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Sadrzaj: DanaSnje poslovno okruzenje jeste sloZzeno i di¢taoni da bi privredna druStva
opstala i razvijala se, neophodno je implementiratekvatne upravigke instrumente.
Savremeni instrument koji je pokazao izuzetnu ®fist za svrhe sdavanja sa sve
izazovnijim uslovima poslovanja na trzistu jeseml@oslovni koncept. Sustina ove popularne
strategije poslovanja preduzz ogleda se u obezffiganju zahtevane vrednosti od strane
potroSara, eliminisanju svih oblika gubitaka, ali i u un@genju znanja, vestina i kompetencija
zaposlenih. Cilj rada jeste da ukaZe na vaznost [e@slovnog koncepta i da se istaknecapa
primene osnovnih principa na kojima se bazira l&zofija upravljanja, sve u cilju uspesne
pozicioniranosti preduza kako na dom&m, tako i na globalnom trzistu.

Klju ¢ne rei: lzazovni uslovi poslovanja, savremeni upraskjainstrumenti, lean poslovni
koncept, osnovni principi lean poslovnog koncepta

Abstract: Today's business environment is a complex and dgrara, and for the companies
to sustain and develop, it is necessary to impleémppropriate management took.modern
tool that has demonstrated exceptional efficiermydiealing with increasingly challenging
business conditions on the market is a lean busiescept. The essence of this popular
business strategy of companles in the fact that it providesonsumers a value which they
required, eliminate all forms of loss, but also none the knowledge, skills and competencies
of employees. The aim of the paper is to pointtwsignificanceof the lean business concept
and to emphasize the importance of applying thechmasciples on which the lean philosophy
of management is based, with the aim of succepstitioning of the company both on the
domestic and the global market.

Keywords: Challenging business conditions, contemporary rganaent tools, lean business
concept, basic principles of a lean business concep

1. UvOD

bitno uticu na savremena privredna druStva, némieim kao imperativ permanentnu

borbu za sticanje konkurentske prednosti i¢ananje sa sve izazovnijim uslovima
poslovanja na trziStu. Dinagmost koja predstavlja jednu od glavnih karaktetgsgavremenog
poslovnog okruzenja jeste uzrok radikalnih promempaslovanju preduza. Sve véi zahtevi
kupaca u pogledu poboljSanja karakteristika prailayga&anje konkurencije na doréam i

Savremeni uslovi prividivanja, proZeti dinandnim promenama poslovnog okruzenja
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inostranom trzistu kao i tehikio — tehnoloSke promene predstavljaju razloge adatjja od
dosadasnjih i usvajanja novih poslovnih koncepa®iumkojima spada ilean koncept
poslovanja. Ova savremena filozofija upravljanjaakéeriSe se obezbwanjem trazene
vrednosti za kupce, brzom isporukom proizvoda, pusignjem kvaliteta, skrkgnjem
reagovanja na zahteve kupaca, uz eliminisanjeaika gubitaka u proizvodniji, ali i u svim
ostalim funkcijama u preduze. Da bi se postigla i odrzala konkurentska pretineophodno
je pazljivo razmotriti i primeniti osnovne principEankoncepta, o kojimée posebno biti k@

u nastavku rada.

Jedno od glavnih ograf@nja za prihvatanje i usvajanieana odnosi se na karakteristike
korporativne kulture konkretne zemlje. Zato je zpesnu implementacijlean filozofije
upravljanja neophodno da postoji tim zaposlenihi kg promenom rana razmisljanja,
usvajanjem nove kulture i novih radnih metoda patitv primenu novog koncepta, kako na
operativhom, tako i na strategijskom nivou. Stdi&e Republike Srbije, sistem menadzmenta
sporo i teSko podrzava ugenje radikalnih promena u poslovanju prediazé&ventualno e

i brze promene u korporativnoj kulturi mogu séekivati nakon pristupanja nase zemlje
Evropskoj uniji. U kontekstu tih promena, mogu sepllementirati savremeni sistemi
upravljanjacija uspesnost primene zavisi od nivoa i kvaliteta@acije kulturnim obelezjima
Srbije.

Imajuci u vidu navedeno, rad sadrzi, osim uvoda i z&ki tri celine. Nakon uvoda, u drugom
delu rada kie objasnjena sustin@anposlovnog koncepta. Téedeo rada odnosi se na principe
ovog poslovnog koncepta koje treba posStovati, buda se time obezldaje uspeh preduze

u turbulentnim uslovima priviévanja. Ucetvrtom delu rada ukazeamo na neka ogratenja
prakticne primene ovog koncepta kada je u pitanju posievareduzéa u Republici Srbiji.

2.LEAN POSLOVNI KONCEPT

Leanposlovni koncept postao je udhjen poslovni jezik na ekonomskoj sceni tokom 80-ti
90-tih godina prosSlog veka. Naime, upotreba ovogigmog jezika péela je da se masovno
Siri nakon objave knjige ,MasSina koja je promersiget. Eminentni strénjaci iz ove oblasti
James Womack, Daniel Jones i Daniel Roos a&kilisu opisali sistem prizvodnje koji su
razvili Eiji Toyota i Taiichi Ohno u kompaniji Toya Motor u Japanu. IzvrSni menadzeri ove
kompanije navode da su bili inspirisani posetomratke kompanije Ford Motor zahvaljuju
¢ijem upravljdgkom modelu je industrija Japana uspela da dozianekski i druStveni
oporavak i preuzme vode poziciju u proizvodnji automobila.

Womack i Jones objasnjavdganposlovni koncept kao najnnije oruzje koje kreira vrednost
uz eliminisanje gubitaka u preddze[1]. Popularnostean poslovnog koncepta poslovanja u
nawnim istrazivanjima i poslovnoj praksi jeste razuwaj ako se ima u vidu osnovni postulat
ovog koncepta, a to je teznja za ostvarivanjemvstih rezultata sa Sto manje kam@hih
ljudskih resursa, opreme, vremena i prostora zeywdnju proizvoda, a u cilju zadovoljenja
istartanih potreba kupaca.

Osvrtom na razvdpan poslovnog koncepta, moZze se jasnéituda je ovaj model poslovanja
u paietnim fazama razvoja bio primenjivan samo na operai nivou. Njegova tendencija
bila je usmerena ka poboljSanju efikasnosti | se@njtroSkova u proizvodnom procesu, kako
bi se stvorila ¢ekivana vrednost za kupce. Na taginaje ova vrednost postala srtean
poslovnog procesa [2]. Cilgan poslovnog koncepta poslovanja na operativnom nhioye
eliminisanje resursa, isporuka trazene vrednostikug kao i dostizanje performansi koje su
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unapred postavljene. Ovaj sistem proizvodnje tgzika protoku nedovrSene proizvodnje u
malim kolicinama, bez zaustavljanja procesa proizvodnje idk&diStenja [3]. Prethodno se
moglo postti proaktivnim sagledavanjem daigga, buddi da ispravljanje greSaka i uklanjanje
nedostataka onda kada su wastali predstavlja skup, dugotrajan i komplikopaoces. U tom
smislu, srediSte upravljanja izmesteno je sa faazyodnje na fazu planiranja i dizajna. Ovo
iz razloga Sto u ranim fazama Zivotnog ciklusa proda nastaje oko 70 — 80% ukupnih
troSkova kojima je najlakSe manipulisati u ovommesskom periodu.

Evoluiranjemlean poslovnog koncepta, srediSte upravljanja pomejerga operativnog na
strategijski nivo. Na ovom nivou, cilj je bio razethvrednost koja se obezhge za kupce, u
smislu kvaliteta proizvoda, troSkova, funkcionalmos brzine isporuke [4]. Menadzeri
preduzéa zajedno sa neposrednim izvrSiocima bili su useddsi na kontinuirana poboljSanja
poslovnih aktivnosti u cilju stvaranja vrednoststa se danas stvarno Zeli, sutra pestaje
stvarna potreba“ [5]Lean poslovni koncept trudi se da obezbedi visoku difierranost
proizvoda i pruzi relativno brz odgovor na zahtesze trziSta. Jedan od glavnih ,krivaca“
novonastalog stanja moZze biti prodorna tehnolodiaja je u stalnoj transformaciji i
napredovanju i, kao takva, dovodi do promena u pama kupaca.

Prilagatavanjem novom ekonomskom ambijentu, japanski¢sjaci iz kompanije Toyota
Motor promisljeno su postavili sistem upravljangjikstavlja akcenat na vaznost kupaca i na
predmet njihovog interesovanja i potreba. Inovaiipreduzée koje pre ostalih unapredi
postojei ili uvede potpuno novi proizvod ima magnost da pobedi konkurenciju i stekne
lidersku poziciju na trziStu. Upravo iz tih razlogaenadzment lean poslovnim sistemima
treba da bude svestan Zagm brzine kreiranja proizvoda i plasiranja istén tnziSte. S tim u
vezi, istrazivai i konsultanti predlozili su oddene krittne faktore uspeha koji pomazu
preduzéu u generisanju uspeha poslovanja [6]. Jedan othpgnh faktora poslovnog uspeha
jeste, svakako, vreme koje se odnosi nacgnj@ trajanja poslovnog procesa, sa namerom
redukovanja troSkova i unajlenja kvaliteta obavljanja poslovnih aktivnosti pueeta.

3. PRINCIPI LEAN POSLOVNOG KONCEPTA

U uslovima poslovanja koje karakteriSu globalizacipternacionalizacija biznisa, skemi

zZivotni ciklus proizvoda, primena visokih tehnolggikompjuterizovanih sistema proizvodnje,

fleksibilne organizacione strukture predéaerazvijanje partnerskih odnosa i rasta pémio

aktivnosti, sve je teze poéiti ocuvati i unaprediti konkurentsku prednost [7]. Uprax ovih

razloga preduz@ neprestano streme ka kreiranju savrSene vredpostizanju visokog nivoa

kvaliteta i otklanjanju nepotrebnih postupaka iaatp.Lean proizvodna filozofija predstavlja

integraciju svih aktivnosti koje stvaraju vrednassam “tok vrednosti” mora biti organizovan

na osnovuean principa. Principi koji su razvijeni u okvilean poslovnog sistema postavili su

James Womack i Daniel Jones u svom radu [1] i odrgzumevaju slede:

1) definisanje vrednosti za svaku familiju proizacgh stanoviSta krajnjeg potroggSpecify
Value),

2) identifikovanje svih aktivnosti “toka vrednostia svaku familiju proizvoda i eliminisanje
aktivnosti koje ne dodaju vrednost (The Valtie&n),

3) rangiranje aktivnosti koje dodaju vrednostsina definisanje faza u kojim se stvara
vrednost, tako da finalni proizvodddo krajnjeg potroga bez mnogo prekida (Flow),

4) usklativanje toka proizvoda sa zahtevima pott@séPull system) i

5) jasno definisanje vrednosti za potr@&Saadekvatno identifikovanje i uspostavljanje “toka
vrednosti” i otklanjanje suvisnih postupakaibgaka resursa u toku (Perfection).
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Na Slici br. 1 prikazani su principi na kojimadoa lean poslovni koncept [8].

Mapiranje
Vrednost “toka
vrenosti”
TeZznja ka Krflranj ¢
erfekeiji toka .
p ) vrednosti”
\ Pull /

sistem

Slika 1. Lean principi
(Dostupno na: https://www.lean.org-WhatsLean/Principles.cfm)

Vrednost je uvek definisana na osnovu preferencijsteresovanja potroga za odréeni
proizvod, &ije identifikovanje zahteva poznavanje svih progessaduzéa u kojima se kreira
vrednost za potroga. Za koje vreme se proizvod moze proizvesti i igfio? Koja je cena
proizvoda? Koji su drugi vazni zahtevi koji mordgili ispunjeni u vezi sa proizvodom? Ovo
su samo neka od pitanjge odgovore menadzer treba da postavi kao cilj@jena treba da
teze svi zaposleni koji su ukfani u kreiranje i isporuku proizvoda. Na ovagimazahtevi
potroS&a mogu da budu zadovoljeni, a njihova lojalnosgosana.

Drugi princip vezuje se za uspostavljanje “tokadviesti’. On podrazumeva sve aktivnosti koje
se obavljaju u preduza, patev od onih koje dodaju vrednost, do onih koje néajio vrednost.
“Tok vrednosti” obuhvata sve korake i procese lsyji ukljueni, najpre, u kreiranje ideje
proizvoda, preko njegove proizvodnje do momentarigie krajnjim potrosama. U pitanju

je slozeni postupak koji podrazumeva razmatranjenapstrukture i dinamike proizvodnje,
pakovanja i isporuke, ali i utdivanje faza rada i njihovog trajanja, u kojim fazarse
eventualno javljaju zalihe, gde suthka kontrole, koje je vreme ciklusa itd. Najboljanéa za
identifikovanje “tokova vrednosti” u preduae jeste mapiranje. Proces mapiranja “toka
vrednosti” predstavlja crtanje olovkom na papiratpka materijala i informacija. Ono se moze
obavljati u fazi dizajna, nabavke, proizvodnje, blasti ljudskih resursa, administraciji i
isporuci proizvoda. Cilj jeste identifikovati svalaktivhost koja ne stvara vrednost, a zatim
pron&i natine za njeno otklanjanje. Proizvodnja pojedimé proizvoda ili familije proizvoda

u preduzéu predstavlja osnov za sastavljanje mape sadastgega cije unapréenje kasnije
predstavlja bazu za kreiranje mape hiegfpstanja. SuStina mape bddg stanja jeste da se
prikaze proces poslovanja koji se zeli dastla bi zelje, potrebe i zahtevi potrgaabili
blagovremeno zadovoljeni. Nakon toga sastavljalae pealizacije unapdenja, definiSe se
natin njihovog merenja i odieije vremenski period u kome se unajea moraju posti.
Mapiranje “toka vrednosti” nekada se naziva reifjeiémg procesa. Moze secrala ova faza
procesa rezultira boljoj spoznéjtavog poslovanja preduéea.

Razumevanje odvijanja protoka proizvoda od sustiggk zn&aja za eliminisanje razitih
vrsta otpada. Sustina &g principa trebalo bi da se odnosi na aktivhage kbmogéavaju da
se faze u kojima se stvara vrednost nadovezujwjedrdrugu, bez ikakvih prepreka, kako bi
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se proizvod nesmetano kretao prema krajnjem pawod2a bi se obezbedio nesmetani tok
proizvoda potrebno je mnogo napora, biidia postoje odideni poslovni procesi koji iziskuju
viSe vremena i resursa. Nepotrebna troSenja kogtajua povezana su sa masinama,
materijalom, zaposlenima, ali i drugim resursima. Kdaju, celokupan tok proizvoda treba da
bude ponovo sagledan kako ne bi doslo do dupliraojdinih aktivnosti koje mogu da dovedu
do prekida i nepotrebnagekanja[1].

U uslovima primene pull sistema nalazi se teZznjadpréa ka obezbdéivanju protoka
proizvoda tako da se petak proizvodnje zagne onog trenutka kada se dobije @i signal

sa trziSta. Umesto principa koji su se koristiklasicnim pristupima u proizvodniji, a koji su
podrazumevali unapred napravljeni raspored, pristuygenja’” omoggava da se proizvod
pocne proizvoditi onda kada kupac poSalje narudzbifull sistem poslovanja odnosi se na
proizvodnju jednog po jednog komada u skladu saatigna sa trziSta. Da bi se to postiglo
potrebno je da postoji velika fleksibilnost i eféta komunikacija u lancu vrednosti, s obzirom
na to da su krajnji potro8ati koji daju znak kada treba peti sa proizvodnjom trazene
vrednosti.

Pobornicilean poslovnog koncepta trude se da postignu niSta enaghjsavrSenstva. Put ka
perfekthom procesu deSava se korak po korak, acgembu usmerene ka tome da se jednom
dobijena paznja kupaca zadrzi u duzem vremenskaiadee Nepopustljiva Zelja za stalnim
usavrSavanjem procesa navodi menadzere i neposiadamce da tragaju dalje, analiziraju
viSe i vrSe izmenée&e od svojih konkurenata.

4. NEKA OGRANICENJA PRAKTICNE PRIMENE LEAN POSLOVNOG
KONCEPTA U POSLOVANJU PREDUZE CA U REPUBLICI SRBIJI

Primenalean poslovnog koncepta jeste relativno slozeno p&drtazmatranja u praksi kako
inostranih, tako i donigh preduzéa. U zavisnosti od stanja &novodstvenog sistema,
primena ovog koncepta prindéena je brze ili sporije u zemljama poput Velike t&mije,
Nemake, Sjedinjenin Ametkih Drzava, Australije, izuzimafi Japan koji se smatra
kolevkom ovih koncepata. Matim, za mali broj preduza moze se teda su svoje poslovanje
bazirala u potpunosti ptean principima, buddi da veina njih primenjuje samo pojedine
tehnike koje im najviSe odgovaraju [9]. Menadzei RISsréu sa odréenim poteSkéama
prilikom inicijalne primene ovog koncepta poslowarte je potrebno edukovati ih i pripremiti
za transformaciju sistema upravkag raunovodstva. U tradicionalno orijentisanim
preduzéima radnici su naviknuti da samo rutinski i SablongvrSavaju zadatke, bez
iskazivanja duznog nivoa postovanja menadzera ptemaaposlenima. Uean preduzéu
potrebno je promeniti takvu poslovnu kulturu i tidilzaposlene da misle i sami donose sud o
postignutim rezultatima [9].

U Republici Srbiji primendean poslovnog koncepta predstavlja relativno novo p&dr
razmatranja, te stoga nije zabeleZzena potpuna pameog koncepta poslovanja u nasoj zemlji.
Prema istrazivanjima sprovedenim u nekim predunza u Srbiji utvdeno je da je samo 19,4%
ispitanika upoznato daankonceptom (od toga 13% ispitanika je na rukovadegoozicijama),
dok je samo 5,6% odgovorilo da predéaze kojima su zaposleni primenjuju ovaj koncepi.[10

| pored toga, deo menadzera kojiméej@n koncept poznat, nije dovoljno upoznat sa njegovim
pretpostavkama i principima. Jedan od hendikepsksrprivrede kada je u pitanju primena
lean koncepta jeste nedovoljna zainteresovanost meredzenjegovu primenu, uglavnom

zbog obima posla i straha od nepoznatog [9]. Implgacija ovog principa jeste pozeljna, ako
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se ima u vidu da je Srbija zemlja sa ogéanim resursima, te je uSteda svakedsame jedinice
dragocena. Da bi se smanijila rasipanja sa kojimgud@vaju srpska preduéa, potrebno je
pokrenutilean transformaciju i kreiratiean kulturu koja tezi ka postizanju &é i boljih
rezultata sa Sto manje karghih resursa i gubitaka. MisSljenja smo da trebaesignije
promovisatilean principe i ukazati na to da je uz poénjihove primene mogie smanijiti
rasipanja, powati efektivnost i efikasnost zaposlenih Sto u eEymmoze dovesti do zéano
boljih performansi preduza. Smatramo da je neophodno dodatnim seminarimsukantskih
firmi detaljnije upoznati menadZere srpskih kompmsia konceptom preduzediji je cilj
poveanje aktivnosti koje dodaje vrednost, uz eliminjsgjubitaka i aktivnosti koje to rigne.
Edukacijom i dodatnim informisanjem magpje podrzati menadzere i lidere u pokretdegn
filozofije upravljanja. Uz poméleantransformacije treba aktivirati menadzere i udiahi od
misljenja “Mi smo to uvek radili na taj 8g” i umesto toga razviti razmisljanje “Mi mozemo
to da uradimo na drugigi, savremeniji n&in”.

Da bi poboljSala svoje poslovanje, bilo bi pozelp preduzéa u nasoj zemlji modifikuju
postojéu poslovnu kulturu. Méutim, ¢injenica koja obeshrabruje jeste da menadzeri i
zaposleni teSko i sporo menjaju metodologiju rad&in razmisljanja. Ukoliko se Zele pa&ti
bilo kakve promene, bilo bi potrebno edukovati zeoe i adekvatno ih obiti tako da shvate
dace im nova poslovna kultura doneti pomake u poslprvataposleni moraju biti preddeni
menadZerima koji i sami razumeju potrebu za prommeniekoji pokazuju interesovanje za novi
koncept poslovanja. Ali, verovatno iz straha odorsatog i navika na ustaljenidma rada oni
pruzaju otpor na sam pomen promena [9].dMen, ne smemo zanemariinjenicu da
nacionalna kultura i te kako ima uticaja na korpgrau kulturu. Nacionalna kultura odheje
profil korporativne kulture preduza koja u okviru nje obavljaju svoje aktivnhosti. Pemti
uticaj se najviSe ostvaruje upravo preko zaposleKidw pripadnici odrdene nacionalne
kulture, po zaposljavanju, oni u firmu unose swgaovanja, vrednosti, norme, stavove. Kao
Sto je tesSko zamisliti jednu japansku kompanijuakppsluje po principima druggm od
nacionalne japanske kulture, isto tako je teSkoigl#imsrpsku kompaniju koja posluje po
normama koje se razlikuju od nacionalne srpskaikellta jos teze zamisliti da takva kompanija
posluje po poslovnim principima kao Sto su japansdleka istrazivanja [11] pokazuju da
inostrane firme, koje su postalecueski vliasnici preduz& u Srbiji imaju problem da oblikuju
nove forme korporativne kulture, u kojima je prisafpromocija drugsdjih vrednosti, od onih
koje su prisutne u srpskoj nacionalnoj kulturi. @age strane, neka dota@apreduzéa u
stranom vlasniStvu uspela su da razviju korporatikuituru sa novim vrednostima organizacije
I poboljSaju konkurentnu poziciju na doéean i inostranom trzistu [11].

Ono Sto bi, takée, trebalo uraditi jeste viSe paznje posvetiti kjen potroSéu i osluskivati
njegova interesovanja i zahteve koje izraZzava, fmgokada je u pitanju cena proizvoda po
kojoj je on spreman da kupi isti. Nazalost, pottasa se u Republici Srbiji ne pridaje dovoljno
zn&aja kao u drugim zemljama i ne uvaZavaju se njilialg | mogénosti kada je u pitanju
prodajna cena proizvoda [9]. Dokaz za to jest&st@mjje u Republici Srbiji troSkovni pristup
(metod “troSkovi plus”) aktuelan u &@i preduzéa, nar@ito u proizvodnim, prilikom
formiranja prodajnih cena, gde se na iznos troSkimdaje odréeni procenat marze, odnosno
profita. Odreivanje cena leanpreduzéu krete se u suprotnom smeru. Naime, prodajna cena
utvrduje se na bazi procene spremnosti kupaca da pthtdeme atribute proizvoda. Ovaj
trziSno orijentisani pristup jeste instrument efikag upravljanja preduzem i treba biti u
vecoj meri zastupljen u praksi srpske privrede.
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5. ZAKLJU CAK

Napredovati, nadmasiti konkurenciju i trijumfovatisvom poslovanju deviza je renomiranih
preduzéa danasnjice. Uslovi globalizacije i svakodnevrouisposlovanja name preduzéu
kao imperativ konkurentnost i stevanje sa sve izazovnijim uslovima poslovanja ngti.
Okruzenje u kome danasnja predigeosluju jeste sloZzeno i nuzno uslovljava tramstariju
poslovnog sistema preduze WEestale modifikacije u trziSnoj areni tangiraju skeve sektore
funkcionisanja preduza, melu kojima spada i tanovodstveno — informacioni sistem.
SrediSte savremenog upravljanja odlikuju pojavanplementacija naprednih i savremenih
koncepata, pristupa, instrumenata, hiidia su klagini koncepti upravljanja postali neefikasni
i nepodobni u savremenim uslovima pridik@nja. Upravo iz tih razloga pojavili su se novi
koji su usmereni ka postizanju kontinuiranih undprga preduz&, a jedan od njih jeste
upravolean poslovni koncept.

Danas se sa sigurr@smoze réi da jeleankoncept poslovanja jedan od najsnaznijih alata koj
stoji na raspolaganju menadzerima u cilju stvararganosti i eliminisanja otpada u bilo kom
preduzéu. Nakon prihvatanja ovog koncepta u kompaniji Ttayblotors,lean je privukao
paznju mnogih menadZera u evropskim i agkem kompanijama. Ipak, uprkos brojnim
pokuSajima, postoje slajevi kada preduza nisu uspela uspesno da primene ovaj poslovni
koncept, jer nisu uspela da odrZze kontinuitet unprii nakon inicijalne implementacije
projekta.

Sa druge strane, u pojedinim proizvodnim predima, ali i u usluznim institucijama
(turistickim organizacijama, zdravstvenim institucijama, aim organima)ean koncept
upravljanja uspesno je primenjen u poslovanju. Zatmenadzeri srpskih kompanija trebalo
viSe paZznje da posvete ovom konceptu i da ga posum&iao jedan od mogih naina rasta i
razvoja preduzs u savremenim uslovima poslovanja.

Preduzéa koja jednom prihvatéean n&in razmisljanja teze da zadobijenu paznju kupaca
zadrZe neogra&eno, vodéi ratuna o kvalitetu i funkcionalnosti proizvoda, alradukciji
troSkova, budéi da na taj n&n preduzée istrajava u sopstvenoj egzistenciji i odrzavanju
dugora@ne pozicije na trzistu.
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