Splita,
efektivan rad iznosio je jedva Sest Casova dnevno. Slicno je bilo i u ,,Borskim
rudnicima‘ gde efektivan rad u jami nije iznosio ni pet ¢asova.’*®

Pocetkom 1960-ih aktuelno pitanje je bilo kako unaprediti tehnoloske procese u cilju
stvaranja uslova za povecanje proizvodnih serija u uslovima kada je bila zastupljena
maloserijska proizvodnja usled niskog stepena primene mehanizacije i automatizacije,
zastarelosti proizvodne opreme, uskog, nerazvijenog ili slabo obradenog trzista, niskog
stepena specijalizacije, nedovoljne proizvodne kooperacije i drugih vidova saradnje,
neusaglasenosti izmedu bazi¢nih i preradivackih kapaciteta, nerazvijenos¢u industrijskih
istazivanja i razvojnog rada.’*

Problemu niske produktivnosti jugoslovenskih preduzeca bilo je posveceno jos jedno
istrazivanje u toku 1960. godine. Polazno pitanje bilo je: ,Jesmo 1i lenj i neradan
narod?*, uz napomenu da je u toku 1960. godine nivo prosecne produktivnosti u
Jugoslaviji u poredenju sa produktivnoséu u Sjedinjenim Americkim Drzavama iznosio
100 prema 530, u poredenju sa Francuskom 100:205; Italijom 100:155 i Madarskom
100:105. Drugim re€ima, jugoslovenska produktivnost je bila svega na nivou 19% u
odnosu na nivo produktivnosti u Sjedinjenim Drzavama. Sta je bio razlog ovako loseg
stanja. Objasnjenje je nadeno u nasledenim uslovima u kojima su radnici tada ziveli.
Najvec¢i broj radnicke populacije poticao je iz sredina i porodica koje su egzistenciju
obezbedivale poljopriviednom proizvodnjom. Sama priroda naturalne seljacke

proizvodnje iziskivala je veliko usresredivanje energije i rada samo u odredenom i to

347 Japanci u automobilskom ratu®, NIN, 1963, 15.
348 Brankovi¢, S., ,,Da li je mogucée skratiti radno vreme*, NIN, 1961, 10.
349 Podsticaji i otpori grupnoj tehnologiji“, Ekonomska politika, 1963, 255-256.
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manjem delu godine, neminovno je to moralo da ostavi traga na onome S§to se
podrazumevalo pod radnim navikama. Otuda su i proistekle tvrdnje da su jugoslovenski
radnici lenji, neradni i da im odgovara atmosfera kampanjskog rada.?>°

Jedna od ambicioznih ideja za unapredenje tehnoloskog procesa i povecanje radne
discipline bilo je motivisanje zaposlenih nagradivanjem prema radu. Ocekivalo se da ¢e
se na ovaj nacin pored povecanja radne i tehnoloske discipline, na bolji nacin iskoristiti
radno vreme, racionalnije koristiti sredstva za rad a posebno da ¢e biti obezbedeno
smanjivanje Skarta i proizvodnih gubitaka. Preduzeée ,,Magnohrom® iz Kraljeva je bilo
pionir u uvodenju posebne organizacione jedinice za analizu poslovanja i pracenje
kretanja na trziStu. Preduzece ,,Puka Dini¢“ iz Nisa je uvelo internu statistiku kako bi
zaposlenima u pogonima i ekonomskim jedinicama priblizili izvesStaje o ostvarenim
poslovnim rezultatima. Fabrika vunenih tkanina ,,Sloboda“ iz Kule organizovala je
izvestajnu sluzbu kako bi zaposlenima obezbedila uvid u ostvarene rezultate i
postignute prihode u svim pogonima i uzim ekonomskim jedinicama.?3!

Kada je u pitanju bila produktivnost u automobilskoj industriji, u ,,Zastavi se
polovinom 1960-ih za proizvodnju popularnog ,,Fi¢e“ trosilo pet do Sest puta vise
radnih ¢asova nego fabrika u Torinu. Situacija nije bila bolja ni u Elektronskoj industriji
iz Nisa, gde se za proizvodnju jednog televizora trosilo Sest do sedam puta vise radnih
casova nego Sto je bilo potrebno ,,Philipsu®“. Mnogi proizvodi namenjeni Sirokoj
potros$nji zahtevali su dva do pet puta viSe radnog vremena, nego Sto je iznosila
prose¢na produktivnost rada u domaéim preduze¢ima. U razvijenim zemljama
zahvaljujuéi nau¢nom i tehnoloskom napretku proizvodnja je doZivela procvat. Poseban
doprinos su dali stru¢ni i naucni kadrovi.

Kljuénu ulogu u preduze¢ima metalske industrije razvijenih zemalja, imali su
pogonski inzenjeri, koji su bili spona izmedu naucnih instituta, laboratorija i neposredne
proizvodnje, u kojoj su se za specijalizovane poslove proizvodni radnici veoma brzo
osposobljavali. Nedostatak obrazovanih stru¢njaka naterala je industrijski nerazvijene
zemlje da pristupe promenama Skolskog sistema, kako bi ga prilagodili zahtevima
tehnoloSkog razvoja privrede.?

Sredstva koja su izdvajana za naucno-istrazivacki i razvojni rad predstavljala su

znacajan faktor razvoja. Za nauc¢na, fundamentalna, primenjena i razvojna istrazivanja

330 Dragi¢evié, G., ,,Jesmo li lenj i neradan narod*, NIN, 1965, 4.
351 Nadgradnja u privredi®, NIN, 1960, 4.
332 Ristovié, Lj., ,,Zaposlenost u Skripcu®, NIN, 1966, 6.
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najveca sredstva po obimu izdvajale su Sjedinjene Drzave, SSSR, Nemacka, Japan,
Velika Britanija i Francuska, gde je iz drustvenog dohotka izdvajano do 4,6%.
Jugoslavija je izdvajala do 2% odnosno 500 miliona US$ godisnje.3>3

Prvi racunari u Srbiji su se pojavili pocetkom 1960-ih, da bi se u narednim
decenijama znaCajno razvijala oblast proizvodnje raCunara i1 osavremenjavanja
informaciono-komunikacionih tehnologija. Racunari su posebno mesto nasli u
generickom tehnoloskom prostoru, koji je bio od znacaja za industrijski 1 ukupni
drustveni razvoj. Malo je bilo zemalja u svetu u to vreme koje su imale znanja i potrebe
da razviju i proizvedu sopstveni raCunar. Srbija je postala deo elitnog kluba 1960.
godine sa racunarom CER-10 (Cifarski Elektronski Racunar) koji su razvili inZenjeri i
istrazivaci Instituta Mihajlo Pupin, predvodeni profesorom Elektrotehnickog fakulteta u
Beogradu, dr Tihomirom Aleksi¢em. Racunar je bio sastavljen od elektronskih cevi i
germanijumskih tranzistora, i bio je namenjen statistickoj obradi podataka.?3*

Do 1965. godine u Srbiji je izvrSena je tehnoloSka konsolidacija i uspostavljanje
proizvodnih programa i inzenjersko-razvojnih kapaciteta, tako da period do 1975.
godine karakteriSe uvodenje specijalnih masina po inostranim licencama, i na toj bazi su
se gradile transfer linije za potrebe domace automobilske industrije i industrije
poljoprivrednih masina. Ovaj period je bio karakteristican po pojatanom izvozu, pre
svega u zemlje istocnog bloka. U periodu od 1976. do 1990. godine program razvoja
domace industrije je prosiren uvodenjem numericki upravljanih masina alatki, u pocetku
kroz saradnju sa stranim proizvodjacima, a kasnije i kroz sopstveni razvoj, gde se uz
proizvodnju mehani¢kih sistema, uvodila i1 sopstvena proizvodnja digitalnih
upravljackih sistema (programibilni automati i CNC upravljacke jedinice).

Program tehnoloskog razvoja je dopunjen obradnim centrima na bazi horizontalnih
busilica-glodalica, a prvi takav sistem koji je uspe$no trziSno vrednovan bio je
proizveden 1980. godine pod nazivom Obradni centar HBG 80, sa horizontalnom
busilicom-glodalicom u osnovi. Razvoj masinskih centara za obradu materijala
glodanjem dostize svoj maksimum krajem osamdesetih godina kada su se ovakve
masine proizvodile za trziSte Sjedinjenih Drzava. U skladu sa specificnim zahtevima tog
trziSta poceo je masovni izvoz masine model HMC 500/40, koji je u to vreme bio

vrhunski proizvod na svetskom nivou, konkurentan nemackoj i japanskoj tehnologiji u

353 Mandal, Upravljanje istrazivanjem, 2006.
354 Monografija: Institut ,,Mihajlo Pupin”, 2006.
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toj oblasti. U tom periodu se razvijaju i prvi industrijski roboti, po sopstvenoj
dokumentaciji.

Prvi domaci robot ILROT 5z je proizveden 1980. godine u Industriji masina ,,Ivo
Lola Ribar®, a razvoj robotike je dostigao vrhunac krajem osamdesetih godina, kada je
proizvedeno nekoliko antropomorfnih robota nosivosti 50 i 80 kg namenjenih za
zadatke tackastog zavarivanja u automobilskoj proizvodnji. Pet takvih robota je 1987.
godine instalirano na liniji za montazu u Fabrici automobila Zastava, gde su korisc¢eni za
tackasto zavarivanje sklopova, vrata i mesta koja su obezbedivala zaptivanje
vetrobranskih stakala na vozilu marke ,,Jugo 45“. Za realizaciju programa proizvodnje
robota 1990. godine je izgraden pogon u fabrici koja je nosila naziv ,,Lola roboti*. To je
prakti¢no bila prva fabrika za projektovanje i proizvodnju robota u Srbiji namenjenih
automatizaciji industrijskih proizvodnih procesa.3>

Pored masina alatki intenzivirana je proizvodnja slozenih obradnih sistema u formi
transfer linija, kroz masovnu primenu digitalnih sistema upravljanja i nadzora linija za
proizvodnju multivarijantnih proizvoda u automobilskoj industriji. U tehnoloskom
smislu, razvoj je rezultovao stvaranjem kompleksa ,Lola institut“ kao razvojno-
istrazivacke baze za domen proizvodnih tehnologija, ¢ime je fabrika dovedena u
poziciju regionalnog lidera za oblast proizvodnje alatnih masina, robota i fleksibilnih
proizvodnih sistema. Krajem 1980-ih obim proizvodnje na godisSnjem nivou dostizao je
preko 200 miliona USS, pri ¢emu je preko 70% ukupne proizvodnje bilo namenjeno
izvozu. 3

Projekat numericki upravljanih alatnih masina ukljucila je pored industrijskih
preduzeca i nadleZzna ministarstva koja su podrzala niz strateskih istazivacko-razvojnih
projekata. Kroz rad Jupiter asocijacije, 1977. godine izvrSena je prva modernizacija
Zavoda za masine alatke instalacijom racunarskog sistema DIGITAL PDP11/34. Druga
modernizacija izvrSena je 1980. godine, instalacijom prvog numeric¢ki upravljanog
obradnog sistema, grafickih radnih stanica za inzenjersko projektovanje primenom
CAD3¥/CAM*® koncepta i prvog modemskog sistema za umreZzavanje sa racunskim
centrima koji su ve¢ tada bili instalirani u nekoliko fabrika: Pobeda-Novi Sad; Krusik-

Valjevo i druge. Takode je 1980. godine formiran i Centar za nove tehnologije (CeNT),

355 Petrovié, i Milaci¢, Nacionalne tehnoloske platforme Srbije.

336 Isto.

357 CAD - Computer added design ili kompjuterski podrzan proces dizajniranja proizvoda. Predstavlja
tehnolosku inovacija koja je znacajno unapredila moguénost brzeg i lakSeg dizajniranja koriS¢enjem
brojnih varijacija jednog proizvoda uz brze i jednostavnije izmene u dizajnu.

358 CAM - Computer assised manufacturing ili kompjuterski podrzan proces proizvodnje.
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kao posebna organizaciona jedinica ¢ija je istrazivacko-razvojna baza bila
novoinstalisana oprema u okviru Zavoda za masine alatke.>

Prosecna godisnja stopa rasta u metalskoj industriji pocetkom 1980-ih iznosila je oko
20%. Tako na primer, podaci iz izveStaja iz 1983. godine navode da je obim
proizvodnje metalske industrije u 1976. godini iznosio 17.000 tona, a u 1980. godini
34.000 tona. U 1981. godini, proizvedeno je 43.000 tona opreme, sa vrednoséu od 270
miliona USS. Jugoslovenska industrija alatnih masina je tada zaposljavala 16.000
radnika u 30 preduzeca, odnosno 530 radnika prosecno po preduzecu. U strukturi
ukupne proizvodnje, 73% su ¢inile maSine za obradu skidanjem strugotine, a ostatak su
Cinile alatne masine za obradu deformisanjem. Od ukupne proizvodnje, 89% su Cinile
univerzalne masine a 11% su bile specijalne masine, odnosno masine proizvedene po
specijalnim zahtevima kupaca, najcesce za oblast motorne i automobilske industrije, kao
i za industriju poljoprivrednih i gradevinskih masina, industriju lezajeva, hidraulike,

pneumatike i alata.3¢°

2.2.4. Cetvrti period: industrijska stagnacija u Srbiji od 1990. godine

Deset godina nakon Titove smrti i tokom sve dublje krize drustva i drzave, nacionalni
sukobi su postali dominantni. Na ulicama i trgovima mnogih gradova, narocito
Beograda, organizovan je veliki broj mitinga i demonstracija. Nezadovoljni radnici
izlaze iz kruga fabrike, studenti iz zgrada fakulteta, a pridruzili su im se u sve ve¢em
broju i gradani. Povodi i uzroci sukoba bili su veoma razliciti, rasplamsavali su se
sukobi unutar vlasti, izmedu ,,birokrata” i ,,tehnokrata”, ,,unitarista” i ,,federalista”. U
tim sukobima sve vazniju ulogu imale su produzene ruke vlasti, vojska i policija. Sve to
je prikriveno fasadom spaSavanja ,,samoupravljanja” i ,,bratstva-jedinstva”.

Medutim, pocetak stagniranja i raspada domace industrije poceo je jos sredinom
1980-ih pre nego §to je zapocet proces raspada drzave. Posebna radna grupa sastavljena
od cCetrdeset kompetentnih stru¢njaka, deset iz Instituta za ekonomiku industrije iz
Beograda i trideset iz sastava rukovodstva preduzeca Industrije prerade metala: Zastave
(Kragujevac), Rade Koncara (Zagreb), Iskre (Ljubljana), Ivo Lole Ribar (Beograd),
MAG (Beograd), Brodogradilista ,,Tito”, Industrije motora i poljoprivrednih masina
(Beograd) i Jugoalata (Novi Sad), pristupila je analizi stanja u nekoliko grana prerade

metala: metalopreradivackoj delatnosti; masinogradnji; proizvodnji saobracajnih

339 Petrovi¢, i Milaci¢, Nacionalne tehnoloske platforme Srbije.
360 Jsto.
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sredstava; brodogradnji i proizvodnji elektricnih masina i aparata. Zadatak je bio da se
predloze moguéi pravcei daljeg dugoro¢nog razvoja kompleksa grana prerade metala u
Jugoslaviji.36!

Prema podacima u periodu 1970-1983/85. godine, razvoj Industrije prerade metala
Jugoslavije posmatran kroz ostvareni fizicki obim drustvenog proizvoda nije ostvaren u
skladu sa standardima koji su uspostavljeni u razvijenim industrijskim zemljama.
Ostvarena stopa rasta od 6,5%, bila je na nivou rasta ukupne industrije 6,1% cime je
postignut koeficijent elasti¢nosti 1,07 Sto je bilo znatno ispod potrebnog nivoa koji je
trebao biti u granicama 1,30 do 1,50. U ukupnoj granskoj industriji razvijenih zemalja
ucesce Industrije prerade metala u ukupnoj Industriji zemlje u tom periodu bilo je
zastupljeno uces¢em 45-50%, dok je u okviru Industrije prerade metala, proizvodnja
masina i opreme bila zastupljena 80-85%. Za jugoslovensku Industriju prerade metala
ovi strukturni pokazatelji imali su 1983. godine vrednost 30,4% uces¢a u Industriji
zemlje, a manje od 70% se odnosilo na proizvodnju masina i opreme u okviru Industrije
prerade metala. Nepovoljni nalazi za Industriju prerade metala, dopunjeni podatkom da
je stopa rasta produktivnosti u periodu 1970-1983/85. godine, iznosila svega 1,9%
znacilo je da po osnovu kvalititavnih faktora rasta, ostvareno manje od 1/3 planirane
proizvodnje koja je bila rezultat porasta produktivnosti, a ostatak od 2/3 bio je rezultat
povecanja broja zaposlenih. U ukupnoj strukturi oruda za rad Industrije prerade metala
Jugoslavije, ucesce automatskog oruda za rad je u periodu 1977-1982. godine porastao
sa 9,8 na 14,3%. Medutim, iako je poboljSanje bilo pozitivno, nije bilo i dovoljno.
Osnovu tehni¢ko-tehnoloskog razvoja Cinile su masine sa ru¢nim opsluzivanjem, koje
su zajedno sa poluautomatima cinili 1982. godine 44,3%, odnosno 33,5% u celoj

industriji Jugoslavije.?%?

Industrija Srbije je do kraja 1980-ih zaposljavala preko milion
industrijskih radnika, pri tom je svaki tre¢i zaraden dinar u okviru BDP-a dolazio iz
industrijske proizvodnje. Medutim, ve¢ pocetkom 1990-ih pocinje period dugogodisnje
stagnacije. Raspad zajednicke drzave, ratna zbivanja i teske ekonomske sankcije su
potpuno izolovale ekonomiju Srbije u periodu duzem od jedne decenije. IzloZena
velikim pritiscima i negatvnom okruZenju za posledicu je imala razaranje privrede i
industrijskih preduzeca. Ekonomska blokada od strane medunarodne zajednice dodatno
je otezala situaciju a bombardovanje industrijskih kompleksa od strane NATO snaga

nanelo je nenadoknadivu Stetu.

361 Brnjas, Z., ,,Projekat dugoro¢nog razvoja industrije”, 1985.
362 Isto.
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2.2.5. Zakljucak o organizaciji jugoslovenskih preduzeéa u periodu 1945-2010.

Organizacija jugoslovenskih preduzeca se prema M. Petkovi¢3® u periodu 1945-1990.
godine menjala kroz Getiri karakteristi¢na ciklusa’®, dok je za potrebe ovoga rada dodat
i period posle 1990. godine, koji je predstavljen kao peti ciklus, odnosno kao ciklus
(faza) nazadovanja, oznaCen kao poslednje faza zivotnog ciklusa jer sva preduzeca
kojima se uspesno ne upravlja dolaze u fazu kad krenu silaznim putem prema prestanku
delovanja.’® Prvi ciklus 1945-1957. godine, prema M. Petkovi¢, oznacavao je izgradnju
i institucionalizaciju preduze¢a i napore u cilju proSirenja kapaciteta, uvodenje
savremenih metoda rada, veéu efikasnost i ve¢i obim proizvodnje. Organizacione
performanse preduze¢a su obezbedivale ispunjavanje ovih zahteva. Organizaciona
struktura je i pored uvedenog samoupravnog proizvodnog odnosa imala oblik piramide
sa savrSenim hijerarhijskim redom, a bazi¢ni model organizacije bio je formiran na
osnovu funkcionalnog grupisanja poslova. U prvom ciklusu razvoja organizacije prema
Milerovoj i Frinsenovoj konceptualizaciji teorije Zivotnog ciklusa organizacije’®® u
organizacijama dominira organizaciona kultura koju karakteriSe pocetak i inspiracija za
prezivljavanje, a struktura i procedure su manje vazne. PaZnja je usmerena ka
zadrzavanju Clanova i formiranje kolektivnog identiteta poSto u organizaciji zajedno
rade ljudi iz razlicitih sredina i razliCitih naCina misljenja, istaknuta je uloga osnivaca

(lidera) koji prenosi vrednosti na ostale ¢lanove u organizaciji putem vizije, misije i

367 6368

zajedniCkog jezika.’®’ Te vrednosti su kako smatra PuriSi¢-Bojanovi predstavljene
simbolima kojima se tumace vrednosti na koje se odnose, u cilju proaktivne
interpretacije u kojoj se pretvaraju osnovne pretpostavke i nova shvatanja, pa je
»integracija“ najistaknutija u ovoj fazi.

Drugi ciklus, ostvaren u periodu 1957-1965. godine, oznacavao je razvoj bazi¢nog
modela strukture uvodenjem ekonomskih jedinica kao oblika unutras$nje organizacije.
Postignut je veci stepen vertikalne decentralizacije favorizovanjem horizontalne
decentralizacije od najviSeg nivoa preduzeca do najnize ekonomske jedinice. Osnovni

cilj bio je da se afirmiSe suStina samoupravnog produkcionog odnosa, odnosno

363 Petkovi¢, M., Organizaciona struktura i oblici preduzeéa, 1990.

364 Posmatrajuéi organizaciju preduzeéa kroz istoriju, uoceno je da je njihovo delovanje i ponasanje
mogucée predstaviti i prikazati pojedinim fazama razvoja, ali da je i jedan od najvaznijih faktora koji uti¢u
na odluku o primeni pojedinih organizacionih reSenja i starost, odnosno tradicija organizacije (Galetic,
Organizacija velikih poduzeca, 108).

365 Galetié, isto, 110.

366 Miller, V. D., Friensen, P. H., ,,A longitudinal study of the corporate life cycle”, 1984.

367 Hatch, M. J., ,,The dinamics of organizational culture, 1993.

368 Purigi¢-Bojanovié, Psihologija organizacionih promena i razvoja, 49.
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decentralizacija upravljanja i raspodela prema radu. Ovaj ciklus prema spomenutoj
konceptualizaciji Milera (Miller) i Frinsena (Friensen) karakteriSe rast i implementacija,
odnosno trazenje novih i proSirenje postojecih poslovnih prilika. Da bi odrzale i
podstakle rast, organizacije se diskretno preorganizuju, razvijaju birokratsku strukturu,
ovlas¢enja prenose na srednji nivo rukovodilaca i formalizuju procedure.’® Vodeci
menadzeri u takvim vremenima uzimaju u obzir dugoro¢ne posledice svojih odluka na

)37% vodilo ka

celokupan sistem i strukturu svoje organizacije, $to je prema Smitu (Smith
fokusu na formalizovane koordinacione sisteme koji se ogledaju u politikama,
standardizovanim procedurama, formalnim izvesStavanjima odnosa i slicno. Dominantan
kulturni mehanizam u ovoj fazi razvoja je ,,implementacija®“, odnosno harizmatska
kultura tezi da evoluira u trajne vrednosti koje usmeravaju ponasanje ¢lanova ka
ostvarivanju organizacione misije. Ova faza je ispunjena mehanizmima proaktivne
realizacije i proaktivne simbolizacije. Vrednosti osnivaca (lidera) organizacije ostvarene
su i ojaCane artefaktima, kao S§to su organizaciona struktura, procesi i politike
(proaktivna realizacija), a istovremeno artefakti imaju simbolicko znacenje koje je
prepoznatljivo ¢lanovima organizacije (proaktivna simbolizacija).?”!

Tre¢i ciklus, obuhvatio je period od 1965. do 1974. godine, koji oznacava napustanje
bazicnog funkcionalnog modela organizacione strukture uvodenjem novih oblika
zdruzenog oblika preduzeca: Radne jedinice (RJ) i Samostalne organizacija udruzenog
rada (SOUR). Na ovaj nacin, trebalo je u sklopu mera privredne i drustvene reforme
ostvariti vecu organizacionu i ekonomsku efikasnost. Takode su se stekli uslovi za
uvodenje divizionalne organizacije preduzeca koje je zazivelo u obliku zdruZzenog
preduzeca, a novim oblicima organizacije preduzeca i novom organizacijom privrede
trebalo je obezbediti uslove za ostvarivanje potpune decentralizacije upravljanja. U tom
vremenskom periodu efikasnost i produktivnost su glavne preokupacije koje su
zamenjivale inovacije kako bi prema navedoj Miler i Frinsenovoj konceptualizaciji,
doprinele odgovaraju¢im organizacionim ishodima. Organizacije u ovoj fazi organizuju
treninge, 1 nude moguénost razvoja kroz razne oblike i podsticajne programe kako bi
omogudili zaposlenima da zadovolje svoje potrebe.’?> Na ovaj nadin, organizacije se

proaktivno odnose prema zaposlenima i razvijaju pluralisticke snage, $to dalje

369 Miller, Friensen, ,,A longitudinal study of the corporate life cycle”.

370 Smith, K. G., Mitchell, T. R., Summer, C., ,,Top level management priorities in different stages of
the organizational life”, 1985.

371 Purigi¢-Bojanovié, Psihologija organizacionih promena i razvoja, 49-50.

372 Miller, Friensen, ,,A longitudinal study of the corporate life cycle”.
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omogucava jacanje zajedniStva. Takve promene, pokre¢u diferencijaciju izmedu
organizacionih grupa i potencijalno vode ka formiranju subkultura, koje za rezultat
mogu imati suprotstavljene poglede i vrednosti medu ¢lanovima, koji dalje vode ka
dugoro¢nim konfliktima sa vode¢im vrednostima organizacije, ali se mogu ispoljiti i
kad organizacija dostigne stabilnost. Dominantan kulturni mehanizam u ovoj fazi je
pregovaranje, preispitivanje identiteta, tokom procesa su prisutni konflikti, kontraverze i
borbe za prevlast jer razli¢iti pogledi na organizacionu kulturu pretvaraju se u pokusaj
da postanu deo vodece kulture.”3

Cetvrti ciklus, period od 1974-1990. godine, karakteristitan po organizacionoj
dezintegraciji privrede, u kojoj su preduzeca kao institucije negirane i transformisane u
organizacije udruzenog rada (OUR-e) sa pojavnim oblicima (OOUR, RO i SOUR).
Potpuna decentralizacija upravljanja proizvela je takav model organizacione strukture u
kojem su OOUR-i postali superiorniji u odnosu na celinu kojoj pripadaju (RO, SOUR).
To je bio univerzalni organizacioni model koji je nastao na osnovu Zakona o
udruzenom radu, sa detaljno razradenom organizacionom koncepcijom. Kako novi
model nije odgovarao vremenu i uslovima za koje je projektovan, nastupio je period
neefikasnog privredivanja 1 sputavanja privrednih subjekata da se ponaSaju na
racionalan nacin. Organizaciona struktura privrednih subjekata transformisana na tri
nivoa sa organizacionim delovima koji su imali potpunu autonomiju, dovela je do
potpune dezintegracije jugoslovenskih preduzeca.’’* Kada organizacija pocinje da
propada, gubi udeo na trzistu i konkurentsku prednost, ona ulazi u fazu propasti, ili fazu
ozivljavanja. Rukovodioci se fokusiraju na dobijanje pomo¢i od podredenih, kao i na
uvodenje promena. Neke od organizacija uspevaju da preinace i proSire obim
proizvodnje, Cesto preuzimanjem visokog rizika i inovacionim strategijama planiranja, a
neke se orijentiSu na smanjenje troSkova i usporavaju rast.?”

Peti ciklus, pocinje sa privrednom reformom i predstavlja nastavak transformacije na
osnovama prethodno donetog Zakona o preduzec¢ima (krajem 1988. godine), kada su
pocele organizacione promene. Model organizacije udruzenog rada transformise se u
model organizacije preduzeca koji je napuSten 1974. godine. Privredna reforma je
postavila nove zahteve pred organizaciju privrede, pre svega, trziSno privredivanje,

profilisanje preduze¢a u skladu sa trziSnom neizvesno$¢u i poslovnim rizikom. Od

373 Purisié-Bojanovié, Psihologija organizacionih promena i razvoja, 50.
374 petkovi¢, Organizaciona struktura.
375 Purigi¢-Bojanovié, Isto, 50.
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1990. godine je nastupio period preduzetniCkog dizajniranja organizacione strukture
privrede ¢iji je baziéni oblik bilo preduzete.’’® Transformacija se sprovodila
pregovaranjem i trazenjem nacina da se uprkos fundametnalnim razlikama koje su
postojale u subkulturama uspostavi ravnoteZza izmedu kulturalne raznovrsnosti i
kulturalnog jedinstva.’”’

Ovaj period je za jugoslovenska preduzeca obeleZzen po nazadovanju, odnosno fazi u
kojoj je, kroz odredeno vremensko razdoblje, unutar organizacija doSlo do znacajnog
smanjenja organizacionih resursa. Industrijska proizvodnja iz godine u godinu je slabila.
Javnost Srbije je polovinom 1990-ih podacima iz dnevne Stampe upoznata da je 27,5
hiljada radnika Sest najve¢ih giganata metalske industrije u Beogradu poseglo za
tradicionalnim oruzjem-strajkom, kojim su pokuSavali da iskamce plate. Jedan od
klju¢nih problema ovog sektora bio je taj, Sto je 1995. godine bilo uposleno dvadeset u
odnosu na sto posto uposlenih kapaciteta 1989. godine, a da se pri tome broj zaposlenih
uopste nije smanjivao.’’® Jugoslavija je zapala u period hiperinflacije, tada je stopa
inflacije dostigla nivo 1.269%. DotadasSnje dostignu¢e drzavnog socijalizma koje je
obezbedivalo punu zaposlenost i zadovoljavajué¢i zivotni standard, bilo je naruseno.
Pored ekonomskog usporavanja, zemlje pod drzavnim socijalizom se nisu mogle nositi
sa krizom koja se produbljivala. Cak je i politi¢ka elita prestala da veruje da se moze
naci reSenje. Ekonomska kriza proizvela je politicku krizu i rezimi su izgubili svoj
privremeni legitimitet i otvoren je put u slom drzavnog socijalizma. Posle 1990. godine,
zemlje regiona nisu viSe bile zastiCene Savetom za uzajamnu pomo¢ i bile su prisiljene
da udu na svetsko trzisSte gde su im konkurenciju predstavljale najrazvijenije
industrijske zemlje. Izmedu 1989. i 1993. godine bruto drustveni proizvod i proizvod
Sirom regiona opali su za 20-30%, odnosno 30-40%. Stopa nezaposlenosti je od nule
porasla na 13-20%, a u pojedinim drZzavama bivSe Jugoslavije nakon raspada dostizala
je 40%, pa 1 50%. Hiperinflacija je pogodila prilican broj zemalja u regionu pocetkom
devedesetih u Jugoslaviji je 1992. godine bila veca od 9.000%.37

Tri osnovna faktora koji uzrokuju organizaciono nazadovanje prema L. Galeti¢ su:33°
(1) organizaciona atrofija; (2) ranjivost; i (3) nazadovanje konkurencije ili okruzenja.

Do atrofije dolazi iskljucivo starenjem organizacija, one postaju neproduktivne i previse

376 petkovi¢, Organizaciona struktura.

377 Purigi¢-Bojanovié, Psihologija organizacionih promena i razvoja, 50.

378 Kosti¢, Z. K., i Milojevi¢, M. M., Ekonomija preduzeca, 1998.

379 Berend, 1., Ekonomska istorija Evrope u XX veku: ekonomski modeli od laisses-faire do
globalizacije, 2009.

380 Galeti¢, Organizacija velikih poduzeéa, 117.
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birokratizovane, nesposobne su da se prilagode promenama u okruZenju, postaju sve
slabije. Drugo faktor, ranjivost, odnosi se na strateSku nesposobnost organizacije da
postigne uspeh i da napreduje u sopstvenom okruzenju, ona ne prepoznaje promene na
trziStu ni potrebe kupaca, te nije u stanju da definiSe jasnu strategiju kojom bi se
uklopila u svoje okruzenje. Tre¢i faktor, nazadovanje konkurencije ili okruZenja, odnosi
se na smanjenu energiju i resurse koji su na raspolaganju organizaciji i tada organizacija
treba ili smanjiti aktivnosti koje obavlja ili se prebaciti na drugo podrucje.

U jugoslovenskoj praksi posle drzavnog socijalizma nastupio je period tranzicije i
prelaska na trziSnu ekonomiju, $to je dodatno izazvalo krizu. Nagli prelazak sa centralno
planske ekonomije na sistem samoreguliSuceg trziSta bio je pracen pogresnom
ekonomskom politikom i katastrofalnom privatizacijom velikih privrednih preduzeca
Sto je dalje vodilo ka uniStenju industrijske proizvodnje i dodatnog povecanja
nezaposlenosti. Uvodenje sankcija medunarodne zajednice 1992. godine, skoro potpuna
izolacija Srbije, oruzani sukobi, doveli su do rekordne hiperinflacije.

Industrijska proizvodnja u Srbiji je u periodu od 1990. do 2010. godine u potpunosti
nazadovala. UgaSeno je preko 2/3 radnih mesta, bez posla je ostalo oko 1.000.000 ljudi.
Skoro sva velika preduzeca i nekada moc¢ni industrijski sistemi su ugaseni, ili svedeni na
borbu za golo prezivljavanje jer je njihov obim proizvodnje iznosio samo nekoliko
procenata u odnosu na onaj koji su ostvarivali pre 1990. godine. Novi vlasnici,
preuzevsi bivsa druStvena i/ili drzavna preduzeca, napustili su stare proizvodne
programe i uveli nove, koji se po pravilu odnose na najjednostavnije proizvodne
operacije, razarajuci tako industrijsku proizvodnju sistematski stvaranu u prethodnom
poluvekovnom periodu. Srbija je izgubila dugo izgradivan status zemlje sa industrijom

u intenzivnom razvoju.
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2.3. Razvoj srpske i jugoslovenske automobilske industrije

2.3.1. Pojava prvih automobila i autoradionica u Srbiji

Prvi putni¢ki automobil u Srbiju je stigao 1903. godine, do 1912. godine broj
automobila se popeo na 38. Za potrebe vojske Srbije, 1913. godine uvezena su teretna
vozila marke Opel, Kiseja i Jeferej. Prvi svetski rat je zatekao srpsku vojsku sa
osnovanom Autokomandom u Kragujevcu 1914. godine sa oko 150 vozila. Tokom
Prvog svetskog rata, uniStena su sva vozila koja je Srbija imala.*8!

Osim radionica za izradu tipskih karoserija izmedu dva svetska rata, razvile su se i
samostalne specijalizovane radionice koje su prema zahtevima bogatih kupaca
izradivale karoserije. Prva industrijska radionica automobila u Beogradu bila je u
vlasnistvu Aleksandra Brkica, a prvo preduzece za izradu kola i auto karoserija bilo je
vlasniStvo Vlastimira Petrovi¢a. Na osnovu dozvole Ministarstva trgovine i industrije
1937. godine je otvorena industrijska radnja za proizvodnju automobilskih dopunskih
delova i opravku putnic¢kih i teretnih automobila pod nazivom ,,Nemacki auto-servis
industrijska radionica nemackih automobilskih fabrika”. U Beogradu se otvaraju prve
zastupniCke firme za uvoz automobila. Tako je pod nazivom ,,Poki¢ i Vasi¢” osnovana
ovlas¢ena firma 1923. godine, koja je zastupala inostrane kompanije Citroen i Bjuik.
Radionica za gradnju i opravku automobila i motora Bra¢e Kaufman osnovana je 1929.
godine, imala je 10 zaposlenih, Auto-garaza i maSinska radionica Aleksandra Brkica
osnovana 1921. godine imala je 5 zaposlenih i pretezno se bavila opravkom automobila,
Auto-mehanicarska, masSinska, metalo-preradivacka radionica ,,Radijum” vlasnistvo
Mihajla Stankovi¢a osnovana 1921. godine, imala je prosecno 5 zaposlenih, Auto-
mehanicarska radionica Vlastimira Svobode osnovana 1924. godine izradivala je delove
za automobile i automobilske motore. Fabrika aeroplana i motora S. Vlajkovi¢ i sinovi
Beograd, osnovana je 1926. godine, proizvodila je 50 aeroplana i do 300 karoserija za
automobile godisnje.*%?

U Beogradu je 1925. godine bilo 800 automobila; 1927. godine bilo 1.354
automobila od toga 895 putnickih, 310 kamiona, 50 autobusa i 99 motocikala; 1929.
godine bilo je 1.074 automobila; 1931. godine broj automobila povecao se na 1.300.
Automobil je bio prilicno luksuzan proizvod koji nije bio dostupan ni prose¢nom ni
siromasnom gradaninu. Cena manjeg putnickog automobila kao §to su Ford i Citroen

bila je do 50.000,00 dinara, dok je za luksuzne automobile trebalo izdvojiti i do

381 http://www.motorna-vozila.com/motorna-vozila-u-srbiji- 1/, preuzeto: 15.05.2014.
382 Markovi¢, P. J., Automobil u Beogradu: 1918-1941, 2003.
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150.000,00 dinara. Za taj novac mogla je da se kupi porodicna kuca u predgradu
Beograda.’?

Tabela 14. Broj automobila u Jugoslaviji u periodu 1935-1940. godine

Godina Autobusi  Putnicki automobili Motocikli Kamioni
1935. 707 7.262 3.370 3.410
1936. 811 9.876 4.427 3.109
1937. 850 11.347 5.202 3.452
1938. 943 13.561 7.661 4.286
1939. 1.000 15.751 11.000 5.000
1940. Na 596 stanovnika dolazio je jedan automobil (autobus, putnicko, motocikl
i kamion) po popisu bilo je 15.596.000 stanovnika na 248.665 km?

Izvor: Statisti¢ki godisnjak Jugoslavije za 1955. godinu (Stojanovi¢, P., Poceci i
razvoj srpskog automobilizma, 2003.).
Popravka velikog broja dotrajalih i raubovanih automobila zahtevala je otvaranje
radionica i brojnih radnji. Majstori su uspevali da ovladaju tehnologijom izrade delova i
karoserija, pa su se delovi i karoserije u Beogradu mogli kupiti za polovinu ili tre¢inu

cene koja je bila u ve¢im evropskim gradovima.
2.3.2. Pocetak proizvodnje motornih vozila u Srbiji i Jugoslaviji

Prvi auto servis za motorna vozila otvoren je u Kragujevcu u Topolivnici 1904. godine
za potrebe servisiranja deset vojnih vozila koje je Srbija kupila u Cirihu. Radilo se o
osam vozila od 2,5 tone i dva vozila od 4 tone ukupne mase. Motori su bili
Cetvorocilindriéni od 24-30 KS.38

Prvu pravu industrijsku proizvodnju automobila pokrenula je vojska 1938. godine u
Rakovici, gde je izraden prvi prototip kamiona ,,Praga RN-8” nosivosti 2,5 tone da bi
ve¢ od 1940. godine pocela serijska proizvodnja po c¢ehoslovackoj licenci koncerna
“Kolben-Danek” i do kraja 1940. godine proizvedeno je 150 kamiona za vojne potrebe.
U prvo vreme vozila se sklapaju od uvezenih delova iz Cehoslovacke, a od 1940. godine
pocinje redovna proizvodnja. Sa proSirenjem proizvodnje $iri se i fabrika. Izgradena je
hala za proizvodnju motora i kamiona, i nova upravna zgrada, osniva se Industrijska
Skola internatskog tipa, ¢ime je pocelo stru¢no osposobljavanje neophodnih kadrova.
Slomom stare Jugoslavije 1941. godine zavrSava se prva etapa razvoja Industrije

motora. Pocetak Drugog svetskog rata prekinuo je dalju proizvodnju vozila i

383 Stojanovié, D., Poceci i razvoj srpskog automobilizma, 2003.
384 http://www.motorna-vozila.com/motorna-vozila-u-srbiji- 1/, pristupljeno: 15.05.2014.
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onemogucio da Beograd postane znacajan centar automobilske industrije. Nemci koji su
preuzeli upravljanje fabrikom pokusali su upotrebom sile da nastave proizvodnju
avionskih motora i kamiona za svoje potrebe, ali u tome nisu uspeli. I pored nedostatka
kvalitetnog materijala, savremenih masina za obradu i izradu alata, 1947. godine
osvojena je proizvodnja kamiona, nosivosti 3,5 tone, tipa ,,Praga”. Prvi kamion
proizveden posle oslobodjenja nazvan je ,,Pionir” ¢ime je simboli¢no izraZena pionirska
uloga Industrije motora u jugoslovenskoj automobilskoj industriji. Industrija motora je
1947. godine proizvela 122 kamiona marke Pionir, 1948. godine 296, 1949. godine
proizvela je 318, a 1950. godine 422. U vreme posleratne nemastine bio je to krupan
prilog razvoju automobilske industrije i transporta u nasoj zemlji. Proizvodnja kamiona
u Industriji motora Rakovica je po odluci Ministarstva teske industrije, prestala 1950.
godine i nastavljena u Sloveniji u fabrici TAM Maribor. Godine 1951. Industrija motora
je prestala sa izradom kamiona i posvetila se potpuno izradi motora za traktore. Zanatski
karakter proizvodnje koji se osecao kod najveceg dela predratnih metalskih preduzeca,
nije poticao samo iz na¢ina njihovog rada i organizacije posla, ve¢ i iz Cinjenice, da je
prili¢an broj tih preduzeca predstavljao radionice usluznog tipa koje su podrazumevale
opravku, montazu i slicno, ali ne i proizvodne jedinice. Objedinjavanje manjih radionica
u veca preduzeca, obezbedilo je popunjavanje maSinskog parka proizvodnih preduzeéa,
i na taj nacin predstavljalo polaznu osnovu da se usluzni kapaciteti preorijentiSu u
proizvodne kapacitete. Na tom principu je podignuto preduzece ,,Aleksandar Rankovi¢”
(ubrzo je promenila naziv u IMT) u Zemunu. Potpuno nova fabrika traktora i masSina
izgradena je 1949. godine na BeZanijskoj kosi, imala je 1.500 zaposlenih.?%>

Fordov sistem masovne proizvodnje odigrao je veliku ulogu u razvoju automobilske
industrije u celom svetu. To je bio korak ka unapredenju proizvodnog procesa ali i
ekonomska potreba koja je predstavljala drustvenu vrednost od znacaja. Uvodenje
automatizacije u proizvodne kompanije zavisilo je najviSe od vizionarskih uticaja,
razmisljanja i spremnosti vrhovnog rukovodstva da promeni nacin rada zasnovan na
,»pokusajima i greSkama* koji je bio najzastupljeniji metod. Veliki problemi su postojali
na pocetku dok proizvodni inzenjeri nisu shvatili prednosti koje je pruzala
automatizacija. U prvi mah je konkurencija masSina uznemirila i uplasila radnike. Nova

faza tehnickog progresa je neprekidno rasla i duboko izmenila uslove rada, pa i sam rad.

385 Petrovié, D., Istorija industrije Beograda, 2006.
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Razmisljanja o primeni automatizacije u industrijskoj proizvodnji uveliko su
prezentovana javnosti kao put kojim treba da krene i jugoslovenska privreda. Postojali
su i suprotstavljeni stavovi, naroCito kada je bilo u pitanju uvodenje automatizacije u
domacu industriju. Zastupnici takvih stavova su smatrali da je moguée Koristiti mnogo
jednostavnije i jeftinije mogucnosti, pre nego uvodenje automatizacije tamo gde jos nije
bio dostignut potreban stepen savremene organizacije rada. U nekim pogonima bilo je
moguée posti¢i neuporedivo bolje rezultate kroz specijalizaciju i postepeno
omasovljavanje serijske proizvodnje, nego $to bi se postiglo kupovinom i instaliranjem
skupih automata. Ako su troskovi nastali nabavkom i odrzavanjem jednog automatskog
uredaja premasili iznos koji se ustedi smanjenjem ulaganja ,,Zzivog rada“, onda bi to
svakako bio ekonomski promagaj.38¢

Glavna prepreka uvodenja i progresa automatizacije nije bila tehnika ve¢ zaposleni.
Sve je upucéivalo na potrebu da se otkrije zaSto zaposleni odbijaju i zaSto se
suprotstavljaju transferu tehnologije kada to neizbezno dolazi. ReSenje se trazilo u
postepenom pripremanju ljudi, kroz informisanje, edukaciju, pridobijanje, kako bi se §to
lakSe adaptirali na uvodenje automatizovanih masina, a zatim na najbolji nacin
obezbediti da sa njom potpuno ovladaju.

Poboljsanje kvaliteta proizvoda je zahtevalo uvodenje tipizacije i specijalizacije
poslova i radnih zadataka. Samim tim modernizacija domace industrije bila je pre
rezultat tehnoloSkog napretka u oblasti industrijske proizvodnje koji je nametao
promene bez obzira na otpore i neprilagodavanje, doduse u pocetku prilicno sporo.
Nedostatak trzisSnih uslova privredivanja i stroge mere ulaska stranog kapitala i
kompanija na jugoslovensko trziste, omogucile su domacoj privredi, posebno velikim
preduze¢ima da lagodno Zivotare i sporo se razvijaju, oslanjajuc¢i se na kupovinu stranih
licenci i tehnologije.

Jugoslovenska automobilska industrija u oblasti kvaliteta oslanjala se na skromne
pocetke u ,Industriji motora Rakovica®“ (IMR) je zabelezen prvi pokuSaj uvodenja
kontrole kvaliteta. Fabrike osnovane posle Drugog svetskog rata bile su klasi¢ni primeri
metalopreradivackih pogona, iz kojih se regrutovao neophodan strucni kadar u
narednom periodu intenzivnog razvoja domace industrije. Jedan od pionira u oblasti
kontrole kvaliteta u automobilskoj industriji bio je Stevan Suica predratni maginski

inzenjer koji je zapoceo karijeru u industrijskoj zoni u Rakovici, a zatim na poziv i

386 Automatizacija i ekonomika“, Ekonomska politika, 1960, 393.
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adekvatnu poslovnu ponudu, presao 1955. godine u Crvenu zastavu na mesto savetnika
generalnog direktora. InZenjeri sa dovoljno proizvodnog iskusta prenosili su ste¢ena
znanja i iskustvo pored proizvodnje i na podrucje kontrole kvaliteta. To su ujedno bili
prvi stvaraoci i nosioci organizacionih jedinica u oblasti kontrole kvaliteta. Iako je medu
prvima bila ukljucena u procese proizvodnje po strogima zahtevima kvaliteta i sticala
dobra iskustva pod uticajem i kroz saradnju sa razvijenim industrijama Evrope,
Tvornica automobilov Maribor imala je deficitarnost u klasi¢noj tehnickoj kontroli u
kojoj je bilo angazovano oko 5% od ukupnog broja zaposlenih, koji su organizaciono
imali status sluzbe sa direktorom na &elu.3’

Znacajno razdoblje domace industrije sa aspekta uvodenja organizacionih jedinica
koje su se bavile kvalitetom bila je polovina 1960-ih, kada je zapocelo intenzivno
otvaranje novih fabrika motora, karosernica i pogona za montazu putnic¢kih automobila i
ostalih privrednih motornih vozila: ,,FAMOS* iz Priboja, ,,Torpedo” iz Rijeke, ,,21.
maj“ iz Beograda, ,,11. Oktomvri“ iz Skoplja, ,,Autokaroserija“ iz Zagreba, ,,Pretis” iz
Sarajeva i ,,IMV* iz Novog Mesta. U tom razdoblju kupovanjem licenci i §kolovanjem
kadrova kod licencnih partnera, prihvacene su ideje i stvorena ,,klima* za savremeniju
organizaciju i metode rada na podrucju kontrole kvaliteta. Narocito tada nalaze primenu
nove i aktuelne statisticke metode koje su svojom preventivnom funkcijom i analitikom
stvorile uslove za potpuno nov organizacioni duh u tada klasi¢noj kontroli kvaliteta,
koja je samo delimic¢no bila prisutna medu fazama a uglavnom je na kraju proizvodnog
procesa, kad je proizvod ve¢ stvoren, Stitila samo interes kupaca i skoro da nije
ucestvovala u stvaranju kvaliteta.

U razdoblju do 1970. godine, prestali su porodajni problemi i pocelo je uvodenje
kontrole kvaliteta u domacu automobilsku industriju, §to je uzrokovalo i intenzivno
uvodenje tehniCko-tehnoloskih, organizacionih i matematicko-statistickih metoda. Za
poslove kvaliteta angaZovane su u pocetku konsultantske firme koje su jedine znale da
koriste statisticke metode i poznavali postupke organizovanja kontrole. Najveca
proizvodna preduzeca nisu bila sposobna da samostalno uvedu funkciju kontrole
kvaliteta.

Domaca industrija motora i motorih vozila razvijala se u specificnim uslovima
privredivanja, kada su gotovo svi delovi i gotovi proizvodi imali licencno poreklo.

Stru¢njaci za kvalitet su pocetkom 1970-ih postepeno zauzimali kljuéne pozicije, u

387 Automatizacija i ekonomika“, 1960.
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nekim preduzec¢ima su bili rasporedeni na mesto pomocnika generalnog direktora za
tehnicka pitanja. Taj period je oznaCio pocetak istrazivanja modela organizovanja
kontrole kvaliteta koji bi bio ostvariv i primenljiv u uslovima domacée proizvodnje
automobila.

Uces¢e grupacije za proizvodnju motora i motornih vozila bilo je zastupljeno u
domacoj metalskoj industriji krajem 1960-ih sa 17% u ukupnom drustvenom dohotku, u
osnovnim sredstvima po nabavnoj vrednosti 33%, u broju zaposlenih 24,3%, u izvozu
12,6% 1 uvozu 22,2%. Oprema koja je nabavljena bila je na savremenom tehnickom
nivou i prilagodena malim serijama domacih proizvodaca. Proizvodna sposobnost
primene nabavljene opreme bila je za 30-50% niZa nego u razvijenim zemljama.
Razlozi su bili u organizaciji proizvodnih procesa, neadekvatnom unutrasnjem
transportu i neblagovremenoj zameni alata. Kooperativna industrija je bila u velikom
zaostajanju u poredenju ne samo sa proizvoda¢ima u razvijenim zemljama ve¢ i u
odnosu na domace proizvodace finalnih proizvoda. Vremensko zaostajanje u osvajanju
proizvodnje je bilo u proseku pet godina od licencnih proizvodaca, na primer, Zastava i
TAM su proizvodili licencne proizvode sedam do deset godina posle njihovog gasenja
kod prodavaca licence.®

Sekreterijat za industriju - IzvrSnog ve¢a NR Srbije, je u toku 1961. godine, nalozio
komisijski pregled stanja u Fabici automobila ,,Crvena zastava®“ i Fabrici motora ,,21.
maj“. Tro¢lana komisija je imala zadatak: (1) da prouci programe investicione izgradnje
obe fabrike, za kapacitet od 32.000 jedinice godisnje, koji se nalazio u postupku
izgradnje, u pogledu izbora osnovne tehnoloske koncepcije; (2) da oceni da li su
usvojena tehnoloska reSenja i izvrSen izbor opreme savremeni, da li mogu obezbediti
racionalnu proizvodnju za postavljeni kapacitet od 32.000 jedinica godisnje, i (3) da
sagleda u kojoj se meri predvideni proizvodni proces, usvojena tehnologija i izabrana
oprema uklapaju u dalju fazu razvoja kapaciteta na 82.000 jedinica godiSnje.3*’

Komisija je sagledavala stanje koriste¢i investicione elaborate, glavne tehnoloske i
gradevinske projekte, komercijalnu dokumetaciju, obavila razgovor sa licima iz
preduzeca koja su ucestvovala u projektovanju kapaciteta zajedno sa stru¢njacima iz

FIAT-a i sa licima koja su rukovodila izgradnjom i nabavkom opreme, i iz izvestaja koji

388 Velovi¢, V., Prilog istraZivanju modela transfera tehnologije s posebnim osvrtom na njegovu
primjenu u uslovima SR Crne Gore, 1976.
389 AJ-F-253, 1. 25, 1961.
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je komisija podnela 29.04.1961. godine, moglo se konstatovati:3** da je kod Fabrike
automobila Zastava, bila ispoStovana osnovna koncepcija kojom se pristupilo izgradnji
kapaciteta za proizvodnju 32.000 jedinica godiSnje, ali sa moguénosc¢u u tehnoloskom
pogledu mogao se izvrsiti racionalan prelaz na 82.000 jedinica godiSnje. Takode je i
Fabrika motora ,,21. maj* sa izgradnjom kapaciteta za 32.000 motora godiS$nje na sli¢an
nacin sledila usvojenu koncepciju. Kada je u pitanju savremenost u usvojenom
tehnoloskom reSenju za kapacitet 32.000 jedinice godiSnje, kod Fabrike automobila
Zastava, pristupilo se detaljnijem proucavanju tehnoloskih procesa u pogonima za
mehanicku obradu, preseraj i farbanje. Pogon za mehanicku obradu je obezbedio
kapacitet za 32.000 jedinica, s tim $to se racionalno uz umetanje pojedinih sli¢nih
masina u postavljeni raspored linija lako moglo pre¢i i na proizvodnju 82.000 jedinica
godisnje, uz napomenu da je za konkretan odgovor neophodna i odgovaraju¢a racunska
provera, koju komisija nije mogla sprovesti niti od strane inspektovane fabrike dobiti na
uvid.

Pri usvojenom tehnoloskom reSenju za pogon mehanicke obrada, za kompletan
ciklus mehanicke obrade, trebalo je 34 casa po vozilu za proizvodni kapacitet od 32.000
jedinica godisnje, a predvidanja, bez odgovarajuce racunske podloge za 82.000 jedinica,
bila su 24 ¢asa po vozilu. Pogon preseraja je u pogledu savremenosti i racionalnosti u
potpunosti ispunio zahteve za proizvodnju 32.000 jedinica godi$nje, s tim $to je prelaz
na 82.000 bio lako mogu¢. Pogon farbare je takode u pogledu savremenosti i
racionalnosti ispunjavao zahteve, s tim §to je procenjeno da bi za kapacitet od 82.000
jedinica godiSnje, njeni kapaciteti morali biti koriS¢eni racionalnije. Izveden je
zakljuak, da su usvojena tehnoloska reSenja kod oba preduzeca s obzirom na
asortiman, koli¢inu proizvoda, predvideno vreme obrade, izabranu opremu, u potpunosti
ispunili kriterijume savremenosti i racionalnosti. Pre svega iz razloga §to su usvojena
tehnoloska reSenja omogucavala postupan, elastican i ekonomican prelaz od kapaciteta
za proizvodnju 32.000 jedinica na proizvodnju 82.000 jedinica godiSnje. Komisija je
ocenila da ¢e prelaskom na proizvodni kapacitet od 82.000 jedinica, proizvodni proces
biti racionalniji od kapaciteta 32.000 jedinica godi$nje.>*!

Problem kvaliteta bio je veoma vazan, narocito za proizvode koji su bili namenjeni

izvoznom trzistu. Na Sajmu automobila u Brnu, Fabrika automobila Zastava je izlozila

390 Tzvestaj komisije podnet 29.04.1961. godine, u potpisu: ing. Borislav Petrovi¢ iz Uprave za poslove
vojne industrije, ing. Ivan Rukavina savetnik u Savetu za motorna vozila Savezne industrijske komore i
ing. Dobrivoje Azanjec iz Industrije motora Rakovica (AJ-F-253, f. 25, 1961).

¥1 AJ-F-253, 1. 25, 1961.
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tri svoja vozila. Na osnovu izveStaja delegata iz Zavoda za privrednu propagandu u
inostranstvu, vozila su na sajmu ostavila negativan utisak. Primedbe su upucene na
izlozeni model putnickog automobila ,,Zastava 600-D*. Ocenjeno je da boja automobila
nije bila adekvatna (ciglasto-crvena), zatim, da je boja bila neravnomerno naneta na
povrsinu, na pojedinim mestima u debelom sloju, a na pojedinim mestima nije pokrivala
delove krova automobila, poliranje automobila koje je pokusano na licu mesta nije
doprinelo da vozilo dobije lepsi izgled. Izgled je ostavio lo$ utisak kod posetilaca i
drugih proizvodaca. Pored toga, felna na toCku bila je iskrivljena, desni far loSe
postavljen. Primedbe na lo§ izgled bile su i za druga dva izloZzena modela ,Zastava
1100-TF* i ,,Zastava 615-B* .3

Znacéajnu ulogu u unapredenju industrijske proizvodnje u Jugoslaviji, odigrao je
transfer tehnologije. Tehnoloski napredak koji je ostvaren kroz transfer tehnologije
omogucio je visoku dugoro¢nu stopu privrednog rasta koja je iznosila 70% u periodu
1953. do 1972. godine. Najbolji primer uspesnog transfera tehnologije iz inostranstva
bila je Zastava, koja je 1954. godine kupila od FIAT-a licencu za proizvodnju
automobila. Ugovor je obuhvatao saradnju u montazi, industrijskoj kooperaciji,
participaciji kapitala i unapredenju patnerskih odnosa. U takvim uslovima, pored
osposobljenosti za samostalnu proizvodnju domacih automobila, Crvena zastava je
razvila veoma uspeSnu industrijsku kooperaciju sa inostranim partnerom. Ukupna
zajednicka ulaganja iznosila su 480 hiljada US$ u 1968. godini, dva miliona US$
sledece 1969. godine, dvanaest miliona USS$, 1973, i Sesnaest miliona US$ do kraja
1974. godine.>*3

Prvoslav Rakovi¢ generalni direktor Zastave je na pocetku 1963. godine, ukazivao
na problem nedostatka investicija za prosirenje proizvodnih kapaciteta u Zastavi, i dalji
teholoski razvoj kooperanata koji su brojali oko 1.200 preduzeca koja su postala vezana
za proizvodnju automobila. Tehnologija koju je Fabrika automobila Zastava (dalje
Zastava) posedovala bila je iznad jugoslovenskog proseka, $to je uslovljavalo da alati
koje je proizvodila i isporu¢ivala domaca industrija moraju biti takode kvalitetniji.
Proizvodne masine u pogonima Zastave bile su snabdevene elektronskim komandama
koje su spadale u red najsavremenijih tehnologija. Takve masine su zahtevale vecu
primenu tehnic¢kih znanja u odnosu na upotrebu fizicke snage, medutim, radnici su

iskljucivali automatske komande i radili na stari zanatski nacin. Da bi pratila dostignuc¢a

392 AJ-F-253, . 25, Sajam Brno, 1961.
393 Levi-Jaksi¢, M., Upravljanje transferom tehnologije u organizacijama udruzenog rada, 1981.
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najpoznatijih svetskih automobilskih kompanija, Zastava je morala da u modernizaciju
ulaze u vrednosti 10-16% od ukupne imovine kojom je raspolagala.’**

Najvazniji napredak u industriji u drugoj polovini dvadesetog veka bio je pocetak
masovne proizvodnje i globalizacija trziSta. Kljuénu ulogu u razvoju robota u tom
periodu imala je automobilska industrija i njena potreba da se automatizuju jasno
definisani zadaci koji se ponavljaju veliki broj puta u cilju masovne proizvodnje. Velike
proizvodne serije i visoke cene automobila, nisu postavljale posebne zahteve pred cenu
robota, zato Sto je takva proizvodnja isplaéivala gotovo svaku investiciju. Industrijski
roboti su kostali po nekoliko stotina hiljada dolara i bio je potreban viSegodisnji period
eksploatacije i obrta kapitala da bi se investicija isplatila.

Medutim, trzisSna ekonomija nije u potpunosti bila fokusirana na masovnu
proizvodnju, vec je tezila da proizvode prilagodi zahtevima kupca. Roboti sposobni za
ovakvu proizvodnju morali su da budu drugaciji od klasi¢nih industrijskih robota:
inteligentniji, komunikativniji, sposobni da rade u timu sa ljudima, da u¢e od njih i da sa
njima ostvaruju fizicki kontakt bez opasnosti da ih povrede. Ubrzanje tehnoloskih
promena skracivalo je zivotni vek proizvoda, §to je zahtevalo jeftinije i fleksibilnije
robote. Kao posledica napretka tehnologije i primene vesStacke inteligencije, nabavne
cene proizvodnih robota ubrzano su padale a njihove moguénosti su eksponencijalno
rasle.

Praksa uvodenja robota u automobilsku industriju intenzivo je napredovala. Roboti su
se koristili tamo gde je bilo potrebno posti¢i neophodnu preciznost i visok nivo kvaliteta
proizvoda. Takode su se koristili i na radnim mestima gde su uslovi za rad bili teski,
rizicni za zdravlje ljudi ili je postojala zakonska prepreka da u takvim uslovima rade
ljudi. Posebno znacajan razlog za uvodenje robotizacije bilo je povecanje konkurentske
sposobnosti i smanjivanje troSkova proizvodnje. Jugoslavija je pocetkom 1980-ih vapila
za primenom savremene proizvodne tehnologije. Pozivani su najeminentniji svetski
eksperti, narocito oni koji su iza sebe imali zabelezene rezultate, u najvecem broju iz
automobilske industrije, kako bi preneli svoja znanja i iskustvo. Vrhunskog eksperta
Sigea Singa poslala je Vlada Japana. Istaknuti struénjak je posetio vise puta Jugoslaviju
u periodu 1982-1985. godine. Razlikovao se od svojih sunarodnika po otvorenosti i
spremnosti da razgovara i diskutuje o svim pitanjima. Moglo se od njega mnogo nauciti.

Singo je zastupao stav da je za unapredenje proizvodnje prevashodno neophodna

394 «ta sve vude Fica“, Ekonomska politika, 1963.
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racionalizacija. Upozoravao je da savremene teorije organizacije rada i ekonomije
proizvodnje nisu primenljive sve dok se ne ukloni sve Sto je za proizvodni proces
nebitno, kako bi se stvorili uslovi za dalje unapredenje, a to je podrazumevalo uvodenje
kompjutera i robota i dalji proces potpune automatizacije proizvodnje.3

Drugi vazan momenat, na koji je Singo ukazao, odnosio se na uvodenje optimalne
veli¢ine proizvodne serije. Utvrdivanje optimalne serije nije bilo do tada primenjivano.
Postupak je bio jednostavan, trebalo je putem proracuna troSkova odrediti optimalnu
veli¢inu serije za koju su troskovi po jedinici proizvoda najnizi. U okviru svoje posete,
Sigeo Singo je obisao nekoliko velikih fabrika Sirom Jugoslavije, u Srbiji je posetio
fabriku motora ,,21. Maj*“ u Rakovici i ,,Zastavu“ u Kragujevcu. Odrzao je vise
predavanja za Siri auditorijum u Privrednim komorama Beograda i Srbije i Institutu za
medunarodnu politiku u Beogradu. Imao je mnogo prigovora na velike zaliha
materijala, opreme, sirovina i gotovih proizvoda koje je zatekao u proizvodnim halama.

Prvi zadatak koji je trebalo izvrsiti, bilo je ukidanje zaliha ,,neoprostivog zla“.
Racionalizacija se nije mogla ostvariti preko no¢i, jer bi imala kontra produktivne
efekte. Proces racionalizacije u Tojoti je trajao 20-25 godina, poceo je 1955. godine i
nije bio u potpunosti zavrien do pocetka 1980-ih. ZabeleZena je anegdota da se Sigeo
Singo nakon obilaska jednog od najveéih preduzeéa u Jugoslaviji, primedbovao na
veliku slobodu napustanja radnih mesta i kretanja zaposlenih u toku radnog vremena,
takvo ponasanje u Tojoti se smatralo obustavom rada. Sigeo Singo je nakon posete
jasno istakao nizak nivo radne i tehnoloSke discipline koju je uocio tokom obilaska.3%°

Privrednici su bili svesni da moraju menjati nacin rada. U skladu s tim, pocelo je
razmatranje strategije da se proizvodi samo ono §to se moglo prodati i uraden je koncept
Jugoslovenskog programa za racionalizaciju rada. To je bilo moguce delovanjem u dva
osnovna pravca: (1) uspostavljanje racionalnih proizvodno-poslovnih sistema i (2)
stvaranje adekvatne tehnoloske dokumentacije (procedura) i osposobljavanje kadrova.
Za realizaciju bilo je neophodno, prvo, racionalizovati proizvodno-poslovni sistem,
drugo, kontinuirano usavrSavanje proizvodno-poslovnog sistema tokom vremena bilo je
neophodno za dostizanje veceg stepena racionalnosti, i trece, racionalni sistemi su se

mogli posti¢i isklju¢ivo kroz praksu gde su najznacnije mesto imali kadrovi. Postojeca

395 O gostovanju Sigea Singa u Beogradu, i predavanju koje je odrzao u Privrednoj komori Srbije i
Institutu za drustveno-politi¢ka istrazivanja, zapazanja je preneo autoru ovog rada, dr Dzemal Hatibovié
koji je sluao predavanja i razgovarao sa Sigeom Singom, a takode je kao nauni istraZiva¢ boravio dugo
godina u Japanu gde je imao priliku da obide proizvodne pogone Nisana (Intervju: 14.06.2013. godine).

39 Sriéa, V., Inventivni menadzer, 2003.
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znanja, odnosno steCena znanja i iskustva u oblasti racionalizacije trebalo je
sistematizovati i putem transfera prenositi i Siriti.

Zahvaljujuéi ucestalim posetama stranih eksperata i njihovim naporima da prenesu
znanja o novoj poslovnoj filozofiji, kao i organizovanjem edukacija za direktore velikih
sistema, ostvarene su promene u nacinu razmisljanja i poslovnog ponasanja. Ubrzo je
poceo i izvoz Zastavinih automobila na trziSte Sjedinjenih Drzava 1985. godine.
Tadasnji generalni direktor Radoljub Mici¢ znao je da se Zastava uhvatila u kostac sa
najvecim trziStem na svetu, pa je za opstanak bilo veoma vazno pravilno nastupiti, u
suprotnom Zastava se ne¢e dugo zadrzati u tom poslu.>*’

Drzavno rukovodstvo je shvatilo neophodnost da se svi drustveni i privredni subjekti
ukljuce i uloze maksimalne napore kako bi se obezbedio kvalitet i dovoljan broj
automobila Jugo-amerika. Proizvoditi za trziste Sjedinjenih Drzava gde kupac ne kupuje
prevozno sredstvo ve¢ statusni simbol, bio je veliki izazov ne samo za Zastavu, vec i za
celu tadasnju Jugoslaviju i smatran je poslom 20. veka. Nazalost, poduhavat je trajao
samo pet godina i zavr$io sa potpunim neuspehom 1989. godine.

Najvecée preduzeée za proizvodnju automobila u Srbiji i bivSoj Jugoslaviji, ,,Zastava“
dospela je u krizu. lako je od svog osnivanja prolazila kroz razli¢ite faze razvoja, od
velike ekspanzije do perioda stagniranja, krize i padova, ukupna situacija se odrazila
negativno na poslovanje i dalji tehnoloski razvoj a naroCito na kvalitet proizvoda.
Postojeci proizvodni kapaciteti i tehnologija koji su datirali iz 1960-ih i 1980-ih godina
mogli su eventualno da zadovolje zahteve domaceg trziSta zasticenog od konkurencije.
U ovakvim okolnostima do izrazaja je dosla tehniCko-tehnoloska zaostalost i niska
produktivnost, a sve to do povecéanja troskova proizvodnje i nekonkurentnosti.

Bez razvojno-istrazivacke delatnosti, unapredivanja proizvodnje, izrade novih modela
vozila, bez strateSkog partnera nije se moglo konkurisati na medunardnom trzistu.
DrZava nije bila u stanju da finansira niskoproduktivnu proizvodnju zastarelih modela
koji su imali vece proizvodne troskove od cene po kojoj se vozilo moglo prodati na
trziStu. Potpuni kolaps ,,Zastave” je zapoceo prekidom veza sa Italijom i drugim
zapadnim partnerima pocetkom 1990-ih. Izgubljeno je jedinstveno jugoslovensko trziste

i prestala je saradnja sa kooperantima iz drugih jugoslovenskih republika. Ekonomske

397 Radoljub Micié je autoru ovog rada potvrdio da je Sigeo Singo u vise navrata posetio Zavode
,Crvena zastava®“. Prilikom svake posete odrzao je predavanje i obavio razgovore sa rukovodiocima i
drustveno-politickim radnicima iz Kragujevca, a u popunjenom anketnom listu, kao osnovni razlog
nezadovoljavajuceg organizacionog i tehnoloskog razvoja Fabrike automobila Zastava, je prema Micicu
bilo u prevelikom eksperimentisanju sa samoupravljanjem.
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sankcije uvedene, bombardovanje fabri¢ckih pogona 1999. godine od strane NATO
avijacije bili su tragi¢ni. [ako je nastavljeno sa proizvodnjom, bilo je svima jasno da je
to bio samo uzaludan pokusaj drzave da izbegne otpustanje desetine hiljada radnika.
Podjednako veliki problem su predstavljali dugovi koji su postojali prema FIAT-u.
Posle ukidanja sankcija i politickih promena 2000. godine, dugovi su izmireni. Najveci
deo dugova je oprosten i 2005. godine FIAT je u obliku paketa pomoéi ponudio licencu
za proizvodnju modela Punto (Zastava 10). Sve to nije bilo dovoljno za spas, pa je 29.
septembra 2008. godine izmedu Vlade Republike Srbije i FIAT-a potpisan ugovor o
ustupanju fabrike. Vrednost ugovora iznosio je 950 miliona EUR-a, od cega je 700
miliona investirao Fiat. Drzava Srbija je zadrZzala 33% vlasniStva nad novom fabrikom

,,Fiat automobili Srbija — FAS*.3%

398 http://www .balcanicaucaso.org/bhs/zone/Srbija/Automobil-je-sloboda-147226, pristupljeno:
17.04.2014.
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2.4. Kratak istorijat fabrike: od Topolivnice do Vojnotehni¢kog zavoda ,,Crvena
zastava®

U vreme srpsko-turske uprave u Srbiji od 1815. do 1830. godine, Kragujevac je imao
status varosi sa 193 kuce, a posebno vazno mesto su zauzimali zanati. Zahvaljujuci
proglasenju Kragujevca za prestonicu Srbije na skupstini u manastiru Vrac¢evsnici 1818.
godine, ova varo$ je kroz Citav 19. vek imala vaznu ulogu kao privredno, politicko,
kulturno i prosvetno srediSte zemlje. Nakon oslobodenja od turske vlasti i dobijanja
autonomije 1830. godine stvoreni su novi drustveno-ekonomski uslovi za razvoj
zanatstva i industrije u Srbiji. U tesnoj vezi sa ekonomskim razvojem Srbije razvijala se
i vojna industrija posebno u Kragujevcu, koji je zajedno sa Beogradom bio veoma
znacajan privredni centar, $to je bilo presudno da se odlukom kneza Milosa Obrenovic¢a
1836. godine u Kragujevcu osnuje radionica za livenje topova poznata kao ,,Amidzina
topolivnica” ¢ime su postavljeni temelji vojnoj industriji Srbije. Iste godine je u
Knezevini Srbije uvedena artiljerija kao tre¢i rod vojske, od dva artiljerijska odeljenja
jedno je bilo smesteno u Kragujeveu a drugo u Pozarevcu. Narocito ubrzan razvoj grada
zapocinje posle 1936. godine, kada je na desnoj strani Lepenice osnovan Arsenal za
opravku ruénog oruzja koji ¢e postati matica oko koje se dalje razvijala vojna
industrija.3%

Na predlog Ilije GaraSanina ministra unutra$njih dela, popecitelja, da se u Srbiji
ustroji topolivnica, to je nakon dobijanja saglasnosti Saveta i odobrenja kneza ucinjeno.
U Beogradu je na Vracaru 1847. godine otvorena Topolivnica i uporedo su zapocete
aktivnosti na osnivanju Artiljerijske skole, ustanove za Skolovanje vojnog kadra iz koje
je izrasla Vojna akademija. Bio je to prvi korak u osnivanju vojne industrije u Srbiji.
Topolivnica je 1850. godine preseljena u Kragujevac, jer je njena izgradnja u Beogradu
naiSla na protivljenje Austro-Ugarskih vlasti zbog blizine njene granice i protivljenja
Turske, ali glavni razlog je bio §to se proizvodnja topova u Beogradu nije mogla kriti.
Kragujevacka oruZnica, kako je nazvan novoizgradeni vojno-industrijski objekat, nije
mogao otpoceti sa redovnom proizvodnjom zbog nedostatka kvalifikovane radne snage i
stru¢nih lica koja bi upravljala procesom livenja.*?

Za razvoj Topolivnice posebno je uticalo angaZovanje Sarla Lubrijea inZenjera iz
fabrike topova u Dueu (Francuska). Kao vrhunski poznavalac tehnologije i organizacije

rada na proizvodnji topova Sarl Lubrije (bilo mu je tada 65 godina) uspeo je da resi sve

399 Radovanovi¢, B., 1li¢ P. i dr., Istorijska i umetnicka bastina vojnotehnickog zavoda, 2005.
400 [sto.
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tehniCke probleme. Posle Cetiri godine odlaganja, sredinom oktobra 1853. godine stekli
su se uslovi za uspesan pocetak proizvodnje topova u Kragujevcu. Topovi su liveni
tehnikom busSenja topovskih cevi, §to je praktikovano u najsavremenijim livnicama toga
doba. U okviru Vojne fabrike u pocetku su tri fabrike ¢inile tehnicko-tehnolosku celinu:
topolivnica, lafetnica (radionica) i laboratorijum (pirotehnika). Bio je tu i arsenal za
smestaj gotovih proizvoda. Period rada Vojne fabrike dok se na njenom celu nalazio
Sarl Lubrije, poznat je i po osnivanju Vojnozanatske $kole i Bolesni¢ke kase. Skola je
bila trogodisnja i u pocetku je imala samo 12 pitomaca. Njen osnovni zadatak je bio da
planski i sistematski priprema struéni kadar potreban novoj fabrici. Skola je imala u
svom sastavu internat, pitomci su pored teorijske nastave, imali i prakticnu obuku u
radionicama fabrike gde su uz pomo¢ stru¢nih majstora pripremani za razlicita
zanimanja: masinista, kolar, bravar, strugar i kovac. Bolesnic¢ka kasa i Radnicki fond
osnovani na predlog Lubrijea uz saglasnost radnika, da se u zajednicku kasu izdvaja po
dva grosa za jednu petnaestodnevnicu, kako bi u slucaju kada se neki radnik razboli,
imao sredstva za lekove i lekare. Sarl Lubrije je u Kragujevcu ostao do 1854. godine,
kada ga je zamenio Petar Proti¢ dotadasnji pomoc¢nik. Proti¢ je izvrSio znacajne
organizacione promene koje su uticale na dalji razvoj. Uveo je radnu disciplinu
zasnovanu na strogima pravilima predvidenim za krSenje radne i tehnoloske discipline,
a takode je postavio sistem nagradivanja radnika prema rezultatima rada. Na ovaj nacin,
umesto fiksnih plata, radnici su bili motivisani nov€anim nagradivanjem za ostvarenu
odgovornost u proizvodnji kvalitetnijeg oruzja.*"!

Ako se uzme u obzir da je F. W. Tejlor postavio principe naucne organizacije 1911.
godine, jasno je da je savremena organizacija bila uspostavljena u Topolivnici pre nego
Sto je Tejlor roden, odnosno da su Lubrije i Proti¢ bili pioniri u koris¢enju plodova
dobre organizacije rada. Takode je zabelezeno da se Petar Proti¢ bavio i izuCavanjem
nacina za bolje iskoriS¢enje masina i opreme. Proti¢ev pristup organizaciji bio je
zasnovan na kritici postoje¢e proizvodne prakse, na primerima ,,neefikasnosti” koje su
nastajale uglavnom zbog toga $to se upravljanju nije posvecivala dovoljna paznja. Proti¢
je u praksi proveravao prednosti koju je pruzala visina plate na visinu odgovornosti u
radu i lako ih je dokazivao utvrdivanjem razlike u ucinku izmedu prvoklasnog i
prosecnog radnika. S obzirom da je prvoklasni radnik mogao da uradi vise nego

prosecni radnik, promovisana je isplata za natprosene rezultate kao moguénost

401 Radovanovi¢, 1li¢, i dr., Istorijska i umetnicka bastina.
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zadovoljavanja interesa radnika, ¢ime je ucinjen vidan napredak u nacinu rada i
nagradivanja.

Prvi fabricki inzenjer Antonije Petrovi¢ angazovan 1855. godine, radio je proracune
za sve metalne proizvode u fabrici. Do 1859. godine izliveno je 66 topova i drugog
oruzja §to je u odnosu na ulozena sredstva 320.000 talira bilo jako malo. Petar Proti¢ bio
je na ¢elu Topolivnice do 1859. godine. Godine 1860. donesena je Uredba o drzavnoj
oruznici, prema kojoj su razdvojeni proizvodni od smestajnih kapaciteta. Prema novoj
uredbi, Vojna fabrika je promenila naziv u OruZnica. Ista je stavljena pod neposredno
rukovodstvo Glavne vojne uprave, a svi objekti fabrike dobili su status nadlestava pod
opStim nazivom Uprava oruznice. Na celu Oruznice, pri svakom fabrickom odseku
nalazila su se vojna lica (artiljerijski oficiri) a pri odeljenjima su postojali strucni
radnici, majstori koji su rukovodili proizvodnjom. Uredbom je regulisana vrsta
proizvoda za svako odeljenje.*0?

Novi znacajan pomak u Oruznici u€injen je 1863. godine, kada je Drzava izdvojila
znaCajna novc€ana sredstva za izgradnju objekata i nabavku opreme za potrebe vojne
industrije u Kragujevcu. Nabavljene su masine od fabrike ,,Sigl” iz Beca, ru¢ni rad je
zamenjen masinskim, u fabrici je tada bilo zaposleno 620 radnika. GodiSnje se moglo
proizvesti 50 topova sa celokupnim priborom i preraditi oko hiljadu komada starih
modela pusSaka. Ponovo je aktivirana Vojnozanatlijska Skola sa petogodi$njim
trajanjem, prosiren je broj zanata koji su izucavani: puSkarski, sedlarski, turpijerski,
Cetkarski, stolarski, kolarski, maSinbravarski, bravarski, kovacki, tesacki i livacki.
Analizom naoruzanja srpske vojske i rada Vojne fabrike, bavio se Artiljerijski komitet.
Prema zakljuccima tog komiteta, fabrika nije imala uslove da prati tehnoloske procese
proizvodnje koji vladaju u razvijenim stranim centrima vojne industrije, pa je
preporuceno da se uvoze gotovi topovi a proizvodnja u Kragujevcu obustavi.*0?

Na poziv pukovnika Pavla Safarika tada$njeg nadelnika u srpskom Vojnom
ministarstvu, Todor Seleskovi¢ prelazi sredinom oktobra 1881. godine iz fabrike
municije ,,Lorenc” iz Karlsruea u Vojno-tehnicki zavod u Kragujevcu sa zadatkom da
projektuje i izgradi Fabriku puS¢ane municije. U Vojno-tehnickom zavodu je radio do
1892. godine kao masinski i gradevinski inzenjer na projektovanju i izgradnji fabri¢kih
pogona i specijalnih masSina za njihovo opremanje. U toku 1883. godine Tosa

Seleskovi¢ je obisao vise zemalja Zapadne Evrope u cilju da iznade moguénost za uvoz

402 Radovanovi¢, Ili¢, i dr. Istorijska i umetnicka bastina.
403 Jsto.
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jedne dinamo masine za proizvodnju struje za osvetljenje Caurnice za nesmetan rad u
no¢noj smeni. Nabavljenu dinamo masinu od pet konjskih snaga ¢ije su mogucnosti bile
male jer je omogucavala da se na nju prikljuci 30 sijalica i dve lu¢ne lampe, Seleskovié
je sam instalirao.404

Pogon za izradu metalnih Caura izgraden (u njemu je prvi put u Srbiji instalirano
elektricno osvetljenje), pogon za izradu Srapnela i pogon pirotehnike, izgradeni su u
periodu 1886. do 1888. godine. Seleskovi¢ je projektovao i izgradio savremenu livnicu
gvozda, i smatra se prvim konstruktorom masina alatki za obradu deformisanjem i
rezanjem u Srbiji.*%>

Za vreme kragujevackog perioda zivota i rada, Seleskovi¢ je bio angazovan i na
drugim zadacima, kao na primer inicijator je izgradnje barutane ,,Obilicevo” na reci
Rasini kraj KruSevca. Nesto ranije Seleskovi¢ je konstruisao i stvorio uslove da se u
Vojnotehnickom zavodu izradi prva turbina koja je bila namenjena za planinsku
strugaru. Ova turbina je imala kapacitet 22-44 litra vode u sekundi pri padu vode sa 27
metara. Broj obrtaja turbine u minuti iznosio je 229,30. Na ovaj nac¢in Srbija je dala
veliki doprinos razvoju hidrauliénih mas$ina, Sto je ubrzalo racionalnije koriS¢enje
sopstvenih vodenih potencijala.*0¢

Utvrdena slabost vojne organizacije i tehnic¢ka neopremeljenost Srpske vojske,
dovela je do reorganizacije Artiljerijske vojne uprave, $to je pokrenulo i reorganizaciju
Vojne fabrike oruzja u Kragujevcu. Naredbom ministra vojnog od 1883. godine
Artiljerijska vojna uprava dobila je novo ime ,,Uprava vojnotehnickog zavoda”. Na
osnovu Zakona o vojnoj administraciji od 1883. godine, odeljenja u Vojnotehnickom
zavodu su dobila precizne zadatke. Pored ve¢ postojec¢ih odeljenja: fabrici je dodeljena i
Vojnozanatlijska Skola, koju je 1887. godine pokrenuo TosSa Seleskovi¢ i ujedno
ucestvovao na izradi nastavnih planova i programa stru¢nih predmeta te $kole.4”

ToSa Seleskovi¢ je za vreme boravka u Kragujevcu, posebno isticao primetan uticaj
vojne fabrike na poboljSanje materijalnog stanja seljaka iz okoline Kragujevca, koji su
naucili da otvaraju majdane ukrasnog srpskog tesanika, livackog peska, da spremaju
sirovine iz svojih Suma, i da sve po dobroj ceni prodaju srpskoj vojnoj fabrici. Poslednji
period svog Zivota 1892-1901. godine Todor Seleskovi¢ je proveo u Beogradu na mestu

profesora Visoke skole. Medutim nikada nije prekidao kontakte sa Vojnotehnickim

404 Spasié, ,,Zivotni put i delo inzenjera Todora Seleskoviéa”, 1986.
403 Joviti¢, M., Prof. Viadimir B. Solaja, 2010.

406 Spasi¢, Isto.

407 Jovicié, Isto.
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zavodom u Kragujevcu. Iznenadna smrt 1901. godine prekinula je njegov dalji
stvaralacki rad.*%8

Srbije. Kragujevac je postao ratna prestonica u koju se smestila Vlada sa Vrhovnom
komandom i delom kraljevog dvora. U oktobru 1915. godine okupirana je Srbija.
Saveznici su medusobno podelili teritoriju i Kragujevac je potpao pod okupacionu zonu
Austro-Ugarske. Okupacione vlasti su u pocetku planirale da u zate¢enim industrijskim
preduze¢ima organizuju proizvodnju za potrebe svoje vojske §to su kasnije i ucinili.
Nakon poraza 1918. godine, okupatorska vojska je napustaju¢i Vojnotehnicki zavod,
demontirala maSine i uredaje, pokupila alate i sirovine i transportovala ih u svoju
zemlju, a objekte razrusila. U ovoj pljacki stradala je Citava fabrika, materijalna Steta je
iznosila 70% od njene predratne vrednosti. Izmedu dva rata pristupilo se izgradnji novih
objekata i obnavljanju proizvodnje. Nova kovacnica i kotlarnica izgradeni su 1930.
godine, a nova upaljaénica 1933. godine, zatim alatnica, stolarnica i radionica za
opravku motornih vozila. Do pocetka drugog svetskog rata u radionici za opravku
motornih vozila, pored remonta vozila, izvrSena je montaza 320 kamiona marke
Sevrolet. Kragujevac je sa Vojnotehnickim zavodom ostao i dalje najvazniji centar
vojne industrije u kome je neposredno pre drugog svetskog rata radilo oko 6.000
radnika. Medutim, razvoj vojne industrije neplanski se odvijao. Investiciona ulaganja su
bila nedovoljna.*®®

Priblizavanje novog svetskog rata, uticao je na povecanje budZetskih sredstava i
vanrednih kredita za rad Vojnotehnickog zavoda. Porudzbine su zahtevale da se poveca
proizvodnja za vojne potrebe, medutim ograni¢ene su koli¢ine potrebnih sirovina i
opreme za proizvodnju, a nije bilo ni dovoljno kvalifikovanih kadrova. To se sve
odrazilo na nedovoljnu opremljenost i moguénost redovne popune ratnim materijalom
jugoslovenske vojske za odbranu zemlje 1941. godine. Posle beznacajnog otpora,
Nemci su okupirali Kragujevac.

Neznatno oSte¢en Vojnotehnicki zavod je preuzet kao ratni plen i na osnovu odluke o
evakuaciji masina i postrojenja u novembru 1941. godine, iz fabrike je otudeno 145
vagona razne opreme, u toku 1942. i 1943. godine u 568 vagona utovarene su masine,
uredaji, oprema, razli¢iti materijali i sirovine i odvezeno u Nemacku. Pogon radionice

za opravku vojnih vozila NKR-533 radio je nesmetano bez prekida sve do oslobodenja

408 Spasi¢, ,,Zivotni put i delo inZenjera Todora Seleskoviéa”.
409 Milojkovié¢, 1853 — 1973. od topa do automobila.

209



oktobra 1944. godine. U radionici je radila domaca kvalifikovana radna snaga pod
nadzorom dvadest nemackih stru¢njaka. Tu su remontovani kamioni do pet tona
nosivosti i putnicki automobili. Pored opravke vozila, u fabrici je jedno vreme
organizovana i proizvodnja pesadijske municije, remont oruzja, elaborisanje municije,
popravka radio i muzickih aparata, pisa¢ih masSina, satova i slicno. lako je obim
proizvodnje bio neznatan u radionicama je radilo oko 500 radnika.*!°

Nakon oslobodenja 21. oktobra 1944. godine pocelo je okupljanje predratnih radnika.
Na prvoj prozivci u krugu opustoSenog Vojnotehnickog zavoda javilo se 670 radnika.
Uvidom u stanje objekata i opreme, konstatovano je da postoje samo 82 masine od kojih
viSe od polovine nije bilo za upotrebu. Fabricke zgrade su u velikoj meri bile oStecene.
Ukupno stanje bilo je poraZavajuée, naroc¢ito ako se uzme u obzir da je Vojnotehnicki
zavod pre rata imao 7.000 maSina radilica i zaposleno izmedu 8.000 i 12.000 radnika.
Za potrebe vojske bilo je potrebno pokrenuti bilo kakvu proizvodnju. Vrhovni Stab
Narodnooslobodilacke vojske oformio je Vojnoindustrijsko odeljenje koje je
zahvaljujuéi sacuvanim kapacitetima bivse NKR-533, zapocelo sa popravkom zapreznih
i motornih vozila, artiljerijskih oruda i1 sanacijom unistenih objekata i postrojenja.
Jedanaest predratnih vojnih zavoda i privatnih industrijskih preduzec¢a iz domena vojne
industrije stavljeno je pod komandu Ministarstva narodne odbrane. Nakon postavljanja
potpukovnika Vojislava Radi¢a za upravnika 28. jula 1945. godine, vraceno je
Vojnoindustrijskom odeljenju staro ime Vojnotehnicki zavod.*!!

Tempo jugoslovenske obnove u periodu posle Drugog svetskog rata bio je
trijumfalno brz, narocito ako se uzme u obzir da je nivo nacionalnog proizvoda i
industrijske proizvodnje iz 1938. godine bio prakticno obnovljen 1947. godine, $to je od
balkanskih zemalja uspela da postigne jedino Bugarska koja je daleko manje stradala od
ratnih pustoSenja. Dva najvaznija elementa koji se smatraju da su uticali na brzinu
obnove, bili su komunisticko centralizovano upravljanje i lokalna inicijativa. Treci
element bile su velike posiljke Ujedinjenih nacija za pomo¢ i obnovu (UNRRA). Od
pocetnih isporuka u aprilu 1945. godine do prekida isporuka u junu 1947. godine
UNRRA je podelila u Jugoslaviji robe i usluga u vrednosti od 415,6 miliona dolara, Sto

je najveéi iznos dostavljen jednoj evropskoj privredi i predstavljao je jednu petinu od

410 Milojkovi¢, 1853 — 1973. od topa do automobile.
411 Zegevit, O posleratnoj obnovi vojne industrije.
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ukupne pomo¢i koju je UNRRA poslala u Evropu. Pored hrane, ode¢e i medicinskog
materijala, pomo¢ UNRRA je sluzila obnovi poljoprivrede, saobra¢aja i industrije.*!?

Bliski ekonomski odnosi sa Sovjetskim Savezom 1 posleratno ucvrs¢ivanje
komunisticke vlasti u zemlji, uticalo je na oklevanje Sjedinjenih Americkih Drzava da
pruze vise od navedenog doprinosa UNRRA. S druge strane, eksploatatorska priroda
nekoliko  stvorenih meSovitih  sovjetsko-jugoslovenskih  preduzeéa na Stetu
jugoslovenskih postajala je sve vidljivija ve¢em broju komunistickih rukovodilaca.
Ambicioznim petogodisnim planom zapocetim 1947. godine, koji su naSi politicki
rukovodioci zacrtali po uzoru na sovjetske petogodisnje planove, predvideno je
udvostru¢enje predratnog nacionalnog dohotka kroz petostruko povecanje industrijske
proizvodnje i preko povecanja industrijskog uvoza. Nazalost, u prolece 1947. godine
prestale su isporuke UNRRA, velika susa koja je trajala tokom celog leta te godine,
uticala je da splasne preterano samopouzdanje jugoslovenskih rukovodilaca stvoreno
uspesima obnove u prve dve posleratne godine, a da se ideja o brzoj i uravnotezenoj
industrijalizaciji po sovjetskom uzoru pokaze kao iluzija.

Dalji razvoj industrijske proizvodnje prekinut je nakon rezolucije Informbiroa 1948.
godine. Jugoslavija je dobila prve sankcije u svojoj istoriji. Zaustavljene su sve
isporuke, tako da nikada nisu stigle masine i oprema za opremanje ve¢ izgradjenih
fabrika. Sankcije su trajale sve do 1954. godine. U tom periodu nije bilo nikakvih
ekonomskih odnosa sa isto¢nim zemljama. Jugoslavija je morala da se okrene prema
Zapadu. Planiranje privrednog razvoja bio je u nadleznosti Savezne planske komisije
koja je kasnije postala Savezni zavod za firme i razvoj. Bilo je i u vreme sankcija
pokusaja, pre svega sa Istoka, da se napravi neki uticaj iz inostranstva, ali takvi
pokusaju su ve¢ u startu bili preseceni. Nije bio dozvoljen bilo kakav strani uticaj na
kreiranje privrednog razvoja. Pocelo se sa stvaranjem teske industrije, energetike,
razvijana je mreza puteva i pruga, gradene su CeliCane i fabrike za obojenu metalurgiju,
pocela je masinogradnja. Svi industrijski pogoni bili su planski i ujednac¢eno razmestani

po svim delovima Jugoslavije.

412 Adamovi¢, Lj. S., Lempi, Dz. R. i Priket, R. O., Americ¢ko-jugoslovenski ekonomski odnosi posle
drugog svetskog rata, 1990.
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3. Organizacioni i tehnoloski razvoj Fabrike automobila ,,Crvena zastava”

Uvodenje savremene tehnologije i osavremenjavanje proizvodne prakse u Fabrici
automobila ,,Crvena zastava” (u daljem tekstu Zastava) tokom 1960-ih bilo je pod
uticajem kontinuiranog porasta proizvodnje, §to je pored ekonomske efikasnosti imalo
za posledicu promenu organizacione strukture, nacina odlu¢ivanja i delegiranja donetih
odluka. Bilo je jasno da serijska proizvodnja zahteva formiranje veceg broja nezavisnih
proizvodnih jedinica, pa je to na neki nacin bio i pocCetak uvodenja ,,decentralizacije”
proizvodnje. Fabrika u tom periodu prolazi kroz neizbezno uskladivanje svoje veli¢ine i
unutras$nje konfiguracije sa zahtevima koje namece razvoj tehnickih, ekonomskih i
trziSnih faktora.

Proces prilagodavanja novim uslovima poslovanja, nametnuo je uvecanje osnove za
uposljavanje faktora proizvodnje, manifestovanu kroz poveéanje broja zaposlenih i
uvecanje snage instaliranih kapaciteta, Sto je trebalo da obezbedi uslove za poboljsanje
pozicije, bilo aktivnim uticajem na faktore okruzenja, bilo reagovanjem na povoljan
izazov u promenama u tim faktorima. Aktivnosti preduzeca bile su podeljene na veci
broj manje ili vise heterogenih proizvoda, §to je uticalo na ¢este promene organizacione
strukture i niz drugih modifikacija.

Kontinuiranim organizacionim i tehnoloskim razvojem, Zastava se osposobljavala za
ostvarivanje optimalnih rezultata i pri tom je prolazila kroz viSe faza u kojima je
uskladivala veli¢inu, organizacionu strukturu, vrste delatnosti i sistema veza sa
okruzenjem. Svaku fazu razvoja pratili su zahtevi da budu ispoStovani kriterijumi
efektivnosti i efikasnosti. Efektivnosti, u smislu da je u toku razvoja uvek bio
obezbedjen proizvodni program kojim je Zastava davala doprinos ostvarivanju ciljeva
razvoja privrede i ukupnih drustvenih ciljeva cele zemlje, dok se efikasnost svodila na
zahtev da se izabrani proizvodni program ostvarivao uz §to manje angazovanja i
trosenja faktora procesa proizvodnje.

Da bi se istrazio i analizirao razvoj Zastave, kako organizacioni, tako i tehnoloski,
poslo se od pretpostavke da se on odvijao u vise karakteristi¢nih etapa (vremenskih
perioda). Fabrika je postepeno uspostavljala svoj organizacioni sistem, prolazila je kroz
vise etapa od uspostavljanja i pocetka proizvodnje do kontinuiranog prosirenja

proizvodnih kapaciteta. Etape su predstavljale periode koji su odredivani u skladu sa
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prosirivanjem proizvodnih kapaciteta, organizacionim i tehnoloskim razvojem

celokupnog Zavoda ,,Crvena zastava“.

1.

413

Prva etapa pocela je 1953. godine, i oznacila je pocCetak i osvajanje proizvodnje
automobila. U ovoj etapi, preduzece nije ostvarivalo punu efikasnost, i nije imalo
uslove za adekvatan tehno-ekonomski nivo za zauzimanje polozaja na trzistu.
Ovaj period razvoja trajao je do 1962. godine.

Druga etapa, pocela je od 1962. godine, nakon izgradnje i pustanja u rad nove
fabrike automobila sa kapacitetom za proizvodnju 32.000 automobila godisnje, u
ovom periodu koji traje do 1965. godine pocela je serijska proizvodnja.

Tre¢a etapa, pocela je od 1965. godine i predstavlja pocCetak normalne
proizvodnje u kojoj je preduzeée realizovalo svoje ekonomske moguénosti,
ostvarilo visok dohodak i imalo potrebu za zamenu opreme, pri ¢emu se
finansiranje novih investicija obezbeduje iz sopstvenih sredstava i finansiranjem
od strane razlicitih institucija izvan preduzeca. Ovo je period razvoja Zastave koji
je trajao do 1969. godine.

Cetvrta etapa, pocela je 1969. godine, bila je karakteristiéna po prosirenju
kapaciteta za proizvodnju 70.000 automobila godisnje, pored toga u ovoj etapi
ostvarena je normalna proizvodnja sa stagnacijom efikasnosti. Ovde se pojavila
prva kriticna tacka u razvoju. Naime, uprkos normalnoj proizvodnji, doslo je do
pada efikasnosti preduze¢a u odnosu na rast druStvene efikasnosti u takvoj vrsti
proizvodnje. Ovo je period negativnog razvoja Zastave koji je trajao do 1972.
godine. U ovom periodu je osnovana Zajednica proizvodaca automobila u ¢iji
sastav je uslo nekoliko proizvodaca na Celu sa Zastavom i generalnim direktorom
Prvoslavom Rakovi¢em kao predsednikom.

Peta etapa, pocela je 1972. godine, kada je ostvareno novo prosirenje kapaciteta
za proizvodnju 170.000 automobila godisnje. U tom periodu fabrika je naisla na
otezane ekonomske uslove, jer nije uspevala da modernizuje svoje poslovanje.
Ovo je period kriti¢ne faze za Zastavu i trajalo je do 1978. godine.

Sesta etapa, pocela je 1978. godine, kada je izvr$eno prosirenje kapaciteta za
proizvodnju 180.000 automobila godi$nje i ostvarena maksimalna proizvodnja

1979. godine, ova etapa je trajala do 1980. godine.

413 Sari¢, S., Primena sistemske organizacije na primeru Zavoda “Crvena Zastava”, 1984.
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7. Sedma etapa pocela je 1980. godine, kada je izvrSeno dodatno proSirenje
kapaciteta za proizvodnju 220.000 automobila godisnje, i trajala je do kraja 1984.
godine.

Pored navedenih sedam etapa istrazivanja su prosSirena na period posle 1984. godine,
pa su za potrebe ovoga rada dodate joS tri karakteristi¢ne etape koje e biti obrazlozene
u daljem delu rada.

8. Osma etapa, razvoja pocela je 1985. godine, kada je izvrSena reorganizacija i
reinzenjerig Zastave u cilju pripreme za proizvodnju putnickih automobila za
trziSte Sjedinjenih Drzava i traje do kraja 1989. godine.

9. Deveta, kriticna etapa pocela je 1990. godine i postupno kako se odvijao raspad
Jugoslavije i gubitak jedinstvenog trzista sa najve¢im brojem kooperanata, tako je
postepeno dolazilo do niskog nivoa prosecne efikasnosti poslovanja sa velikim
gubicima. Ova faza traje do konacnog steCaja Zastave koji se dogodio u oktobru
2008. godine kada je sa proizvodne linije izaSao poslednji putni¢ki automobil
Jugo.

10. Deseta etapa nastupa od kraja 2008. nakon prestanka proizvodnje i nastavka
procesa razgradivanja do 2015. godine, kada je steCajni upravnik zvani¢no
objavio prestanak postojanja nekadasnjeg privrednog giganta Zavoda ,,Crvena

zastava’”.
3.1. Organizacioni razvoj Fabrike automobila Zastava

Od jedne od najmodernijih fabrika na Balkanu koja je imala oko 10.000 savremenih
masina pre Drugog svetskog rata, nakon oslobodenja 1945. godine u Vojnotehnickom
zavodu je preostalo svega 82 maSine u najveéem broju neispravnih. Otklanjanjem
rusevina, u prvoj godini osposobljeno je deset radionica. Na taj nacin su stvoreni uslovi
za remont topova i puSaka koje bi se slale na front za zavrsne operacije na oslobodenju
zemlje. Radno vreme nije postojalo, svi radnici su imali status vojnih obveznika.*'4

Prve masine pustene su u rad pomocu jednog automobilskog motora koji je preko
pletenog kaiSa povezivao motor sa zamajcem. Do kraja 1945. godine, obnovljene su
kovacnica, kovacka bravarnica, artiljerijske radionica, puSkarnica, mitraljeska radionica,

strugarnica, turpioreznica, livnica i pogonska radionica. Masine koje su se zatekle na

putu za Nemacku i koje su preseljene u druge fabrike, prikupljene su i vracene. Uz

414 Videti vise u: Milojkovi¢, 1853 — 1973. od topa do automobila; Ze&evié, O posleratnoj obnovi vojne
industrije; Micié, i dr, Zastava.
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opstu saglasnodst svih radnika 24. januara 1945. godine, radno vreme je produzeno za
jedan ¢as i iznosilo je devet Gasova.*!d

Za vojne potrebe pravljene su konjske potkovice, nosila za ranjenike, sanke sa
konjskom vucom, maljevi za nabijanje Sipova. Do kraja 1945. godine izaslo je iz fabrike
300 kola za konjsku zapregu, 85.000 drzaca za sekirice, 100.000 remontovanih pusaka,
3.000 automata i 30 puskomitraljeza. U toku 1946. godine nastavljeno je
osposobljavanje radionica za proizvodnju. Istovremeno je razmatrano da li je uopse
opravdano nastaviti izgradnju vojne industrije u Kragujevcu. Rad na obnovi fabrickih
radionica je nastavljen i 1947. godine i zavrSen tek sredinom 1948. godine. Uporedo sa
obnovom radilo se i na proizvodnji razli¢itog pesadijskog i artiljerijskog oruzja i druge
ratne opreme prema porudzbinama savezne vojne industrije.

Dopunskom nacionalizacijom 1948. godine potpuno je ovladao socijalisticki oblik
svojine u Jugoslaviji koji je bio okarakterisan kao drzavni oblik svojine izrazen kroz
drustveno vlasnistvo nad sredstvima za proizvodnju. Vojnotehnicki zavod (dalje VTZ)
je u takvim uslovima bio u svemu zavistan od Ministarstva narodne odbrane kojem je
odgovarao za svoje obaveze, za imovinu i bio potCinjen u delokrugu odlucivanja.
Proizvodnja je direktno bila zavisna od centralne vojne komande kojoj je bio potcinjen i
generalni direktor.

VTZ-om je rukovodio direktor sa pomoc¢nicima koji su bili deo Saveznog vojnog
aparata i Uprave za poslove vojne industrije kao njegovog organa. Uprava za poslove
vojne industrije je donosila pravila kojima su se regulisala pitanja obezbedivanja
sredstava, ovlas¢enja direktora, ogranicenja preduzeca u delatnostima, nacin poslovanja,
osnovna organizaciona resenja i drugo.

Finansiranje VTZ-a vrSeno je na bazi sredstava koje je obezbedivalo Minisatrstvo
narodne odbrane na bazi jedinstvenog finansijskog plana drzave. Planovi su sastavljani
za svaku godinu i obuhvatali su sve prihode i rashode koji su bili odobreni po zakonu o
drzavnom budzetu. Na osnovu odobrenog godiSnjeg finansijskog plana izradivali su se
finansijski planovi za tromese¢je i dostavljali na odobrenje. Ministarstvo narodne
odbrane je pravilo srodne i tromesecne planove, uglavnom sabiranjem iskazanih
vrednosti i dostavljalo ih nadleznom saveznom finansijskom organu koji je obezbedivao
potrebna novcana sredstva. Ovlaséenje za odobravanje sredstava za vojne potrebe imao

je Savezni sekretar za narodnu odbranu.

415 Milojkovié¢, 1853 — 1973. od topa do automobila.
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Osnovna sredstva sa kojima je raspolagao VTZ bila su fiksna i nisu se mogla otuditi.
Prenos osnovnih sredstava odnosno dislokaciju iz jednog u drugo mesto mogao je da
odobri isklju¢ivo Savezni sekretar za narodnu odbranu. Povecanje osnovnih i obrtnih
sredstava vrsilo se iz saveznog budzeta i iz dohotka preduzeca. Poseban iznos sredstava
bili su amortizacioni fondovi stvoreni na bazi otpisa osnovnih sredstava. O upotrebi
ovih sredstava nije se odluc¢ivalo u VTZ-u.

Planiranje proizvodnje je imalo karakter administrativno centralistickog sistema.
Odobreni planovi su imali snagu zakona. Ministarstvo narodne odbrane je formiralo
planske komisije i planska odeljenja i izdavalo direktive i rokove za sastavljanje
planova. Planiranjem su bili obuhvaceni: (1) proizvodni programi fabrike; (2) tehnicko
ekonomski uslovi proizvodnje (vrsta proizvoda, nacin proizvodnje, normativi, cene
kostanja); (3) izgradnja novih pogona; (4) materijalni bilansi za raspodelu stecenog
dohotka; (5) raspodela radne snage i (6) distribucija gotovih proizvoda.

Generalni direktor VTZ-a sa svojim kolegijumom je sastavljao periodi¢ne planove i
dostavljao nadleznoj Upravi za poslove vojne industrije, koja je objedinjavala planove
za kompletnu vojnonamensku industriju u zemlji. Uklapanje svih dostavljenih planova
vrsilo se u prvom stepenu na nivou Uprave za poslove vojne industrije koja je usvojene
planove dalje prosledivala organima saveznog nivoa, odnosno na odobenje Saveznom
sekretaru za narodnu odbranu, koji je bio nadleZzan za sva pitanja u vezi sa vojnom
privredom.

Savezni sekretar za narodnu odbranu je upravljao vojnom privredom preko nacelnika
Uprave za poslove vojne industrije. Cela vojna privreda imala je karakter
jugoslovenskog preduzeca. U okviru dobijenih ovlaséenja, Savezni sekretar za narodnu
odbranu je samostalno donosio odluke o rasporedivanju sredstava odredenog nivoa
vrednosti, zatim o postavljanju kadrova, odobravanju raznih vrsta planova, i drugim
poslovima koji su bili u vezi sa rasporedivanjem rapolozivih sredstava. Vojna preduzeca
i ustanove su samostalno raspolagali sredstvima simbolicnog iznosa. Rasporedivanje
vojnih lica u VTZ proizilazio je iz plana rasporedivanja kadrova. Zarada je bila u
fiksnom iznosu, a zaposleni nisu imali uticaja na raspodelu ostvarenog dohotka.

Ekonomska situacija u celoj zemlji bila je slozena i teska, pa je stvaranje
automobilske industrije bio rizican poduhvat kome se moralo pristupiti sa posebnim
oprezom, naro€ito iz razloga $to je automobilska industrija u zemaljama zapada bila
razvijena i svako ko je raspolagao sa nov¢anim sredstvima mogao je uvesti automobil.

Na usporavanje donosenja odluke o osnivanju automobilske industrije uticale su sumnje
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i rezerve u jugoslovenskom privrednom vrhu. Mali broj nadleznih je imao pozitivno
misljenje o proizvodnji automobila. Situaciju su otezale ekonomske sankcije koje su
trajale od 1948. do 1954. godine, u tom periodu nije bilo nikakvih ekonomskih odnosa

sa isto¢nim zemljama.
3.1.1. Prva etapa: pocetak i osvajanje proizvodnje 1953-1962. godine

Na samom pocetku svi zaposleni od radnika u proizvodnji do generalnog direktora
morali su da se suoce sa problemom neuskladenosti jugoslovenskog modela radnickog
samoupravljanja fabrikama i modelom tehnomenadzerskog upravljanja koji je bio
zastupljen u kapitalisticCkom nacinu proizvodnje. Medutim, kako je tadasnji
Vojnotehnicki zavod (dalje VTZ) bio u sastavu Ministarstva vojne industrije, radnicko
samoupravljanje zasnovano na aktivnoj ulozi radni¢kog saveta u donosenju najvaznijih
poslovnih odluka, u prvih nekoliko godina bio je samo simbolican. Upravljanje i
donosSenje odluka po svim pitanjima radnickom savetu VTZ-a je omoguceno tek od
1952. godine, kada je radnickom savetu dopusSteno da upravlja prihodima preduzeca.
Postepeno od 1953. godine, proizvodnja oruzja je postala odvojena od civilne
proizvodnje, da bi tek od pustanja u rad nove fabrike za proizvodnju automobila 1962.
godine, Fabrika automobila Zastava (u daljem tekstu Zastava) postala potpuno
nezavisna u okvirima VTZ-a.*

Inicijativa da se u Kragujevcu prave automobili, potekla je od grupe revolucionara
poreklom iz Kragujevca, na Celu sa Mijalkom Todorovi¢em*!”, visokim funkcionerom
Saveznog izvrSnog veca (SIV-a). Todorovic je inicirao u jesen 1953. godine sastanak sa
ljudima koji su bili na odgovornim funkcijama u Kragujevcu, u cilju da ih ubedi da u
gradu treba pokrenuti proizvodnju automobila. Znao je da ¢e nai¢i na otpor i
rezervisanost kljuénih ljudi. Najvise destruktivnih pitanja je bilo o tome kako se
automobili prave, za koga se prave i sli¢no. Todorovi¢ je izabrao referendum kao nacin
sprovodenja odluke, jer je znao da otpora u samoj Zastavi nece biti, ako bude bilo kakve
rezerve to ¢e lako otkloniti.*!®
Odluka da se u Kragujevcu po¢ne sa proizvodnjom automobila bila je po svemu

sude¢i doneta, trebalo je samo ubediti ljude u opravdanost ovakvog projekta. Mijalko

416 Micié, 1 dr., Zastava.

417 Mijalko Todorovi¢ je bio Nacelnik odeljenja u Upravi za vojnu industriju odmah posle rata, a
kasnije i pomo¢nik Ministra narodne odbrane do 1948. godine, a zatim je postao visoki funkcioner u SIV-
u gde je bio na ¢elu Odbora za privrednu koordinaciju. Od 1958. do 1963. godine bio je ¢lan CK Srbije, a
od 1966. i CK Jugoslavije. https://sr.wikipedia.org/sr/Mujaiako_Tonoposuh, pristupljeno: 12.12.2014.

418 Jankovi¢, Zapisi o Zastavi.
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Todorovi¢ roden u Kragujevcu, ugledni ¢lan partije i revolucionar, ucesnik u NOR-u,
bio je jedan od onih koji je pozvao narod iz tog kraja na ustanak, dobro je znao da je
narod tog kraja platio cenu slobode mnogo skuplje nego bilo koji drugi grad u
Jugoslaviji, i kao vrlo uticajan u Upravi za vojnu industriju, gde je bio nacelnik, trazio je
da se manji deo Zastave angazuje za vojne potrebe, a veci u civilnom sektoru jer je vec
tada imao u vidu serijsku (masovnu) proizvodnju. Iz Slovenije je doveden inZenjer
Miodrag Milojevi¢ sa zadatkom da prikuplja svu potrebnu strucnu literaturu i izuci Sta
je sve potrebno za organizovanje automobilske proizvodnje u Kragujevcu. Todorovi¢ je
1948. godine otiSao na novu duznost u SIV-u, a Milojevi¢ duboko povreden nakon
ispitivanja Kontraobavestajne sluzbe i Uprave za drzavnu bezbednost zbog anonimne
prijave da je bio uCesnik nekih dogadaja pre rata dok je radio na Zzeleznici, napustio
Kragujevac i vratio se u Sloveniju. Tako je ostvarenje ove inicijative odlozeno za
narednih Cetiri-pet godina.*!®

Vojislav Radi¢ generalni direktor VTZ-a je 1953. godine na sednici Radnickog
saveta saopStio prisutnima, da mu je od strane jedne nemacke i jedne americke
kompanije ponudeno da u Kragujevcu zapocne proizvodnja automobila. Nadlezni su mu
odobrili da nastavi pregovore sa obe kompanije, pa ukoliko neka ponuda bude povoljna,
razmotri¢e se moguénost za sklapanje ugovora i pocetak proizvodnje.*?

Ovde se javlja neizbezno pitanje, ko je sugerisao stranim kompanijama da dodu u
Kragujevac, to sigurno nije mogao niko iz Kragujevca a tesko je poverovati da su to
ucinili samoinicijativno. Nije iskljuc¢eno da su predstavnici ambasada zapadnoevropskih
zemalja 1 Sjedinjenih Drzava u Beogradu dosli do uverenja da se jugoslovenske vlasti
opredeljuju da vojnu industriju preusmere na civilnu proizvodnju, naravno i
automobilsku. Ili je na delu bila industrijska $pijunaza koja je imala veoma znacajno
mesto u americkoj automobilskoj industriji od njenog osnivanja pocetkom 20. veka,
koja je uspela da dode do podataka o osnivanju automobilske industrije u Jugoslaviji.

Bez obzira na slozene i teske okolnosti, stekli su se uslovi i to je trebalo iskoristiti.
Medutim, to nije bilo lako ostvariti u uslovima centralisticCkog planiranja i vodenja
privrede od strane Privrednog saveta, narocito jer je bilo viSe zainteresovanih iz drugih
republika za to. Oslanjaju¢i se na podrsku RadniCkog saveta, Voja Radi¢ je obilazio
drzavne funkcionere, nije se ustru¢avao da zakuca na vrata svakog kabineta da bi li¢nim

kontaktima prokr€io put proSirenju programa proizvodnje i dobio odobrenje da

419 Jankovié, Zapisi o Zastavi.
420 Isto.
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Kragujevac dobije automobilski program proizvodnje, Sto je ujedno =znacilo i
perspektivu za razvoj grada. Prakti¢no, Radi¢ je inicijativu svog zemljaka i starog druga
Mijalka Todorovi¢a u€inio mogu¢om i ostvarivom, a poslovodstvo VTZ-a je zurilo
pored ostalog, jer je postojala moguénost da se novi proizvodni program prebaci u druge
sredine. Poznanstva koje je V. Radi¢ stekao za vreme rata, bila su presudna da pre
ostalih, posebno Slovenaca, bude primljen kod najuticajnijih ljudi.**!

Znacajna okolnost, koja je iSla u prilog opredeljenju za novi prozvodni program je
dobit od 190 milona dinara koju je stekao VTZ na kraju 1952. godine. Na ta sredstva su
atakovale gradske vlasti, mnoga kulturna druStva i razna udruzenja. Na sednici
Radnickog saveta 28. aprila 1953. godine, doneta je odluka da se 100 miliona dinara
odvoji za proSirenje proizvodnje, niko jo$ nije pominjao novi program proizvodnje
automobila. Kada je iznet predlog da se uvede novi proizvodni program, ideju je
podrzala velika veéina radnika, $to je omogucilo da se 26. avgusta 1953. godine na
referendumu usvoji odluka o nameni odnosno ulaganju 100 miliona dinara u pocetak
proizvodenje automobila u Kragujevcu. Nakon §to je kombinovana inZenjerska komisija
podnela 10. aprila 1954. godine izvestaj na sednici Radni¢kog saveta, generalni direktor
V. Radi¢ je izvestaj dopunio referatom, da je stvar sa automobilima privedena kraju, i
da je strucna komisija na osnovu ispitivanja, uporedivanja, razmatranja najrentabilnijeg
automobila predloZila da se sa FIAT-om zakljuc¢i ugovor o saradnji. Postojala je rezerva
da to nije najbolji izbor, ali da ipak treba od njih otkupiti licencu, za pocetak za terenska
vozila, jer ¢e ista biti potrebna jo§ najmanja 20-30 godina.*??

O tom periodu M. Todorovi¢ je svedoc¢io mnogo godina kasnije. U SIV-u se mnogo
diskutovalo o rezultatima celokupnog industrijskog razvoja. Jedno od pitanja je bilo,
kako osnovati motornu industriju. DoSlo se do zakljuc¢ka da je pravi momenat da se
pristupiti reSavanju tog pitanja, iz sledecih razloga: prvo, zato Sto je to zemlji u celini
bilo potrebno, drugo, zato §to je bila stvorena osnovna baza, trece, zato $to je vecina
motorne industrije bila na teritoriji Srbije. Clanovi SIV-a su doneli odluku da predloze
Srbiji da dostavi specijalni elaborat sa razradom moguénosti za razvoj motorne
industrije, posto je Srbija do tada zaostajala u privrednom razvoju u odnosu na druge
republike narocito Sloveniju i Hrvatsku. Kada se govorilo o motornoj industriji, mislilo
se 1 na traktorsku industriju koja treba da se osnuje u Zemunu, automobile koji treba da

se proizvode u Kragujevcu, kamione koji treba da se proizvode u Priboju u kooperaciji

421 Ze&evi¢, O posleratnoj obnovi vojne industrije.
422 Jankovié, Zapisi o Zastavi.

219



sa nekim preduzec¢ima u Srbiji, dalje bageri, traktori gusenicari takode u kooperaciji sa
nekim preduze¢ima u Srbiji. Kona¢no doneta je odluka, da se ulaze u motornu industriju
i da ona postane vrlo moderna koja ¢e mo¢i da obezbedi samostalnu proizvodnju.4?3

Na sednici Radni¢kog saveta ,,Crvene =zastave™, 19. oktobra 1954. godine,
prisustvovao je licno M. Todorovi¢. Prisutni su upoznati da se u Privrednom odboru
SIV-a u poslednjih godinu dana, mnogo govori i raspravlja o ,,Crvenoj zastavi“ (u
meduvremenu je Vojnotehnicki zavod promenio naziv u ,,Crvena zastava®) iz dva
razloga, prvi, jer poseduje potencijal koji se moze iskoristiti da se osvoji kompletna
proizvodnja i da ova fabrika za deset godina postane najve¢i automobilski centar ne
samo u na$oj zemlji, ve¢ da izraste u vrlo veliku automobilsku fabriku i centar za izvoz
na Bliski i Srednji istok, i to za masovni izvoz, a drugi, razmisljanje o tome da se
Kragujevcu pomogne, s obzirom da je stagnirao uz neka minimalna napredovanja. Za
pocetak, trebalo je projektovati fabriku sa kapacitetima za proizvodnju 10.000
automobila godi$nje sa kompletnom proizvodnjom i motora i ostalih sklopova. Masine
za izradu motora nije trebalo nabavljati, jer je to mogao da radi ,,21. maj* sa svojim
slobodnim kapacitetima. Planom je bilo predvideno da se kapaciteti proizvodnje do
1960. godine podignu na nivo od 20.000 proizvedenih automobila godisnje, a da do
1970. godine proizvodnja bude uskladena sa potrebama naseg trziSta, §to je znacilo da
na hiljadu stanovnika bude poizvedeno deset automobila godisnje. Treba samo Zzaliti,

smatrao je publicista Jankovi¢,*?*

Sto koncepcija koju je iznosio M. Todorovi¢
pozivajuéi se na SIV ili Privredni savet kojem je predsedavao, nije i dosledno ostvarena.
Samo dve godine kasnije Japanci su poceli sa proizvodnjom automobila, iako
Jugoslavija nije bila sa takvim potencijalima, moZzda nije bilo uputno uporedivati, ali je
sigurno bilo zapanjujuce koliko je brze napredovala japanska automobilska industrija u
odnosu na jugoslovensku.

U jugoslovenskom privrednom vrhu mali broj nadleznih je imao pozitivno misljenje
o proizvodnji automobila, naroCito posle anketiranja 50 najeminentnijih ekonomista u
zemlji, od kojih nijedan nije odgovorio pozitivno na pitanje: ,,Da li je Jugoslaviji
potrebna automobilska industrija®“. Organizator anketiranja Milo§ Mini¢ je sa

rezultatima ankete upoznao Aleksandra Rankovic¢a. Evidentno je da je odluka o pocetku

proizvodnje automobila i otvaranju automobilske industrije u nasoj zemlji, doneta na

423 Jankovi¢, Zapisi o Zastavi.

424 Isto, (s obzirom da je Jugoslavija imala preko 20.000.000 stanovnika, to je znacilo proizvodnju
preko 200.000 automobila godisnje).
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najviSem drzavnom nivou. Povoljna okolnost za Kragujevac da postane centar
automobilske industrije, vezan je za stradanje stanovnika ovog grada u Drugom
svetskom ratu i zahvaljuju¢i jednom broju uticajnih druStveno-politickih radnika
poreklom iz tog grada ili okoline koji su se nalazili u centru mo¢i gde je takva odluka
doneta. Nije bilo uslovljavanja, ali je bilo osporavanja sa razli¢itih strana, otpor su
pruzali i lokalni politicki lideri kao i mestani Kragujevca. Konac¢na odluka je zasnovana
na rezultatu referendumskog glasanja, kada je 96% radnika podrZzalo predlog da se
gotovo polovina dobiti VTZ-a ulozi u otvaranje pogona za proizvodnju automobila.
Radnici su podrzali predlog ne zato Sto su u njega verovali, ve¢ iz straha da ¢e ta
sredstva biti prerasporedena u druge namene, kao Sto su dotiranje drugih posrnulih
preduzeca ili da se pokriju nagomilane potrebe lokalne zajednice.*?

Kada je kupljena licenca od FIAT-a 1954. godine, vojni program je zadrzan, ali se
Zastava preorijentisala i na proizvodnju za civilne potrebe. Za uvoz delova iz Italije bila
su neophodna devizna sredstva, koja su rasporedivana preduze¢ima u skladu sa
njihovim unapred planiranim i odobrenim kvotama. Kriterijum za dodelu deviza radi
uvoza bio je nemoguénost nabavke u zemlji, niti putem razmene. Devizna sredstva
odredivana su preko kvota i kontingenata, a zahtevi su morali biti podrzani dokazima o
nemogucnosti nabavke potrebnog materijala u zemlji. Ovo je za Zastavu bilo vrlo
nepovoljno jer je Cesto zbog trajanja procedure dobijanja dozvola, dolazilo do zastoja u
proizvodnji.*?® Rakovi¢ je ukazivao na probleme spore administracije i dugotrajnog
postupka pripreme potrebne dokumentacije koja je trajala viSe meseci, a bilo je
potrebno deset razli¢itih uverenja da se dokaze da ne postoji domaci proizvodac
potrebnih sirovina i materijala kako bi se mogla odobriti sredstva za uvoz. Dozvole su
Cesto stizale sa zakaSnjenjem i to je uzrokovalo znacajne gubitke.*?

U toku 1950-1960. godine drzava je vodila politiku maksimalnog razvoja i
investicionih ulaganja kako bi se povecala potraznja. Osnovan je Opsti investicioni fond
(OIF) iz kojeg su rasporedivana sredstva po saveznom druStvenom planu, dok su
decentralizovani fondovi bili teritorijalni, i njihov obim je zavisio od sposobnosti i
uticaja lokalnih drustveno-politickih kadrova. Sredstva potrebna Zastavi za poslovanje
sa FIAT-om u pocetnoj fazi nisu bila usvojena petogodiSnjim investicionim planom.

Rukovodstvo Zastave je pokusavalo da sredstva obezebedi preko Narodne banke sa

425 Jankovi¢, Zapisi o Zastavi.

426 Ovakav sistem dodele deviza bio je na snazi do 1. januara 1967, kada je stupio na snagu Zakon o
deviznom poslovanju (Vlaji¢, i Zekovi¢, Dvadeset godina proizvodnje automobila, 82-85).

427 Sta sve vude ,,Fiéa, Ekonomska politika, 1963.
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zahtevima za razne olaksice prilikom plac¢anja inostrane opreme i nabavku neophodnog
materijala za izradu automobila po kupljenoj licenci i uvoz delova neophodnih za
sklapanje vozila. Sredstva su u istom cilju trazena takode i za fabriku ,,21. maj* iz
Rakovice, koja je trebala da proizvodi motore za putnicke automobile. Zastavi su
odobrena ova sredstva, kao i olakSice za uvoz tri prototipa FIAT-ovih automobila koja
su u pocetku sluzila kao uzorak za montazu.**

U isto vreme sli¢ne zahteve Narodnoj banci uputila su i druga preduzeca iz lanca
proizvodnje putnickih i drugih vozila: fabrika ,,21. maj“, Ikarus, FAP, Fabrika motora
Sarajevo i Rudi Cajevec iz Banja Luke.*?® Zastavi je 23. marta 1955. godine na
intervenciju Kire Gligorova, koji je tada bio zamenik direktora u Saveznom zavodu za
privredno planiranje, odobren i avans od 50 miliona lira za nabavku oprema i alata, i to
pre nego §to je reSeno pitanje kredita koji je Jugoslavija dobila od Italije.*°

Tadasnja fabri¢ka hala u Zastavi imala je oko 35.000 m?, $to nije bilo dovoljno za
vecu serijsku proizvodnju automobila. Zastava je zato 1958. godine uputila Drzavnoj
komisiji Saveznog sekretarijata za narodnu odbranu program o proizvodnji 32.000
automobila godi$nje. Komisija je taj plan odbila, sa obrazloZzenjem da je ,,automobil
nepotreban i nedostizan nasim gradanima“. To je bio ideoloski stav koji je u to vreme
vladao u svim socijalistickim zemljama. U SIV-u tada nije bilo razumevanja za ove
planove Zastave.**! Rukovodstvo Zastave se obratilo direktno Izvr§nom veéu Srbije,
preko potpredsednika Mihajla Svabiéa koji je podrzavao predlog investiranja u razvoj
automobilske industrije, 1 tako je dobijena dozvola za finansiranje programa izgradnje

fabrike.*3?

428AJ-F-130, f. 933, broj arhivske jedinice-1421, Pismo guvernera Narodne banke FNRJ Vojina Guzine
Odboru za privredu SIV-a, od 09.09.1954; ReSenje Odbora za privredu SIV-a od 01.10.1954. o
odobravanju olakSica pri uvozu opreme i investicionih zajmova za izvodenje gradevinskih radova
preduzecu ,,Crvena zastava“ u Kragujevcu i fabrici ,,21. maj* u Rakovici; Auto Srbija piSe Upravi za
spoljnu trgovinu SIV-a 20.09.1954.; Odbor za privredu SIV-a izdao je reSenje o obracunu razlika u ceni
pri uvozu automobila koji ¢e sluziti kao uzorci za montazu, dana 12.11.1954.; Inz. Bora Markovi¢ iz
,»Crvene zastave® piSe Odboru za privredu SIV-a 28.02.1955. trazi devizna sredstva za opremu za
sklapanje vozila.

429AJ-F-130, f. 933, broj arhivske jedinice-1422, Narodna banka FNRJ dostavlja Glavnoj centrali 17.
marta 1955. zahteve svih preduzeca koja potrazuju novCana sredstva za dalje osvajanje proizvodnje u
automobilskoj industriji.

430AJ-F-130, f. 933, broj arhivske jedinice-1422, Kiro Gligorov se obra¢a Odboru za privredu SIV-a
15.05.1955; Odbor za privredu SIV-a izdaje nalog 23. marta 1955. Narodnoj banci da Zastavi isplati
avans od 50 miliona lira.

#1 Izraziti protivnici razvoja automobilske industrije bili su Milo§ Minié, ¢lan SIV-a i Stevan Conkig,
direktor Saveznog zavoda za plan. (Zecevic, O posleratnoj obnovi vojne industrije, 84).

432 Milojkovié¢, 1853 — 1973. od topa do automobila, 61.
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Ocekivanja stanovniStva Jugoslavije za povecanje potrosackih moguénosti je raslo. U
skladu sa aspiracijama da se prekine sa opstrukcijama za izgradnju savremene fabrike za
proizvodnju automobila, Momir Ze¢evi¢ je najve¢em oponentu Stevanu Conkiéu
direktoru Saveznog zavoda ukazao na posledice: ,,Ako vi u Zavodu za planiranje,
planirate takav razvoj socijalizma u nasoj zemlji, tada u tom socijalizmu nece ostati
moja generacija, ni mnogo mladih. To je nerealno. Mogu tvrditi u svoje ime i u ime
svoje generacije da ukoliko za dve do tri godine ne vidimo moguénosti za nabavku
sopstvenog putnickog automobila, u tom socijalizmu ja necu ostati, a tako danas misle
mnogi iz naSe generacije i mladi ljudi.“4** Bilo je izvesno da generalni direktor V.
Radi¢, posle deset godina savesnog rada ne moze da uspostavi novi proizvodni program
u koji je Crvena zastava (dalje Zastava) usla otkupom licence, $to je upucivalo na
potrebu da se pronade adekvatna zamena. Do promene je doslo 14. maja 1955. godine,
kada je za novog generalnog direktora postavljen inZenjer Prvoslav Rakovi¢, prethodno
tehnicki direktor Zavoda ,, Tito” u Vogoséi kod Sarajeva. Prvoslav Rakovi¢ je odmah po
postavljenju na mesto generalnog direktora upoznao Upravni odbor sa novom
organizacionom $emom i ozvani¢io novu Sluzbu za rad i razvoj organizacije.*** To je
oznacilo pocetak stvaranja nove organizacije preduzeca.

Osnovni dokumenti koji su regulisali rad Zastave bila su ,,Pravila®*> kojima su se
regulisala sva bitna pitanja vezana za rad, upravljanje, poslovanje i organizaciju. Na
osnovu usvojenog Pravila iz 1954. godine, nakon formalnog odobrenja od strane
Radni¢kog saveta, preduzeée Zastava je imalo sledeCu organizacionu strukturu:**¢ na
celu je bio generalni direktor sa pomoc¢nicima; najviSe mesto po znacaju zauzeo je
proizvodno tehnicki sektor; zatim su sledili, konstruktivno-tehnolosko odeljenje;
pripremno odeljenje; odeljenje tehnicke kontrole sa laboratorijom i opitnom grupom;
biro za kapitalnu gradnju sa odeljenjem za odrZavanje pogona; nacelnik proizvodnje sa
proizvodnim odeljenjima i pripadaju¢im radionicama; privredno racunarski sektor;

komercijalni sektor i sektor opstih poslova.

433 Zegevit, O posleratnoj obnovi vojne industrije, 84.

434 Isto.

435 Pravila su predstavljala stavove kojima su se odredivale akcije koje se mogu i koje se ne mogu
preduzimati u odredenim situacijama. U vezi pravila postojao je samo jedan izbor: primeniti ili ne
primeniti odredeno pravilo. Umnozavanje pravila obi¢no je uticalo na opadanje entuzijazma u njihovom
sprovodenju. Ovo je narocito vazilo za preduzetni¢ke firme u ekspanziji koje su posle odredenog vremena
,nesputane aktivnosti” zapocela sa formalizacijom do tada nepisanih pravila (Puri€in, D. i Janosevié¢, S.,
Menadzment i strategija, 2005, 58).

436 Mici¢, i dr., Zastava.
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U namenskoj proizvodnji (proizvodnja oruzja, municije i minsko eksplozivnih
sredstava) zadrzana je organizacija po odeljenjima, koja su na ¢elu imala rukovodioce
odeljenja. Odeljenja su objedinjavala radionice koje su radile na izradi delova jednog
oruda — oruzja i njegovoj montazi. Nosila su nazive: prvo, drugo,..., peto odeljenje i
tako dalje. Navedena odeljenja bila su pod rukovodstvom tehnickog direktora i
njegovog pomocnika koji je ujedno bio i rukovodilac proizvodnje.*3

Restruktuiranjem privrednih preduzeca polovinom 1950-ih trebalo je obezbediti da
se odeljenja i radionice podele na manje organizacione jedinice ,,osnovne grupe” u
skladu sa funkcijama koje su obavljale, a zatim ih uskladiti sa principima organizacije
fabrickih pogona koji su bili definisani jedinstvenim standardima za proizvodna
preduzeca. U skladu s tim, proizvodna preduzeéa metalske industrije su reorganizacijom
trebala da formiraju organizacione celine, prema sledeCem modelu:#® (1) proizvodna
odeljenja — osnovne radionice, bile su predvidene za neposredno ostvarivanje
tehnoloskih procesa; (2) odeljenja, radionice i postrojenja za opsluzivanje proizvodnje i
obezbedenje uslova rada, a u skladu s tim, formirane su i podgrupe, pomo¢na odeljenja,
radionice i skladiSta, postrojenja za proizvodnju i raspodelu energije, i postrojenja koja
obezbeduju potrebne uslove za rad; (3) ostale sluzbe koje obuhvataju: upravu, tehnicku
pripremu, tehnoloski biro, konstrukcioni biro, odeljenje za razvoj, sluzbu investicija,
administraciju, sluzbu zastite na radu, restoran drustvene ishrane, zdravstvenu stanicu
itd. Takode je bilo neophodno da se formiraju odeljenja za obezbedenje sanitarno-
tehnickih uslova koji su obuhvatali: garderobu, tuSeve, umivaonike, sanitarne ¢vorove i
sli¢no.

Na osnovu ve¢ usvojene organizacije, definisanog proizvodnog programa,
raspoloZzive tehnologije i veli¢ine, u Zastavi je zapocela reorganizacija: (1) proizvodnih
odeljenja i proizvodnih radionica, na radionicu za maSinsku obradu, radionicu za
sklapanje proizvoda (montaza), odeljenje termicke obrade, odeljenje za povrSinsku
zastitu, odeljenje za ispitivanje proizvoda i odeljenje za konzervaciju, pakovanje i
sli¢no; (2) pomocna odeljenja i pomoéne radionice, su reorganizovane u radionicu za
pripremu proizvodnje, radionicu za izradu alata, radionicu za izradu pribora, radionicu
za remont masina i energetskih postrojenja, odeljenja za kontrolu (meduoperaciona,

medufazna, kontrola alata i pribora), odeljenja za odrzavanje masinskog parka, opreme i

47 Mici¢, i dr. Zastava.
438 Zmié, D., Fabricka postrojenja, I deo, 1989.
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energetskih postrojenja, odeljenja za punjenje akumulatora, skladista (sirovina i
polufabrikata, medufazna, gotove robe i gotovih proizvoda), skladiste alata i pribora,
skladiste rezervnih delova i skladiSte potroSnog materijala, opreme za HTZ, i tako dalje;
(3) celine u kojima su se nalazila postrojenja za proizvodnju i raspodelu energije su
reorganizovana u celine koje su obuhvatile postrojenja za proizvodnju, transformaciju i
razvod elektricne energije, postrojenja za proizvodnju i razvod pare (tople vode),
postrojenja za proizvodnju i razvod komprimovanog vazduha, postrojenja za
proizvodnju kiseonika, acetilena i drugo i postrojenja za preciS¢avanje otpadnih voda;
(4) celina sa postrojenjem za obezbedenje potrebnih radnih uslova, su podeljena na
radne grupe (celine) koje su bile zaduzene za postrojenja i razvodne mreze za grejanje,
provetravanje i klimatizaciju, postrojenja za otprasivanje i uredaji za osvetljavanje,
signalizaciju, telefoniju i drugo.**®

Svaki projekat reorganizacije Zastave bio je uskladen sa zacrtanim tehnicko-
ekonomskim pokazateljima, Sto je znailo da su nova reSenja bila zasnovana na
kapacitetima postoje¢ih proizvodnih objekata, i kao takva morala su da obezbede
zadovoljavajuce tehnicko-ekonomske efekte. 1z tog razloga, u Zastavi je organizovano
permanentno analiziranje slede¢ih tehnicko-ekonomske pokazatelja: (1) proizvodnost
proizvodnih pogona, kroz ostvarenu ukupnu godisnju proizvodnju u komadima; (2)
proizvodnost po zaposlenom, koji je bio izraZzen u proizvedenim komadima po
zaposlenom na godiSnjem nivou, obuhvatajuéi proizvodne radnike, pomoc¢ne radnike,
upravu, tehnicku i administrativnu sluzbu; (3) proizvodnost po proizvodnom radniku
koja je bila izrazena u proizvedenim komadima po radniku na godisnjem nivou; i (4)
utrosak Casova po proizvedenom komadu.

Prilagodavanje Zastave zahtevima za organizaciju preduzeca metalske industrije,
nametnula je podelu proizvodnih pogona na samostalne tehnicke i ekonomske jedinice,
Sto je ujedno dovelo do formiranja ,,pogonskih radnickih saveta,” na celu sa
predsednikom, koji se zajedno sa rukovodiocem, dogovarao o pripremi sednica
pogonskog radnickog saveta i pitanjima koja ¢e biti stavljena na dnevni red. Pogonski
radnicki savet je imao ovlas¢enje da bude upoznat sa mese¢nim i godi$njim planovima i
to: a) planom radne snage; b) iskoriS¢enjem slobodnih kapaciteta i ¢) pobojSanjem

kvaliteta proizvodnje. 4

439 Videti u: Micié, i dr, Zastava; Zedevi¢, O posleratnoj obnovi vojne industrije, Vlajié¢, i Zekovié,
Dvadeset godina proizvodnje automobila.
440 Rakovi¢, P., ,,Zadaci pred kojima stojimo u 1956. godini”, 1956.
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Iako su prava novih organa (pogonskih saveta) bila vise savetodavnog karaktera u
odnosu na radnicki savet preduzeca, ona su predstavljala pocetak etape uvodenja
demokratizacije samoupravljanja. U prvo vreme ekonomske jedinice na nivou odeljenja
su predstavljale ,,mesto pracenja troSkova” a kasnije su prerasle u proizvodne i poslovne
jedinice. Ovu transformaciju pratila je i samoupravna nadgradnja, na primer, radnicki
savet Zastave doneo je 15.03.1961. godine ,,Pravilnik za rad pogonskih i sektorskih
radnickih saveta i zborova ekonomskih jedinica”. Ovim dokumentom prosirena su prava
organa radnickih saveta na svim nivoima da mogu odlucivati o raspodeli dela
pripadajuceg cCistog prihoda, ulaganjima u osnovna sredstva i objekte druStvenog
standarda, kori¢enju rezervnog fonda i sli¢no.**!

Radnicki savet je od samog pocetka imao veoma znaCajnu ulogu, verovatno i
odlucujucu u upravljanju preduzec¢em u periodu radnickog samoupravljanja. Postupak
prenosenja odluka kretao se od usvajanja predloga na zboru radnika, a zatim je preko
predsednika radnickog saveta, usvojene odluke su prenoSene Upravnom odboru.
Predsednik radnickog saveta ujedno je bio ¢lan Upravnog odbora.

U vreme zakljuéivanja ugovora 