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| UVOD

Strategijski menadzment, primenjuje se u preduzeé¢ima koja posluju u
turbulentnom i kompleksnom okruzenju. Strategijski menadZzment je menadzment
promena. Odgovornost strategijskog menadzmenta lezi u izgradnji i odrzavanju dobre
organizacione kulture tako da su interesi ljudi u organizaciji kompatibilni sa interesima
same organizacije. Za odgovorno ponaSanje odgovaraju lideri i menadzeri sa eticCkom
harizmom.

Aktivnosti strategijskog menadzmenta usmerene su nha uspostavljanje odnosa
organizacije i njenog okruzenja. Analize i uoavanje Sansi i pretnji, na jednoj, i jakih i
slabih strana organizacije, na drugoj strani, dovode do formulisala misija i globalni,
dugoroéni ciljevi i u skladu sa tim pravac, metode i tempo rasta i razvoja,
implementacija, poslovna kultura i kontrola u organizaciji. Proces strategijskog
menadZmenta ukljuéuje:*
analizu sredine,
usmeravanje organizacije (misija i ciljevi),
formulisanje strategije,
implementaciju strategije,
strategijsku kontrolu.

arnNE

Planiranje je primarna funkcija menadzmenta koja obuhvata aktivnosti donoSenja
odluka o ciljevima, politici, strategijama, programima i planovima,kojima se omogucuje
usmeravanje i prilagodavanje poslovanja preduzeca u kontinualnom procesu
privredivanja®

Menadzeri obavljaju planiranje na svim nivoima u organizaciji. Kroz planove
menadzZeri iznose Sta bi trebalo da se uradi da bi organizacija bila uspeSna. Planovi se
mogu razlikovati po svom fokusu i formi, ali se u svakom slu€aju bave ostvarivanjem
ciljeva organizacije u kratkom ili dugom roku. U celini posmatrano, planovi organizacije
predstavljaju primarno sredstvo za pripremu za suo€avanje sa promenama u okruzenju.
Planiranje kao kontinuirani proces obuhvata aktivnosti donoSenja i sprovodenja planskih
odluka. Planske odluke se mogu donositi na osnovu: analize i kritiCke ocene poslovanja
preduzecéa u proSlosti i predvidanja poslovanja u budu¢em periodu. Bitna determinanta
planskih odluka jeste vremenski period za koji se predvidaju aktivnosti preduzeca.

Kao primarna faza procesa upravljanja, planiranje omoguc¢ava menadzmentu da
sa viSe pouzdanosti koordinira poslovanje preduzeca i da iznenadenja koja ga oCekuju
iz okruzenja (sve brze promene trziSnog ambijenta i sve veca konkurentnost) svede na
Sto je moguce manju meru.

! Masic¢ B.,2009.,Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str5
?Stavri¢ B.,Kokeza G., 2002., Upravljanje poslovnim sistemom; Tehnolosko -metalurski fakultet, Beograd, str. 56
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Lideri moraju posedovati struénost, mnoga znanja i veStine koje se uce i
razvijaju.Sa aspekta planiranja narocito su znacajne tzv. konceptualne sposobnosti koje
im omogucavaju da vide "veliku sliku”, odnosno sloZenost organizacije kao celine i kako
se pojedini delovi uklapaju u celinu. Menadzer koji poseduje konceptualne sposobnosti
je u stanju da razume na koji se nacin razliite funkcije organizacije medusobno
dopunjuju, kakav je odnos organizacije prema okruzenju i kako promene u jednom delu
organizacije utiCu na ostale delove. Takode je zna€ajna i analiticka umesSnost. Ona se
odnosi na koriSéenje nau¢nog prikaza u reSavanju problema menadzmenta. To je
vestina da se identifikuju kljuéni faktori, razume njihov medusobni odnos, kao i uloga
koju imaju u konkretnoj situaciji. AnalitiCka umesnost je sposobnost dijagnoze i procene.
Ona je neophodna da bi se razvio problem i da bi se razvio plan akcije. Bez analitiCke
vestine ima malo izgleda za dugoro€an uspeh. Top menadZement koristi analitiCke i
konceptualne sposobnosti za dugoro¢no planiranje u preduzecu, poSto im one
omogucavaju da gledaju napred.

Liderstvo kao pojam proviadi se kroz vekove u razli€itim oblicima, a prve
asocijacije koje u nama stvara jeste secanje na slavne istorijske li¢nosti, u prvom redu
na vojskovode, koji su se snagom intuicije i sposobnoSéu uticaja na druge isticali u doba
velikih istorijskih preokreta i promena. Njihova snaga i moc uticaja na mase vekovima je
kreirala i menjala svet u kome zivimo. Kroz istoriju je, medutim, bilo i puno drugih lidera
Ciji je uticaj imao manje sjaja, ali je mnogo jace izrazavao osnovne psiholoske potrebe
njihovih sledbenika.®

UspeSnost u poslovanju moze se posmatrati kroz dva aspekta: postizanje
poslovnog uspeha preduzeca i postizanje poslovnog uspeha pojedinca, lidera u tom
preduzecu. Teorija nam jedino dozvoljava da postizanje poslovnhog uspeha razdvojimo
na uspeh preduzeéa i uspeh pojedinca, dok se u praksi ta dva aspekta moraju
posmatrati zajedno, tj. nije ih moguce razdvojiti. Postizanje uspeha preduzeéa odnosi se
na njegovo pozicioniranje na trzistu.Opste uverenje koje vlada u poslovnim krugovima
Sirom sveta, prema nekim izvorima, jeste da je liderstvo klju€ za efikasnost korporacija.
Efikasno liderstvo je kljuéni faktor organizacionog uspeha, ali se ne ograni€ava na
njega. Ipak, ono igra kljuénu ulogu i u politici i sportu, kao i u velikom broju drugih
aktivnosti*. Razumevanje poslovne uspe$nosti sa aspekta pojedinca mora ukljugiti
liderstvo kao njegovu manifestaciju. Liderstvo se moZe odnositi, osim u smislu
postizanja vece efikasnosti preduzeéa, i na postizanje uspeha na personalnom nivou.

Promena od tradicionalne ka novoj paradigmi poslovnog sistema uzrokuje
promene u menadzment pristupu. TeziSte menadZzmenta se pomera sa rigidne kontrole
na funkcionalno planiranje.

Transformacijom konvencionalnog menadzmenta u strategijski menadzment
dolazi do promene skupa aktivnosti kao i do promene znac¢aja pojedinih aktivnosti. Pre
svega, raste znacaj planiranja jer dominiraju planske aktivnosti: definisanje misije, vizije

%Masi¢ B., Babi¢ L.,Boljanovi¢-bBordevi¢ J.,Dobirjevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010) Menadzment: principi, koncepti i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 416
4Grinberg DZ. i A. R. Baron (1997) Pona3anje u organizacijama (prevod sa engleskog), Zelind, Beograd, str.25
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i ciljeva, definisanje strategije i definisanje biznis plana, Sto predstavlja sve znacajniju
ulogu planiranja u procesu strategijskog menadzmenta.

Potreba za strategijskim planiranjem i efikasnim liderstvom u poslovnoj aktivnosti
proizilazi kao rezultat delovanja brojnih faktora.Pre svega, ubrzane stope promena u
sredini (domacoj i medunarodnoj).Proces globalizacije svetske privrede ima za
posledicu da se u veéem broju grana i delatnosti oseéa uticaj globalne konkurencije.

Osnovna neophodnost izu€avanja liderskog upravljanja i sprovodjenja
strategijskog planiranje u organizacijama lezi u dinami¢kom razvoju danasnjeg drustva i
potrebi za uspehom u turbulentnom okruzenju u kome se posluje.U narednom radu
predstavicemo znacaj planiranja kao i efikasnog liderstva kroz sve procese strategisjkog
menadzmenta.

1.1. Predmet i polaziSna istrazivanja

Predmet naSeg istrazivanja je znacaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu
strategijskog menadzmenta. Strategijsko planiranje kao komponenta strategijskog
menadzmenta je proces koji je neophodan za razvoj i napredak svakog preduzeca.
Strategijsko planiranje predstavlja donoSenje sadasnjih odluka u svetlu njihove
buducnosti. U trecem milenijumu poslovanja, preduzeca da bi opstala u dinami¢nom
okruzenju u kome posluju moraju uvoditi promene koje ¢e se desiti brzo i u pravo
vreme, ali u skladu sa unapred definisanom strategijom koja obuhvata promene svih
delova i aktivnosti preduzeéa. Do uspesSnih rezultata u poslovanju preduzeca u takvim
uslovima, ne moze se doci i bez uspesSnog efikasnog liderstva U savremenim uslovima
poslovanja, organizacije se moraju stalno prilagodavati turbulentnom okruzenju. Svrha
prilagodavanja okruzenju je pronalazenje nacina za rentabilno poslovanje organizacije,
kao i postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti.

Menadzment sistem kao svoj cilj i svrhu ima dovodenje sistema, tj organizacije,
iz poCetnog u Zeljeno stanje uz odrzavanje nivoa njegove organizovanosti (smanjenje
negativnih uticaja iz okruzenja na sistem).

1.2. Zna€aj istrazivanja

Znacaj naSeq istrazivanja je da pokazemo da dobro postavljen strategijski plan i
efikasno liderstvo predstavljaju klju¢ uspeha poslovanja jednog preduzeca,
predstavljeno kroz sve procese strategijskog menadzmenta.

U naSem radu, istrazivanjem je utvrdeno da lideri preduzeéa moraju da postanu
prve linijje promena i da svojom inteligencijom, vizionarskim razmiSljanjem i
komunikativnoSc¢u iniciraju poslove koji ¢e dovesti do poslovnog uspeha preduzeca,
kako na domaéem tako i na medunarodnom trziStu. Da lideri kroz proces planskog
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reagovanja preduzmu akcije unapred, na osnovu dijagnoze situacije | procene
alternativnih nacina reagovanja na situaciju.

Ovaj rad pokazacée znalaj planiranja | efikasnog liderstva kao osnove za
sprovodenje procesa strategijskog menadzmenta.

1.3. Cilj istrazivanja

Cilj nasih istrazivanja je ukazivanje na znacaj planiranja | efikasnog liderstva u
procesu strategijskog menadzmenta kao osnove za funkcionisanje jedne organizacije.
Analiza okruzenja, definisanje vizije, misije i ciljeva, formulisanje, implementacija i
kontrola strategije, kroz kontinuirano inoviranje u organizaciju, obezbedjuje efikasno i
efektivno poslovanje preduzeca.

Naucni cilj naSeg rada je opis svih elemenata planiranja i liderstva u procesu
strategijskog menadzmenta.

Drustveni cilj naSeqg istrazivanja je da pokazemo da u vremenu globalizacije, jake
konkurencije, internet ekonomije, ekonomije znanja, u dobu neizvesnosti, samo
preduzeéa spremna da reaguju na promene mogu da racunaju na opstanak i dalji
prosperitet na trziStu. Rezultati naSih istrazivanja pomoci ¢e poslovnim organizacijama u
ostvarivanju strategijskog menadzmenta.

1.4. Hipoteti €ki okvir istrazivanja

Glavna hipoteza naseg istrazivanja: Strategijsko planiranje kao esencijalni deo
strategijskog menadzmenta i liderstvo i njegova uloga su orijentisani na preciznu
identifikaciju Sansi i pretnji iz okruzenja, analizu snaga i slabosti kompanije, jasno
formiranje misije i vizije preduzec¢a kao i utvrdivanje svih menadzerskih procesa
neophodnih za dostizanje definisanih ciljeva, a samim tim i za uspesno poslovanje
organizacije.

Posebne hipoteze ili operacionalizacija generalne hipoteze rada su:

* Menadzerski stav prema buduénosti i odnos prema promenama odreduju
pristupe strategijskom planiranju

» Strategijski ciljevi kompanije opisuju Sta se mora uraditi i koji niz akcija
treba preduzeti da bi kompanija ispunila svoju viziju i misiju

e Za uspeh u poslovanju preduzeéa potrebna je komplementarnost
karakteristika lidera i menadzera.

» Da bi organizacija, bila sposobna da odgovori promenama i izazovima
koji dolaze iz okruzenja, neophodno je da koristi razliite metode i tehnike
strategijskog menadzmenta i analize poslovnog okruzenja.

* Uspeh implementacije strategije, kao i produktivnhost i zadovoljstvo
zaposlenih zavisi od primenjenog liderskog stila.

» Uspeh poslovanja Impol Seval a.d. zavisi od sprovodenja planiranih
akcija, kao i efikasnog primenjenog liderskog stila
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1.5. Metode istrazivanja

U naSem istrazivanju koriS¢ene su razli¢ite metode kako bi se zadovoljili osnovni
metodoloski zahtevi objekitvnosti, pouzdanosti, opStosti i sistemati¢nosti.

Osnovne metode koje su se koristile prilikom istrazivanja su analitiCke i sinteti¢ke
metode koje smo Kkoristili prilikom prikupljanja podataka, njihove obrade, kao i
interpretacije rezultata i izvodjenja zaklju¢aka. Od opStenauénih metoda koristili smo
komparativnu, hipoteti¢ko-deduktivnu, kao i statisticku metodu.

Primenom ovih metoda, moguée je ostvarenje nauc¢nog i druStvenog cilja
istrazivanja. U radu se koriS¢eni su slede¢e metode i tehnike prikupljanja podataka:
analiza sadrzaja dokumenata i statistitka metoda u funkciji metode prikupljanja
podataka.

1.6. Struktura rada
Tematske celine od kojih je sacinjen ovaj rad su sledece:

Uvod: U uvodu rada je predstavljen predmet naSeg istrazivanja, ukazano na
njegov znacaj, odreden cilj istrazivanja, postavljena glavna hipoteza, kao i pojedinaéna,
iznete metode koje su koriSéene tokom istrazivanja i izvrSen pregled strukture rada.

U drugom delu rada pod nazivom strategijsko planiranje: U ovom delu rada
definisan je koncept strategijskog planiranja, karakteristike, znafaj strategijskog
planiranja kao i Cetiri pristupa procesa strategijskog planiranja.

U tre¢em delu rada pod nazivom liderstvo i lideri: U ovom delu rada predstavljeni
su nacini definisanje i konstante liderstva kao i kljuéne komponente liderstva, liderske
osobine i lidersko ponaSanje

U cetvrtom delu rada pod nazivom vizija, misija i ciljevi preduzeca kao okosnice
strategijskog menadzmenta: U ovom delu rada objaSnjene su tri komponente koje
rezultiraju definisanju vizije; osnovni principi osmisljavanja strategije misije i razlozi
vaznosti osmiSljavanja i usvajanja strategijskih ciljeva.

U petom delu rada pod nazivom analiza okruzenja organizacija: U ovom delu
rada objasnjena je analiza eksternog okruzenja- gde su objasnjene karakteristike i vrste
planiranja, kao i razumevanje promena koje nastaju u eksternom okruzenju; i analiza
internog okruzenja-gde je objaSnjena organizaciona kultura definisana u odredenoj
organizaciji, razumevanje organizacione kulture, kultura i organizaciono ponasanje kao
i koncept lanca vrednosti
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U Sestom delu rada pod nazivom koncept i tehnike strategijskog menadzmenta:
Kroz ovaj deo rada obradene su neke od tehnika strategijskog menadzmenta: TOWS
matrica, kriva iskustva, portfolio koncept, PIMS program, metod scenarija i analiza jaza

(gep-a)

U sedmom delu rada pod nazivom formulisanje strategije preduzeca: U ovom
delu rada objasnjeni su principi formulisanja strategije, nivoi njenog formulisanja kao i
kriterijumi ocene i selekcije strategije.

U osmom delu rada pod nazivom implementacija strategije preduzeca: U ovom
delu rada objasnjene su karakteristike strategijskih promena, pristupi implementacije
strategije, matrica strategijske formulacije i implementacije, kao i stilovi i tehnike lidera u
implementaciji strategije.

U devetom delu rada pod nazivom kontrola strategije preduzeca: Kroz ovaj deo
rada definisana je strategijska kontrola i objaSnjeni procesi sprovodenja strategijske
kontrole

U desetom delu rada pod nazivom uloga liderstva i organizacione kulture u
poslovanju preduzeca Impol Seval a.d. Sevojno: U ovom delu rada predstavljeno je
preduzeée Impol Seval a.d. Sevojno, njegov istorijat, privatizacija, unutrasnja
organizacija, upravljatka struktura, proizvodnja, trziSte, principi i vrednosti, nacela
kvaliteta, nagrade i liderske sposobnosti kao i organizaciona kultura u okviru preduzeca

Zakljucak: U ovom delu rada, dat je zaklju€¢ak u skladu sa polaznim hipotezama i
podacima do kojih smo dosli tokom istrazivanja i pisanja ovog rada.

Literatura: Navedena je literatura koriS¢ena prilikom pisanja rada kao i drugi
izvori podataka.
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I STRATEGIJSKO PLANIRANJE

Koncept strategijskog planiranja koji se javio po€etkom 1970-tih godina uslovljen
je sa pojavom imperativa promena. Strategijsko planiranje respektuje promene u sredini
uvodenjem koncepta kontigencije koji sugeriSe da umesto "jednog najboljeg pristupa”
postoji viSe pristupa koji vode identiénim rezultatima. Kontigentno planiranje zahteva
poznavanje mogucénosti nastajanja nepredvidenih dogadaja koji mogu da promene
rezultat pocetnih planova kompanije. Prirodno je da se sve situacije ne mogu
anticipirati, ali menadzeri koji pokuSavaju da anticipiraju verovatne dogadaje imace
mnogo bolje moguénosti za borbu sa buduénoscu.

Moze se rec€i da je podsticaj za nastanak ovog koncepta menadzment sistema
bio u saturaciji i padu rasta jednog broja preduzeéa. Zasiéenost i opadanje rasta u to
vreme nisu bili najbolje razumljivi. Radilo se o ubrzanju promena, organizacije su usle u
"doba diskontinuiteta” u kojem proslo iskustvo nije viSe bilo dovoljno pouzdan vodi¢ za
buducnost. Georg A. Steiner, veoma znac¢ajan autor u oblasti planiranja, predlozio je da
se stratesgijsko planiranje posmatra i opisuje sa razli¢itih aspekata da bi se u potpunosti
shvatilo:

Prvo, strategijsko planiranje predstavlja donoSenje sadasSnjih odluka u svetlu
njihove buduénosti. Strategijsko planiranje ne znaci pravljenje buducih odluka. Odluke
se mogu praviti samo u sadaSnjosti. Sustina formalnog strategijskog planiranja je u
sistematskoj identifikaciji $ansi i pretnji koje leze u buduénosti. Sanse i pretnje u
kombinaciji sa drugim relevantnim podacima (snagama i slabostima) organizacije
predstavljaju osnovu za pravljenje boljih odluka za iskoriS¢enje Sansi i izbegavanje
pretniji.

Drugo, strategijsko planiranje je proces Kkoji pocinje sa utvrdivanjem
organizacionih ciljeva, taCnije, usmeravanjem organizacije putem: vizije, misije i
razvojnih ciljeva. Prema njima se definiSu politike i strategije za njihovo dostizanje
(ostvarenje), i razvoj detaljnih planova koji ¢e osigurati da se strategije implementiraju
kako bi se ostvarili ciljevi i misija organizacije.

Treée, strategijsko planiranje predstavlja i nagin Zivota (way of life). Posvecenost
strategijskom planiranju znaci viSe od misaonog procesa, intelektualne vezbe, visSe od
propisanog seta procesa, procedura, struktura ili tehnika. Za postizanje najboljih
rezultata menadzeri i osoblje (staff) u organizaciji moraju verovati i moraju Zeleti to da
rade u skladu sa svojim mogucnostima.

Cetvrto, formalno strategijsko planiranje predstavlja sistem povezanosti tri
glavne vrste planova: strategijskog plana, srednjoroénih programa i kratkoro€nih
budzeta i operativnih planova.

U tom smislu G. A. Steiner definiSe strategijsko planiranje kao sistematski i viSe
ili manje formalizovan napor kompanije na utvrdivanju osnovne svrhe, ciljeva, politike i
strategije kompanije, kao i razvoj detaljnih planova za implementiranje politike i
strategije i ostvarenje ciljeva i osnovne svrhe kompanije.

5 Masi¢ B.,2009.,Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str 57
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2.1. Karakteristike strategijskog planiranja

Strategijski planovi ne donose se uvek u preciziranim vremenskim intervalima,
vec kada se javi potreba da se racionalno pride opasnostima i moguénostima koje su
uocene u sredini. Karakteristike strategijskog planiranja su analiti¢nosti, konvergentnost
i konvencionalnost.

Prema Ansofu i MekDonelu, strategijsko planiranje je logi¢an, analiticki proces za
izbor buduce pozicije preduzeca u odnosu na sredinu:

< Prvi bitan atribut strategijskog planiranja je njegova orijentisanost na bazi¢na
pitanja efektivnosti poslovanja;

<+ Drugi bitan atribut strategijskog planiranja je njegova orijentisanost na promenu
strategijske pozicije preduzeca;

<+ Tredi atribut strategijskog planiranja je orijentisanost na rast i razvoj.

Orijentisanosti na kraktoro€ne ciljeve sprovodi se u ciju obezbedivanja
egzistencije preduzeca, dok se fokus na dugoroéne ciljeve usmerene na rast i razvoj u
buduénosti predstavlja slozeniji zadatak, sa viSim ciljevima od egzistencije.

Sistem planiranja, preduzece stvara za sebe i svoje potrebe, Sto govori da nije
moguce jednostavan transfer sistema planiranja iz jednog u drugo preduzece, ali Sto
opet ne znacCi da se tuda iskustva ne mogu preispitivati i koristiti od strane drugih
preduzeca.

Strategijsko planiranje je proces analiziranja eksternog i internog okruzenja
organizacije, razvoj odgovarajuce vizije, misije i sveopstih ciljeva, identifikacija opste
strategije kojoj treba teziti i adekvatno sprovoditi sistemom alokacija resursa.

Poslovni plan je praktiCan test da li mala, skromna poslovna ideja moze da
usmeri preduzece da otvoriti novu granu i stvori novo trziSte. Nova ideja proverava se
poslovnim planom na viSe nacina. Pre svega to je razumevanje tehnologije proizvodnje
da bi se moglo do¢i do Zeljenih proizvoda i usluga. Drugo je marketing pristup,
sagledavanje poslovne ideje oCima ciljnog trzista, tj. osluSkivanje potreba krajnjih
korisnika. Trece je procena rentabilnosti. Ekspanzijom preduzeca na inostranom trzistu,
javlja se potreba za stvaranje sistema planiranja medunarodne poslovne aktivnosti. Za
uspeSno obavljanje ove aktivnosti potrebno je ojaCati sposobnost preduzeca da se
pribave neophodne informacije o svim elementima i faktorima medunarodne sredine koji
¢e biti od koristi, za donoSenje planova za medunarodne poslove. UspesSno strategijsko
planiranje predstavlja most izmedu preduzeca i njegove sredine koji je potrebno predi i
to uoCavanjem eventualnih prepreka i uspostavljanjem najkrace i najefikasnije veza sa
cilinim trziStem i krajnjih korisnicima proizvoda i usluga. Svrha strategijskog planiranje je
da se sagleda spektar mogucih strategija koje ¢e se primenijivati globalno ili selektivno
na pojedinim ciljnim trziSnim segmentima. Strategijsko planiranje je preokupirano
stvaranjem planova akcije koji omogucavaju ostvarenje diferencijalne prednosti, ukoliko
preduzece ima potrebne kriticke faktore uspeha.

® Ansoff H. I.and McDonnellE. J., 1990.,Implanting Strategic Management, Prentice Hall, str.257
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2.3. Znac€aj strategijskog planiranja

Prema Peter Drucker-u pitanja koja €ine sustinu strategijskog planiranja su: Gde
smo, kuda idemo i kuda bi trebalo da idemo? Na osnovu navedenog znacaj
strategijskog planiranja se ogleda: ’

+« Planiranje pomaze anticipiranju razlika i neizvesnosti i omogucava adekvatno
prilogadavanje preduzecu

«» Omogucava sagledavanje zahteva trziSta i suo€avanja sa konkurencijom

¢+ Posebno je vazno u kriznim situacijama, a pomaZze u reSavanju mnogih problema
sa kojima se preduzece suoCava

+«+ Neophodno je radi koordiniranja aktivnosti

++ Doprinosi povecavanju odgovornosti menadzera

¢ Planiranje u najvecoj meri od svih funkcija menadzmenta doprinosi uspehu
novog preduzetni¢kog poduhvata. Potrebno je da preduzetnik analizira trziste,
konkurenciju, potencijalne kupce, kao snage i slabosti novog posla.

Strategijsko planiranje otvara mogucénost racionalnog pristupa u suo€avanju sa
konkurencijom u odredenog grani. Dobit koju ostvaruje jedno preduzece u grani
determinisana je:®

- vrednosc¢u proizvoda i usluga preduzeca
- intenzitetom konkurencije preduzecéa
- relativnom pregovarackom snagom izmedu preduzeca.

Razumevanje odnosa izmedu strukture grane, konkurencije i rentabiliteta
omoguéava da se analiziraju tri bitna strategijska aspekta:®

1. da se predvidi rentabilnost grane i klju€na pitanja strategije preduzeca kao Sto je
odgovarajuci nivo investicija u grani, izbor pravca diversifikacije

2. da se indicira kako preduzeée moze da utiCe na strukturu grane, u cilju da se
ublazi konkurencija i poboljSa rentabilnost,

3. da se identifikuju kriticni faktori uspeha u posebnoj grani. Njihova identifikacija je
esencijlani korak u odredivanju kako preduzece moze da ustanovi poziciju
konkurentske prednosti.

Strategijsko planiranje je proces koji uklju€uje: sagledavanje trziSnih uslova,
potreba potroSaca, konkurentskih snaga i slabosti, sociopolitickih, pravnih i ekonomskih
uslova, tehnoloSki razvoj, kao i sagledavanje specificnih mogucnosti i opasnosti sa
kojima se suofava preduzece. Stvaranje strategijskin planova ukljuuje dobijanje
informacija iz eksterne i interne sredine da bi se polazeéi od ciljeva definisali strategijski
pravci akcije.

"Masié B., 2009.,Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 36

8Todorovi¢ J., Djurigin D., Jano$evié¢ S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trzi$na istrazivanja, Beograd, str
63

%Isto. Str. 65
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2.4. Pristupi strategijskom planiranju

Od filozofije upravljanja zavisi kakva ¢e biti uloga analize okruzenja u sistemu
planiranja, a samim tim i sistemu upravljanja. U vezi sa tim, ¢esto se navodi misljenje o
tome da postoje &etiri pristupa planiranju ili stava prema buduénosti:*°

neaktivisticki
reaktivisticki
preaktivisticki
interaktivistici

Pristupi (filozofije) planiranju

Neaktivisticki Reaktivisticki | Preaktivisticki | Interaktivistic
Okruzenje je Gledaju u Okruzenje se | Okruzenje se
buducnosti stabilno proslost menja menja
Odnos prema Samo kada Ne Zele Moramo se Mi treba da
promenama su prisiljeni promene prilagoditi! uticemo na
promene
Kada se Koriste Koriste Smatraju da je Analiziraju
menjaju formalne intuiciju i to nuzno jer se | okruZenje u
procedure subjektivhe na okruzenje buduc¢nosti
ocene “et.mc,’c.ze kako bi mogli
uHeatt- da uticu na
Kor:rsl.te(iondaeu::ne razvoj
predvidaju sopstyene_
okruZenje buducnosti
“olihvaju sa “oivaju protiv “Vadu ispred “kortrolisu
strujorn” struje” struje”™ struju”™

Sli
ka br.1 — Cetiri pristupa planiranju11

Neaktivisti €ki pristup se zadovoljava sadaSnjim stanjem stvari. Ovaj tip menadZera
nije spreman da preuzme znacajniji rizik, a na promene se odlucuje kada su na njih
prisilieni. Ciljevi se prilagodavaju mogucnostima preduzeéa. Znacajno vreme se
posvecuje pripremi, a ne sprovodenju planskih odluka.

Reaktivisti €ki pristup se suprostavlja veéini promena. Nisu okrenuti prema buducnosti
i nezadovoljni su nainom na koji se odvijaju. PokuSavaju da se vrate takti¢ki tamo gde
su jadnom ve¢ bili. ReaktivistiCki menadzeri se mnogo komfornije osecaju sa starim i
poznatim nego sa novim i nepoznatim.

Preaktivisti €ki pristup veruje da se okruZenje menja u znacajnoj meri i da promene
predstavljaju znaajne mogucnosti, ali i pretnje. Orijentisani su na buduénost
preokupirani su predvidanjem okruzenja i pripremom poslovanja za buduce uslove. Za
razliku od neaktivista, nisu zadovoljni sa sadasnjim stanjem stvari i zato pokuSavaju da
unaprede poslovanje.

©1ni¢ B., 2007.,Menad?ment, Fakultet za trgovinu i bankarstvo , Bra¢a Karié, Beograd, str. 208
“Todorovi¢ J., Djuritin D., JanoSevi¢ S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trziSna istraZivanja,
Beograd,www.ekof.bg.ac.rs/.../SM_Glava%2010%20Analiza_o...15.11.2013.
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Interaktivisti €ki pristup pokazuje nezadovoljstvo, kako sa sadasnjim stanjem stvari,
tako i sa nacinom njihovog menjanja. Imaju aktivan stav prema buduénosti. Veruju, da
ako nije moguce kontrolisati buduénost da je na istu moguce uticati. PokuSavaju da
menjaju prirodu sistema, tako Sto spre€avaju, a ne samo da se pripremaju za probleme.
U planiranju se ne polazi od postojece situacije ve¢ od analize onog Sto se Zeli ostvariti
u buducnosti.

Na osnovu opisa Cetiri filozofije ili pristupa strategijskog planiranja, dokazujemo
prvu polaznu hipotezu naSeg rada, koja kaZze da se menadzeri i njihov pristup procesu
strategijskog planiranja se razlikuje u zavisnosti od njihovog stava prema buducnosti i
njihovog odnosa prema nastajuéim promenama u okruzenju preduzeca. Menadzeri kao
planeri u zavisnosti od stava i odnosa koji imaju prema buducnosti, donose odluke
danas, u cilju ostvarenja buducih odluka, kako nam pokazuju pristupi oni mogu plivati
niz struju, plivati protiv struje, plivati ispred struje ili usmeravati struju sa najaktivnijim
stavom prema buduénosti i promenama u okruzenju.

Il LIDERSTVO | LIDERI

Liderstvo se kao pojam prvo pojavilo u neekonomskim druStvenim teorijama i po
tim teorijama je lider "osoba koja, svojim re€ima i/ili li€nim primerom, izrazito uti¢e na
ponaSanje, razmisljanje i/ili emocije zna¢ajnog broja ljudskih individua (sledbenika ili
opste populacije)™. Ove teorije liderstvo ne ograniéavaju samo na politicko liderstvo. U
stvari, osnovna podela ne lezi na politickom i poslovnom liderstvu kako bismo mozda
mogli da pomislimo, ve¢ na odnosu prema publici: direktni lideri se obrac¢aju "licem u
lice", dok indirektni lideri vrSe svoj uticaj kroz svoj rad ili dela koja stvaraju.

Prve teorije o liderstvu koje su javile 30-tih godina XX veka kretale su od
pretpostavke da se lideri radaju, pa da se samim tim efikasnost lidera ogleda u
njegovim karakternim osobinama. Nakon dve decenije istrazivanja, ovaj koncept se
napusta jer se nisu mogli utvrditi svi faktori, medusobno povezani koji su €inili sklop
karakternih osobina koje treba da poseduje efikasan lider. Nove teorije o liderstvu fokus
svog istrazivanja prebacuju na pretpostavku da se efikasni lideri stvaraju. Kroz proces
obrazovanja, vezbi, treninga moguce je posti¢i savrSenstvo, neophodno za potpunu
uravnotezenost li€nosti lidera. Potpuna informisanost lidera, ne samo novostima iz
njegove struke, daje mu S&irinu u komunikaciji. Zelja za stalnim napredkom,
usavrSavanjem i radom na sebi daje mu tehni€ku mo¢ koju ¢e imati nad svojim
sledbenicima i zaposlenima. Li€nost sa stilom, lepim manirima, vrhunski profesionalac u
Svojoj oblasti, sa potpunom informisanoS¢u o ostalim segmentima van njegove branse,
koji postupa uvek u skladu sa pravilima koja zahtevaju poslovnu komunikaciju
predstavljaju osobine koje poseduje efikasan lider.

2Gardner Howard, Laskin Emma,(1996) Leading minds, Basic Books, USA, str. 8.
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3.1 Nacini definisanja i konstante liderstva

Pojedine savremene definicije posmatraju liderstvo kao srediSte grupnih procesa.
One ukazuju na ulogu lidera kao centra promena i aktivnosti grupe. Druga grupa
definicija, liderstvo posmatra sa aspekta licnosti i definiSe ga kao kombinaciju posebnih
osobina i karakteristika koje pojedinac poseduje i koje mu omogucavaju da druge ubedi
da izvrSavaju zadatke. Treca grupa liderstvo definiSe kao delovanje i ponaSanje - tu
spadaju aktivnosti koje lideri preduzimaju da bi izazvali promene u grupi. Neki drugi
teoretiCari liderstvo vide kao transformacioni proces kojim se sledbenici motivisu da
postignu viSe nego Sto bi se to ina¢e moglo od njih o€ekivati. | kona¢no, neki nauénici
liderstvo posmatraju sa aspekta vestina naglasavaju¢i liderske sposobnosti koje
omogucavaju efektivno liderstvo.

Sest konstanti liderstva, prema Gardneru, jesu:*®

1. Priéa: Lider mora da ima centralnu pri€u ili poruku. Ona mora da bude efektivna
za veliku i heterogenu grupu. U krizama priCa mora da bude brza, Sto za
efekat ima simplifikaciju centralne poruke.

2. Publika : Svaka, pa i najelokventnija prica nema efekta u odsutnosti publike.

3. Organizacija : U pocetku lider se obraca direktno publici i postize inicijalni uspeh.
Za postojano liderstvo neophodna je institucija zasnovana na organizacionoj
bazi.

4. Oli¢enje: Kreator pri¢e mora u nekom smislu da bude oli¢enje svoje pri¢e. To ne
znaCi da treba da bude svetac, ve¢ da ne bude u kontradikciji sa svojom
osnovnom porukom.

5. Obraéanje: Vecina kreativnih lidera se obraca indirektno, kroz simboli¢ni
proizvod koji kreira, dok se veéina politickih lidera svojim priCama obraéa
direktno publici. Direktno obraéanje je riskantnije, ali, posebno u kratkom roku,
moze biti efikasnije i efektivnije.

6. Vestina: Samo osobe koje dostignu visok stepen ekspertnih znanja u svom radu
ili kredibiliteta u svom Zzivotu imaju Sansu da uspeju kao lideri. Direktni lideri u
principu imaju manjak tehni€¢kog znanja, dok se snaga indirektnih lidera upravo
bazira na njihovom znanju o konkretnim stvarima.

U literaturi postoji onoliko definicija liderstva koliko je autora koji su pokusali da
ga definisu:'*

« Liderstvo je proces usmeravanja i uticanja na radom povezane aktivnosti koje
obavlja grupa ljudi ili €itava organizacija;

¢+ Liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima u davanju
naredenja za uticanje na njih i nakon toga transformacije tih izbora u akcije:

BGardner Howard, Laskin Emma,(1996) Leading minds, Basic Books, USA, str. 291- preuzeto sa
http://slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm januar 2014.godine

“Maszi¢ B., Babi¢ L.,Boljanovi¢-Dordevi¢ J.,Dobirjevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010) MenadZment: principi, koncepti i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 418
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Liderstvo je umece mobilisanja drugih koji zele da se bore za realizaciju
zajednickih teznji;

Liderstvo je proces uticaja koji deluju na interpretaciju dogadaja od strane
sledbenika, izbor ciljeva za grupu ili organizaciju, organizacija radnih aktivnosti
da se ostvare ciljevi, odrzavanje kooperativnih odnosa i timskog rada, kao i
obezbedenje podrske i kooperacije od ljudi izvan grupe ili organizacije;

Liderstvo je proces u kome pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi ostvarivanja
zajednickog cilja;

Liderstvo je sposobnost da se kreira i podrzava vizija, i da se motiviSu drugi za
prevodenje vizije u akciju.

3.2.  Klju éne komponente liderstva

Kako orkestar od 100 i viSe muzi¢ara, od kojim svi sviraju razli¢ite delove u

razli¢ito vreme i na razli€itim instrumentima, moze da proizvede nesto tako lepo kao sto
je Betovenova Peta simfonija? Dirigent poput generalnog direktora, odgovara da
upravlja celom tom slozenom organizacijom i obezbedi odli¢an rezultat. Medutim njegov
posao nije samo u tome da odrzava ritam dirigentskom palicom, dirigenti moraju da
izgrade veze izmedu ljudi, da pridobiju njihovo poverenje i ubede ih da pruze svoj
maksimum. Bilo da je rezultat uzbudljivo muzi¢ko izvodenje, novi, inovativni proizvod ili
povecanje profita, liderstvo je proces tokom koga se uti¢e na druge da ostvare grupne ili
organizacione ciljeve.™

Cetiri liderske komponente se mogu izdvojiti kao kljuéne, na osnovu svih

definicija liderstva:*®

1.

Liderstvo je proces - liderstvo se posmatra kao proces u kome je fokus na
interakciji lidera i sledbenika. Proces liderstva koristi uticaje koji nisu zasnovani
na prinudi pri usmeravanju i kooridiniranju aktivnosti grupe na ostvarenju ciljeva.
Liderstvo kao proces usmerava energiju zaposlenih ka ostvarivanju zajedni¢kog
cilja organizacije koriste¢i motivaciju, komunikaciju, organizacionu kulturu i druga
sredstva koja nisu prinudna. Liderstvo je dakle, proces u kome se tezi ostvarenju
bitnih promena, a ne samo proces da se ostvari neki tekuéi cilj. Aktivnosti koje
¢ine, ili trebaju da Cine proces liderstva, u literaturi se razlikuju od autora do
autora, i to po broju, vrstama, karakteristikama i njihovom nacinu obavljanja, Sto
govori o liderstvu kao slozenom, multidimenizonalnom fenomenu koji joS uvek
nije dovoljno istrazen.

Liderstvo je vlasniStvo i uticaj  — liderstvo je set kvaliteta ili karakteristika koje
se pripisuju onome ko se smatra sposobnim da uspeSno primeni taj uticaj.
Liderstvo nisu samo atributi te osobe vec i ono Sto ta osoba radi i nac¢in na koji
utice na sledbenike.

Bwilliams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovic), Beograd, Data Status, str.252
®Masi¢ B., Babi¢ L.,Boljanovi¢-Dordevi¢ J.,Dobirjevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010) MenadZment: principi, koncepti i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 418
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3. Liderstvo se javlja u kontekstu grupe — grupe su sredina u kojoj liderstvo
nastaje. Pod liderstvom se podrazumeva ostvarivanje uticaja na grupu
pojedinaca koji imaju zajednicki cil. To moze biti mala grupa, odredena
drustvena grupa ili velika grupa koja obuhvata celokupnu organizaciju.

4. Liderstvo podrazumeva ostvarivanje ciljeva — liderstvo podrazumeva
usmerenost na ciljeve. To zna€i da lideri poseduju viziju kao atraktivnu sliku
buduénosti, kao i sposobnost umeca da tu viziju prenesu na druge i inspirisu ih
da je ostvare. Liderstvo se javlja i funkcioniSe u uslovima u kojima se pojedinci
orijentiSu ka Zeljenom cilju.

Lidere definiSemo kao osobu koja moze da uti€e na druge, te se razlikuje od
nelidera po tome Sto ima sposobnost da stvori strategiju organizacije koja je
motivaciona i atraktivna za radnike u preduzecu. To je osoba koja, svojim reCima i /ili
licnim primerom izrazito uti¢e na ponaSanje, razmisljanje i/ili emocije zna¢ajnog broja
ljudskih individua. Bez sledbenika nema ni lidera. Da bi lideri imali svoje sledbenike
potrebno je da zadobiju njihovo poverenje. Lideri nisu iznad sledbenika niti su vazniji od
njih. 1 lideri i sledbenici su zajedno uklju¢eni u proces liderstva. Liderima trebaju
sledbenici, a sledbenicima su potrebni lideri. lako su jedni i drugi €vrsto povezani, lider
je najCesSce taj koji podstiCe stvaranje odnosa, stvara uslove za komunikaciju i brine se
o odrzavanju odnosa.

3.3. Liderske osobine

Teorija karakternih osobina je jedan od nacina da se definiSe ko su lideri. Prema
teoriji karakternih osobina, efektivni lideri poseduju sli¢an skup osobina ili karakteristika.
Osobine su relativno stabilne karakteristike, kao Sto su sposobnost, psiholoski motivi ili
dosledni obrasci ponaSanja. Teorija karakternih osobina je poznata i kao teorija o
,velikoj osobi” jer su se prve verzije te teorije zasnivale na tvrdnji da se lideri radaju, a
ne stvaraju. Neko vreme se smatralo da je teorija karakternih osobina pogresna,
medutim, dokazi do kojih se doslo pokazuju da ,uspesni lideri nisu kao drugi ljudi“, da
se uspesni lideri razlikuju od osoba koje nisu lideri u slede¢im osobinama: jaka volja,
Zelja da predvode druge, poStenje/integritet, samopouzdanje, emocionalna stabilnost,
kognitivha sposobnost i poznavanje posla.*’

Jaka volja se odnosi na visok nivo napora i podrazumeva potrebu za
postignuéima, motivaciju, preduzimljivost, energiju i upornost. Kada je re¢ o
postignuéima i ambiciji, lideri uvek pokuSavaju da ostvare poboljSanje ili postignu uspeh
u onom S§to rade. Zbog preduzimljivosti imaju snaznu Zelju da podstaknu promenu ili
reSe problem. Lideri obi€no imaju viSe energije — Sto je nuzno s obzirom na to da imaju
dugo radno vreme i da njihovi sledbenici o€ekuju od njih da budu pozitivni i optimisti€ni.

Ywilliams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovic), Beograd, Data Status, str.254
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Lideri su uporniji od osoba koje to nisu i uspeSniji su u prevazilazenju prepreka i
problema koji bi ve€inu ljudi obeshrabrili.

Zelja da predvode druge je Zelja da imaju vodeéu ulogu i razmisljaju o tome
kako da utiCu na druge ili da ih ubede u to Sto treba ili ne treba da se radi.

Postenje/integritet  je vazna karakteristika, poStenje odnosno iskren odnos sa
drugima, jer su tada podredeni voljni da im oproste neke druge nedostatke; dok se
integritet odnosi na to u kojoj meni lideri rade ono Sto govore da ¢e uraditi. Lideri mogu
biti poSteni i imati dobre namere, ali neée uzivati poverenje podredenih ako ne budu
dosledno ispunjavali svoja obeéanja.

Samopouzdanje je vera u sopstvene sposobnosti. Lideri koji imaju
samopouzdanja su odluéniji i energiéniji i imaju viSe izgleda da pridobiju poverenje
drugih ljudi. Samopouzdani lideri su spremni da priznaju greSke zato Sto ih dozivljavaju
kao Sansu da nauce neSto novo, a ne kao negaciju svojih liderskih sposobnosti. Ovo
nam pokazuje da lideri treba da poseduju i emocionalnu stabilnost , jer ¢ak i kada
situacija krene loSe oni ostaju stalozeni i dosledni u svom stavu i na¢inu ophodenja
prema drugima.

Inteligencija ili kognitivne sposobnosti govore o sposobnosti lidera da analizira
veliku koli€¢inu naizgled nepovezanih, slozenih informacija i da opaze obrasce, Sanse ili
opasnosti koje bi drugi verovatno predvideli. Lideri znaju svoj posao , razumeju kljuéne
tehnoloske probleme i odluke sa kojima se njihove kompanije suo€avaju.

Odredivanje liderstva sa aspekta li€nosti odnosi se na odredivanje li¢nih
karakteristika ili osobina li€nosti lidera. Istrazivanja su pokazala da postoje neke
osobine koje su pozeljne kod svakog lidera jer one poveavaju mogucnost uspeha, ali
isto tako posedovanje odredenih osobina nije dovoljan uslov da bi neko postao lider. U
novije vreme, osim prouc¢avanja osobina li¢nosti, prou¢avaju se i vestine i sposobnosti,
Sto se u literaturi Cesto izjednacava. Neka od istrazivanja nam daju sliku osobina li¢nosti
kod lidera koji se mogu pokazati kao faktor njegove poslovne uspesnosti, kao i
uspesnosti poslovanja preduzeca.

Prema Benisu,® postoji vise kompetencija koje ima lider, ali on izdvaja &etiri koje
smatra najznacajnijima. To su:

< upravljanje znaenjem, odnosi se na interpretaciju realnosti svojim sledbenicima,

<+ upravljanje paznjom, odnosi se na skretanje paznje na sebe da bi mogli prvi
zahtev ispuniti, a tiCe se crta li¢nosti,

¢+ upravljanje poverenjem, odnosi se na doslednost jer sledbenici na taj nacin sti¢u
poverenje,

< upravljanje sobom, odnosi se na postojanje realne slike o sebi i 0 svojim
mogucénostima.

Benis govori o kompetencijama, ali u podtekstu vidimo da one zavise od osobina
licnosti lidera i njegove umesnosti da se predstavi na najbolji moguci nacin. Takode, ovo
odredenje u potpunosti je vezano za sledbenike, ¢ime se naglaSsava stav da nema
liderstva bez sledbenika, odnosno da je njima namenjeno.

BBennis, W., G., (2003) On becoming a leader: the leadership classic — updated and expanded, Perseus Publishing,
USA., preuzeto Glomazi¢ H. Doktorat na Filozofskom fakutetu — Odeljenje za antropologiju, Univerzitet Beograd,
Liderske karakteristike | poslovna uspesnoststr.210
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Drugi autori osobine li¢nosti lidera ubrajaju u moguce faktore liderstva. U liéne

karakteristike, faktore vodstva, Petkovi¢ i Jovanovié*® ubrajaju:

7
°

2
°
2
°

2
°

licne vrednosti, vrednosni sistem pojedinca i ubedenja, odnose se na oblikovanje
percepcije, dijagnostikovanje problema i donoSenja odluka, li¢ne preferencije,
sklonost ka riziku, odnosi se na ovladavanje stvarnoScu,

vestine, sposobnost uticaja na druge da ga slede,

nac¢in odlu€ivanja, odnosi se na favorizovanje brzine i efektivnosti ili
informisanost i efikasnost.

Prema Lutansu® na osnovu istraZivanja izdvojile su se kao najvaznije sledeée

osobine lidera koji imaju uspeha u poslu:

o
o
o
o

*.
°

0’0
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%

motivacija da istraje u ostvarivanju ciljeva,

motivacija da predvodi ljude,

integritet koji uklju€uje Zelju za istinom i pretvaranjem reci u dela,
samopouzdanje koje navodi i druge da imaju poverenja u lidera,

inteligencija koja se najé¢eSée sastoji u sposobnosti procesuiranja informacija,
reSavanja problema i otkrivanja reSenja,

poznavanje biznisa kojim se organizacija bavi,

emocionalna inteligencija.

Kirkpatrik i Lok, smatraju da kombinacija osobina lidera sa drugim Ciniocima daje

doprinos uspehu lidera u poslu. Po njima, najvaznije osobine lidera za postizanje
uspeha su slede¢e:?*
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energija, kao zelja za dokazivanjem, ambicioznost, izdrzljivost, inicijativa,
posStenje i integritet, kao pouzdanost, poverenje, otvorenost,

liderska motivisanost, kao zelja za dominacijom da bi se ostvarili zajednicki
ciljevi,

samopouzdanje, kao vera u sopstvene sposobnosti,

sposobnost percepcije, kao inteligencija; sposobnost sazimanja i tumacenja
velikog broja informacija,

poznavanje posla, kao poznavanje celokupne grane, odgovaraju¢a tehnicka
pitanja

kreativnost, kao originalnost,

fleksibilnost, kao sposobnost prilagodavanja potrebama sledbenika i zahtevima
situacije.

Ypetkovi¢, M., Jovanovi¢, M., (2001) Organizaciono ponasanje, "Megatrend" Univerzitet primenjenih nauka,
Beograd, str. 179 preuzeto Glomazi¢ H. Doktorat na Filozofskom fakutetu — Odeljenje za antropologiju, Univerzitet
Beograd, Liderske karakteristike | poslovna uspesnoststr.210

20Luthans, F., (2005) Organizational Behaviour, McGraw Hill, Boston. preuzeto Glomazi¢ H. Doktorat na Filozofskom
fakutetu — Odeljenje za antropologiju, Univerzitet Beograd, Liderske karakteristike | poslovna uspesnoststr.210
21Kirkpatrick, S., A, & Locke, E., A., (2001) Leadership: Do traits matter?,Academy of Management Executive, 5, 48-
60 preuzeto Glomazi¢ H. Doktorat na Filozofskom fakutetu — Odeljenje za antropologiju, Univerzitet Beograd,
Liderske karakteristike | poslovna uspesnoststr.211
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Ako se budemo oslanjali samo na pozitivhe karakterne osobine licnosti, one ¢e
nam govoriti samo o vecoj moguénosti za uspeh u poslovanju, ali ne i o
zagarantovanom uspehu u poslu. Uspeh u poslovanju ¢e zavisiti od interakcije
mnogobrojnih faktora. Prilikom analize liderskih osobina pokazali smo da one nisu jedini
preduslov za definisanje osobe kao lidera, Sto osporava nasu pretpostavku, Sto ¢e biti
dokazano u narednom delu o liderskom ponaSanju. Ovim potvrdujemo odgovor na
¢uveno pitanje da li se lideri radaju ili stvaraju?

3.4. Lidersko ponaSanje

Liderske osobine same po sebi nisu dovoljne da nekoga ucine uspesnim liderom.
Lideri koji poseduju sve gore navedene osobine moraju da preduzmu akcije kojima ¢e
podstaci druge ljude da ostvare grupne ili organizacione ciljeve. Odgovor na pitanje da li
se lideri radaju ili stvaraju?, generalni direktor Procter&Gamble pobija teoriju o ,velikoj
osobi“ — ,0Oc¢igledno je da se stvaraju. Vas je izbor da predvodite. Vas je izbor da Zelite
da ostavite trag, da svet ucinite boljim u nekom zna€ajnom smislu. Dok se taj izbor ne
donese, nemate lidera. Imate samo komad gline.“*

Postoje dva osnovna oblika ponasanja klju¢na za uspesno liderstvo:?®
1. iniciranje strukture — liderstvo orijentisano na posao ili briga za proizvodnju

2. obzirno ponaSanje lidera — liderstvo orijentisano na zaposlene ili briga za
ljude.

Iniciranje strukture odnosi se na to u kojoj meri lider strukturira uloge svojih
sledbenika tako Sto im postavlja ciljeve, daje uputstva, definiSe rokove i deli zadatke.
Sposobnost lidera da inicira strukturu prevashodno uti¢e na radni u€¢inak podredenih.

Obzirnost se odnosi na to u kojoj meri je lider ljubazan, pristupa¢an, spreman da
podrzi zaposlene i pokaze da brine o njima. Obzirnost prevashodno uti¢e na to koliko su
zaposleni zadovoljni poslom. Konkretni oblici ponaSanja kojima lideri pokazuju obzirnost
jesu: sluSanje problema i briga zaposlenih, savetovanje sa zaposlenima kao prema
jednakima.

Oba oblika ponaSanja lidera i obzirnost i iniciranja su uzajamno povezani i
neophodni za efektivno liderstvo. Iniciranje strukture i obzirnost uzajamno su nezavisni
oblici ponaSanja, Sto znali da lideri istovremeno mogu da budu obzirni i da iniciraju
strukturu.

Z\villiams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovic), Beograd, Data Status, str.256
Bysto, str. 257
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IV VIZIJA, MISIJA | CILJEVI PREDUZE €A KAO OKOSNICA
STRATEGIJISKOG MENADZEMTNA

Kako voditi preduzece, kako imati jasan cilj i viziju i kako uspeti na trziStu na
kojem je svaki dan sve veca konkurencija i sve maniji prostor za pravljenje greSaka?

Vizija, misija i ciljevi su tri bitne relevantne faze koje se moraju znati i poStovati
prilikom strategijskog usmeravanja organizacije.

4.1. Vizija preduze éa

Suceljavanje menadZzmenta preduze¢a sa ambijentom koga Kkarakterise
kompleksnost i turbulentnost na jednoj, kao i dugoro€nost konsekvenci njegovih
planskih odluka, a posebno kada je re¢ o angazovanju skupih resursa, na drugoj strani,
potencirali su znacaj aktivnhog odnosa preduzec¢a prema okruzenju i ulaganju napora u
kreiranju sopstvene buduénosti.**

U strategijskom menadZzmentu vizija se odnosi na cilieve koji su najSire
definisani, generalni i sveobuhvatni. Vizija opisuje aspiracije za buducénost, bez
specificiranja sredstava koja su neophodna da bi se postigli Zeljeni rezultati.
Najefektivnije vizije su one koje inspiriSu i ova inspiracija obi¢no poprima oblik trazenja
onog Sto je najbolje, najviSe i najvece. To moze biti najbolja usluga, najbolji smisao za
postizanje ne€ega, ali isti mora biti maksimalno inspirativan. Ukoliko se Zeli da vizija
bude inspirativna, ista mora biti pravilno preneSena, i to obi¢no na veliki broj ljudi.
PrenoSenje vizije se radi na dva nacina. Najocitiji je preko izveStaja o misiji, dok manje
ocit, ali mozda €ak i bolje sredstvo prenosenja vizije je preko ubedljivog menadZzmenta.

Erich Fromm: “Kada zZivot nema nikakvu viziju, kojoj ¢ovek tezi, koju zeli i koju bi
mogao ostvariti, onda nema ni motiva da se trudi.”

U skladu sa hipotezom naSeg rada, vizija preduzeca je svest o potajnoj Zelji da
se menja okolina, ona je slika buduénosti koja odgovara srcu i razumu saradnika, a
njihov rad, misli i osecaje upravlja u odredenom smeru.Vizija preduzeéa moze se kao
takva dokazati samo retrospektivno.

Strategijski menadZzment ispituje da li postoji vizija, kakva je njena vrednost, i
ocenjuje se koliko ona deluje usmeravajuce, za uspesSno poslovanje preduzec¢a. Samo
definisanje vizije preduzeca nalazi se u rukama efikasnih lidera.

Poznavanje i pravilna interpretacija promena u okruzenju, njihovo povezivanje s
vlastitim moguénostima, postavlja pred svakog menadzera pitanje o daljoj viziji razvoja
preduzeca, ¢ime dokazujemo da vizija predstavlja motiv gde menadzer vidi i Zeli dovesti

**Todorovi¢ J., Djuri¢in D., Jano3evié S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trzi§na istraZivanja, Beograd,
str. 169
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svoje preduzece. Kakvo ce biti preduzeée u daljem periodu, kakav ¢e mu biti trziSni
polozaj, kakve su mu ambicije i sl. su klju¢na pitanja koja se postavljaju pred njegov
menadZzment. Vrlo malo menadZera ima istan€anu viziju o tome gde ¢e biti njihovo
preduzece za tri ili Cetiri godine. Vidljivo je da vizija nudi menadzmentu vodeci okvir koji
mu pomaze da stigne tamo gde Zeli stiéi. Cini se da taj okvir privlagi, okuplja, inicira i
motiviSe ljude koji saraduju sa menadzerom. Tim ljudi, koji ¢ine sistem odnosa unutar
preduzecéa, €ini se motivisanim i voljnim da nepokolebljivo radi da bi mu pomogao
ostvariti viziju. Obuhvatnost vizije preduzeéa nije samo pogled u buduénost, nego je
njen znacaj mnogo Siri.
Vizija je rezultat sledece tri komponente:?
1. oseéaj za realnost (znaci da vidimo stvari kakve su u stvarnosti, a ne kakve bi
smo Zeleli da jesu)
2. otvorenosti (za shvatanje moguénosti promena okruzenja)
3. spontanosti (za opazanje razli€itih mogucnosti promena i gledanja iz razli€itih
uglova posmatranja na istu pojavu).

Svaka vizija preduzeca koja Zeli ispuniti svoju ulogu mora biti jasno, jednostavno
i realno opredeljena. Mora predstavljati izazov za zaposlene, te se usesrediti na
odreden cilj i vreme. Vizija je usmerena na buducénost, ipak vremenski horizont ne sme
biti zaposlenima suviSe daleko, da bi je mogli posti¢i za svoj radni vek.

Faza oblikovanja vizije preduzeca je jedna od znac€ajnih faza strategijskog
menadzmenta. Kao Sto je ve¢ pomenuto vrlo malo menadzera ima istanéanu viziju o
tome gde ¢e biti njihovo preduzece za par godine. U narednom tekstu, predstavicemo
razliku izmedu menadzera i lidera u preduzedu, tj. predstaviti zna€aj efikasnog liderstva
u definisanju vizije preduzeca.

Popularna definicija koja pokazuje razliku izmedu lidera i menadzera, prema
Drucker-u tvrdi “Management is doing things right; leadership is doing the right things."
Predstavljena definicija je igra re€i koja nam govori da lideri rade prave stvari, dok
menadZeri rade stvari na pravi na€in. Prema njoj pokazuje se da su pozicije lidera i
menadZera konkurentne, Sto se u praksi organizacija ne moze potvrditi. Za uspeh
funckionisanja jedne organizacije potreban je rad i jednih i drugih. Naglasak je na
komplementarnosti, a ne na konkurentnosti, kako navodi ameri¢ka definicija.

Konsekvence jakog liderstva i slabog menadzmenta u kompleksnoj organizaciji

su:
v Jaka dugoroc¢na vizija bez kratkoro€nog planiranja i budZetiranja.
v Skoro kultura kulta u organizaciji bez puno specijalizacije, strukture i pravila.
v" Inspirisani ljudi koji slabo ili nikako ne koriste kontrolne sisteme i discipline

reSavanja problema.

Bleleta M.,2008.,Menadzment kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.82
®Kotter John P.(1990),A powe for change, The Free Press, USA, str. 141 - 142 Adzi¢ S. Lider u
marketinguhttp://slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm# ftn5 — januar 2014

22



Znacaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu strategijskog menadzmenta

Situacija u ovakvim organizacijama cesto izlazi izvan kontrole.Kada se ne
poStuju rokovi posla, odobreni budzeti i data obecanja potroSaima, opasnosti po
organizaciju realno rastu.

- Konsekvence jakog menadZzmenta i slabog liderstva u kompleksnoj organizaciji
su“’:

v Insistiranje na kratkom roku, detaljima, eliminisanju rizika i ordinarnoj
racionalnosti, sa malim fokusom na dugi rok, velike slike, strategije koje uklju€uju
rizik, kao i na ljudske vrednosti.

v' Jak fokus na specijalizaciju, posao je iznad ljudi, dok oni robuju pravilima, a sa
minimalnim insistiranjem na integraciju, izjednacavanje i li€no angazovanje ljudi.

v" Kontrola i predvidanje su u prvom planu, rast, osposobljavanje i inspiracija nisu.

Situacija u ovakvim organizacijama je rigidna, neinovativha i stoga je
organizacija nesposobna da se nosi sa promenama na trziStu ili tehnologiji. Ukoliko
preduzeée ima jaku trziSnu poziciju, performanse se pogorSavaju polako, ukoliko je
nema, veoma brzo.

U danasSnje vreme pojavili su se mnogi stereotipe o pozicijama lidera i
menadzera u organizaciji. Stereotip je da je liderusamlien na samom vrhu
organizacione piramide, da su ispod menadzeri koji upravljaju, a da su na samom dnu,
jasnom linijom podeljeni, ostali saradnici.?® Prema prikazanoj slici, predstavljeno je da
stroga organizaciona struktura ne dovodi do uspeha u poslovanju. U organizaciji postoje
brojni poslovi koji su medusobno povezani, a samim tim uslovljavaju i na povezanost
ljudi tj. zaposlenih na svim organizacionim nivoima. Za definisanje vizije preduzeca,
potrebna su misljenja kako lider tako i menadzera, €ime potvrdujemo hipotezu da uspeh
poslovanja preduzeca zavisi od karakteristika kako lidera tako i menadzera. Pored
lidera i menadzera preduzece Cine i svi ostali zaposleni, koji predstavljaju saradnike, tj.
sledbenike definisane vizije poslovanja preduzeca. Na svim organizacionim nivoima bez
obzira na hijerarhijsku strukturu mogu se naci zaposleni sa liderskim sposobnostima,
koje je potrebno razvijati.

%’Kotter John P.(1990),A powe for change, The Free Press, USA, str. 141 - 142 Adzi¢ S. Lider u
marketinguhttp://slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm# ftn5 — januar 2014
BAdzié S. Lider u marketinguhttp://slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm# ftn5 — januar 2014
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REAI NOST STEREOTIP

b

M = menadiari
S = saradnici (indivdualni radnici)

Slika br. 2 Realnost i stereotip o pozicijama u organizaciji*®

Menadzment je povezan sa efikasnim funkcionisanjem organizacije, liderstvo je
povezano sa promenama. Kompanije upravljaju kompleksnosS¢éu planiranjem, dok
vodenje organizacije pocinje razvojem vizije. Dok menadZzment ostvaruje planove
organizovanjem, ekvivalent u liderstvu je komunikacija izmedu onih koji se nalaze na
putu ostvarivanja svoje vizije. Konacno, dok se u menadzmentu ostvarenje plana
osigurava kontrolom, dotle se u liderstvu dostizanje vizije postize inspiracijom.

Kao Sto smo ve¢ napomenuli izmedu lidera | menadZzera postoji
komplementarnost, $to nam govori da za kontinuiran uspeh organizacije i poboljSanje
njenog kvaliteta ove dve pozicije se moraju dopunjavati. UspeSan lider ne mora da
poseduje menadZerske vestine u koje spadaju odrzavanje, kontrolisanje i obavljanje
posla na pravi nacin, ali uspeSan menadzer, mora da zna da vodi ljude da razvija i uliva
poverenje Sto predstavljaju karakteristike uspesnog lidera.

Da bi se osvetlila uloga lidera i menadzera osvetliéemo njihove razli€ite pozicije i
uloge u organizaciji:*

Menadzer je administrator, lider je inovator.

Menadzer je kopija, lider je original.

Menadzer odrzava, lider razvija.

Menadzer je fokusiran na sistem i strukturu, lider je fokusiran na ljude.
Menadzer razvija kontrolu, lider poverenje.

Menadzer u fokusu ima kratkoro€nu, lider dugoroénu perspektivu.
Menadzer pita kako i kada, lider pita Sta i zasto.

Menadzer drzi oCi na krajnjem rezultatu, lider na horizontu.

CAUURRRR]

Kotter John P.,(1985) Power and influence The Free Press, USA, str. 171 Adzi¢é S. Lider u
marketinguhttp://slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm# ftn5 — januar 2014

OBennis Warren G., (2003) On becoming a leader: The leadership classic —updated and expanded, Perseus
Publishing, USA, str. 39 — 40.Adzi¢ S. Lider u marketinguhttp://slobodanadzic.tripod.com/htm/liderstvo.htm# ftn5 —
januar 2014
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Menadzer je imitator, lider je inovator.

Menadzer prihvata status quo, lider ga osporava.

Menadzer je klasi¢an posluSan vojnik, lider je samo svoj.

Menadzer se trenira, lider se obrazuje.

Menadzer se brine o tome gde si, lider te vodi na novo mesto.

Menadzer se bavi sadasnjoséu, lider se bavi buduénoséu.

Menadzer radi sa sigurnoscu, lider sa verovatnoc¢om.

Menadzer se bori sa kompleksnos€u, lider sa neizvesnoScu.

Menadzer je usredsreden na Cinjenice, lider na odluke.

Menadzer pronalazi odgovore i reSenja, lider formuliSe pitanja i probleme.
Menadzer trazi sli¢nost, lider razliku.

Menadzer smatra da se ispravno reSenje moze iskoristiti ponovo u buduénosti,
lider se pita da li je potrebno novo reSenje za buducénost.

Menadzer je zaduzen za efikasnost, lider je zaduzen za efektivnost.

4.2. Misija preduze ¢€a

Vizija postaje opipljiva (stvarna) kada je data u izveStaju o misiji. Pisanje takvog

izveStaja odreduje se Sta je to jedinstveno u karakteru organizacije. lako oni
predstavljaju licne izvestaje, koji nisu podlozni nekom naro€itom pravilu o tome Sta isti
treba da sadrze, ipak u izveStajima o misiji se obi¢no pokuSava odgovoriti na neka od
sledeéih pitanja:**

moze

Sta taéno radite?

Koje proizvode i usluge nudite?

Ko je vas idealan potrosac?

Koje potroSacke potrebe zadovoljavate i koje koristi nudite?

Koja trziSta i geografska podrucja pokrivate?

Po ¢emu se razlikujete od konkurencije?

Koja je najbolja stvar koju zadovoljan potroSa¢ moze reéi o vama?

Kako vidite buduénost svoje kompanije?

Postavljajuci takva pitanja eksplicitno u vidu pisanja formalnog izveStaja o misiji
za rezultat imati velike dobiti za organizaciju.

Cetiri stvari se trebaju imati na umu po pitanju misije preduzeéa:*

1.

ona treba da bude dovoljno Siroka da omoguci organizaciji da raste i da postigne
nivo potencijala njenih ljudi i tehnologije, na osnovu ograni€enja ili prilika koje se
identifikuju u okruzeniju;

menadZeri moraju da shvate da “izveStaj o misiji nije urezan u stenu”, nego da se
treba prilagodavati promenama uslova. Misija i ciljevi preduzeéa se moraju
periodi€no procenjivati. Jedan stari kliSe kaze da “niSta ne podsti€e neuspehe
brze od uspeha”.

ni jedna strategija ne traje ve¢no. Ponekad su menadzeri prisiljeni da rade
procenu misije i svrhe uprkos mnogim uspesnim godinama koje stoje iza toga.

31http://poslovi.infostud.com/savet/MISIJA-viziia-i-cilievi/318- novembar 2013

*Todorovi¢ J., Djuri¢in D., Jano3evié S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trzi§na istraZivanja, Beograd,
str. 170-173
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4. menadzeri treba da se koriste zajedni¢kim shvatanjem svrhe preduzeca za
planiranje njegove buducnosti. Svaki menadzer mora biti sposoban da prevede
misiju i svrhu u proizvod ili uslugu, tehnoloSku strategiju.

Misija kao skup osnovnih opredeljenja i namera jedne organizacije, koji odrzava
orijentaciju rukovodstva zasnovanu na njenim potencijalima i prilikama u okruzenju.
Misijom se saZeto obrazlaze Sta organizacija nhamerava da ucini u narednom periodu
kako bi ispunila svrhu svog postojanja, uklapajuc¢i se u zahteve, uslove, ograni¢enja i
interese okruzenja, uz respektovanje sopstvenih interesa, Zelja i potencijala.

Osnovni principi osmisljavanja strategijske misije kompanije su:*®

*
0.0

strategijska misija preduzeca treba da bude autenti¢na

osmiSljavanje strategijske misije je zajednicki €in top menadzmenta

preporuceni vremenski horizont na koji se osmisljava misija je 3 godine

strategijska misija mora da definiSe sve znacajne poslovne delatnosti

kojima kompanija Zeli i namerava da se bavi, u skladu sa njegovim
najboljim i jedinstvenim sposobnostima

“* misija mora da uvazava sve zainteresovane strane, kako iz okruzenja tako
i zaposlene, a ne samo namere uskog kruga rukovodilaca i zahteve
ulagaca. Istovremeno mora da motiviSe sve zaposlene, jer bez njihove
posvecéenosti poslu nece moci da se ostvari

¢+ misija mora da bude izazovna i inspirativha

< misija treba da bude struktuirana, tj. sastavljena od nekoliko standardnih
komponenti poredanih po odredenom redosledu

%+ osnovni smisao misije jeste da otvori nove perspektive, pruzi jasnu
orijentaciju i promeni ponaSanje zaposlenih, usmeravajuci ih ka Zeljenoj
buducnosti

¢+ pozeljno je da se proces kreiranja misije odvija u kontinuitetu i efikasno.

3

%

3

%

X3

S

4.3. Ciljevi preduze ¢a

Kako je misija razlog postojanja firme, organizacioni ciljevi predstavljaju zZeljene
rezultate. Ciljevi su specifi¢ni i €esto kvantifikovani. Svako preduzeée ima razlicite
cilieve u skladu sa svojim specificnostima, ali bitno je da omogucavaju preduzecu
suoCavanje sa okruzenjem u kojem se nalazi. Razli€iti stejkholderi ¢e imati razliCite
cilieve — po€ev od akcionara, ¢lanova borda direktora i menadzera, preko zaposlenih,
dobavlja€a, kreditora i distributera, pa sve do potroSaca. Stejkholderi postavljaju ciljeve
u skladu sa sopstvenim interesima. Organizacije ne mogu biti vodene tako da u prvi
plan stavljaju interese pojedinaca, ve¢ da balansiraju Zelje.

%ni¢ B.,2007.,Strategijski menad?ment, Fakultet za trgovinu i bankarstvo , Bra¢a Karié, Beograd, str. 219
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Prema vremenu ciljevi se dele na kratkoro¢ne i dugoro€ne. Kratkoro¢ni ciljevi su
ciljevi koji se ostvaruju u periodu od jedne godine. DugoroCni ciljevi su ciljevi Ciji je
horizont planiranja preko godinu dana.

Strategijski ciljevi kompanije opisuju Sta se mora uraditi i koji niz akcija treba
preduzeti da bi kompanija ispunila svoju viziju i misiju. Dobro osmiSljeni ciljevi su
precizni i merljivi, odnosne se na vazne teme, puni su izazova ali i realni, i ukazuju na
vremenski period tokom koga moraju biti postignuti.

Cetiri osnovna razloga vaznosti osmisljavanja i usvajanja strategijskih ciljeva
su:®*
++ Ciljevi usmeravaju i motivisu
¢+ Ciljevi povecavaju nivo resursa organizacije
«+ Ciljevi usmeravaju nase planove i odluke
+«+ Ciljevi nam pomazu da ocenimo nas napredak

Najvazniji izazov koji se postavlja pred svakim menadzerom je sposobnost racionalnog
definisanja strategijskih ciljeva.

Racionalno definisani ciljevi podrazumevaju:*®

¢ lzazovnost, tj. da deluju motivaciono na menadzere i zaposlene da
ostvare rezultate i da doprinesu razvoju i jaanju menadzerskih vestina i
vestina drugih zaposlenih

¢ Ostvarljivost, tj. da pored izazovnosti, ciljevi moraju biti realni i ostvarljivi u
prostoru i vremenu sa raspolozivim resursima i uz adekvatan napor
menadzmenta i zaposlenih u organizaciji

« Specificnost i merljivost podrazumevaju da ciljevi budu jasni, merljivi i
razumljivi za menadzere i zaposlene

« Vremenska definisanost, podrazumeva da ciljevi budu eksplicitno
vremenski definisani, tj. odredeni u smislu kada rezultati treba da budu
dostignuti

+ Relevantnost, odnosno vaznost ciljeva za ostvarenje organizacione vizije,
misije i korporativnih strategijskih ciljeva, i u tome smislu utvrdenje
menadzerskih okvira odgovornosti i vesStina. Efektivno i efikasno definisani
i utvrdeni ciljevi postaju sredstvo i kriterijumi za formulisanje i
implementaciju adekvatnih strategijskih opcija radi njihovog ostvarenja.

StrateSki menadzeri smatraju da je kraktoroCna maksimizacija profita retko
najlosiji prilaz postizanja konstantnog rasta korporacije i profitabilnosti. Ako siromasnim
ljudima date hranu, oni Ce je pojesti i ostati siromasni, ali ako im date seme, alat i
naucite ih kako da uzgajaju zito, oni e trajno popraviti svoju situaciju.

*1ni¢ B.,2007.,MenadZment, tre¢e izdanje, Fakultet za trgovinu i bankarstvo ,Brac¢a Kari¢", Beograd,str.223
%Lonagarevi¢ R., 2007.,Menadzment, ,Univerzitet Singidunim, Beograd , str. 83
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Da bi dostigli dugoro€ni razvoj, strateSki menadzeri postavljaju dugorocne ciljeve

u 7 grupa:*

Profitabilnost — sposobnost firme da radi na duze staze od odrzavanja
prihvatljvog nivoa profita. Strateski vodene firme uvek imaju odreden cilj u
smislu profita.

Produktivnost — strateSki menadzeri pokuSavaju da povecaju
produktivnost svojih sistema; najéesSce koriS¢eni ciljevi produktivnosti su
broj proizvedene robe ili broj datih usluga po jedinici profita.

Pozicija konkurentnosti — jedna od mera uspesnosti preduzeca je relativha
dominacija na trziStu. Vecina firmi obiéno usvajaju cilj na polju
konkurentnosti, ¢esto koriSéeni obim prodaje ili udeo na trziStu kao meru
kompetitivne pozicije. Ciljevi postavljeni s obzirom na poziciju
konkurentnosti mogu da odrede prioritet preduzeéa na duze staze

Razvoj zaposlenih — zaposleni cene obrazovanje i Skolovanje, jer ono vodi
ka povecanju plata i sigurnosti. Obezbedivanje prilika za dalje obrazovanje
vodi povecanju produktivnosti i skracivanju procesa rada.

Odnos medu zaposlenima — bez obzira da li su ili nisu ograni€ene
sindikalnim ugovorima, firme traze dobre odnose medu zaposlenima.
Aktivan odnos prema potrebama i ocekivanjima zaposlenih je
karakteristiCan za strateSke menadzere. StrateSki menadzeri veruju da je
produktivnost povezana sa lojalnoS¢u i sa zahvalnoS¢éu za menadzerove
brige o dobru zaposlenih

Tehnolosko vodstvo — preduze¢e mora odluciti da li ¢e biti lider ili onaj koji
jako blizu prati druge na trziStu. Oba pristupa mogu biti uspesna, ali svaki
zahteva razlicite strateSke planove.

Javna odgovornost — menadZzeri znaju da odgovornost prema kupcima i
druStvu je velika. Oni rade ne samo da bi razvili reputaciju za svoju robu i
usluge, nego i da bi postali dobri poslovni gradani.

Ako je vizila mesto koje kompanija ho¢e da zauzme u buduénosti, misija kao
opSteprihvaceni cilj, interna percepcija buduénosti u odnosu na sadasnjost, strateski
cilievi kompanije su konkretizacija misije odnosno usmeravanje nasih planova i odluka.
U ovom delu rada dokazujemo naSu hipotezu da nizom akcija kao Sto su osmisljavanje,
definisanje racionalnih ciljeva i dostizanje dugoroénog razvoja preduzeca, se ispunjava
vizija i misija kao opSteprihvaceni cilj preduzeéa.

%Johnson, G.and K.Scholes (1988) Exploring Corporate Strategy, Prentice-Hall, str. 72

28



Znacaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu strategijskog menadzmenta

V ANALIZA OKRUZENJA ORGANIZACIJE

Analiza okruzenja odnosi se na istrazivanje internog i eksternog okruzenja
organizacije i na koriséenja rezultata ovih istrazivanja za donoSenje strategijskih odluka
i to pre svega odluka o izboru i sprovodenju odgovarajuce strategije.

Strategije preduzeca pocivaju na potpunoj analizi poslovnog okruzenja. Kenichi
Ohmae kao pouzdani recept za uspeh strategije uvodi pojam strategijskog
razmisljanja kao kombinacije analititke metode i umne fleksibilnosti.?’

Analiza okruzenja organizacije predstavlja fazu procesa upravljanja koja je u
nadleznosti strategijskog menadzmenta. Cinjenica je da na poslovanje preduzeéa u
velikoj meri utie okruzenje u kome posluje, koje je potrebno podeliti na:

- Analizu eksternog okruzenja
- Analizu internog okruzenja

5.1. Analiza eksternog okruzenja

Eksterno okruzenje su svi elementi koji se nalaze van preduzeca i koji utiCu na
njegovo funkcionisanje. Interakcija preduzeca sa okruzenjem je neophodna jer
predstavlja vid razmene resursa; koriS¢enjem inputa preduzece ih transformiSe u
proizvode i usluge koje zatim u vidu autputa, vraca u eksterno okruzenje. U ovom delu
rada bice obradene teme: karakteristike eksternog okruzenja, vrste eksternog
okruZenja, kao i tri koraka za razumevanje promena u eksternom okruzenju.

5.1.1. Karakteristike eksternog okruzenja

Eksterno okruzenje predstavljaju faktori i dogadaji izvan organizacije koji deluju i
utiCu na poslovanje preduzeca. Promenljivost okruZzenja predstavlja brzinu kojom se
menjaju vrste eksternog okruzenja (opSte i specifi€no) preduzeda.

Karakteristike eksternog okruzenja su:

- promenljivost okruzenja,
- slozenost okruzenja i
- ograni¢enost resursa.

Promenljivo okruzenje mozemo podeliti na dinamic¢no i stabilno okruzenje, tj.
dinamiéno u kome se promene odvijaju brzo i stabilno u kome se promene odvijaju
sporo. Praksa pokazuje da ne postoji stroga podela okruzenja na dinami¢no i stabilno,
vec¢ svako preduzece prolazi i kroz jedno i drugo. Prema teoriji prekinute ravnoteze,

37Ohmae,K. 1982., The mind of the strategistt The art of Japanese business, McGraw-Hill,New
York,2009.,Strategijski menadzment, Univerzitet Sindigunum, Beograd, str 169
Bwilliams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovi€), Beograd, Data Status, str.42
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preduzecée prolazi kroz duge, jednostavne periode stabilnosti (ravnoteze) i postepenih
promena, nakon kojih sledi kratki, komplikovani periodi dinami€nih sustinskih promena,
koji se zavr$avaju povratkom u stabilnost (novu ravnotezu).*

Ako uzimamo u obzir broj i snagu eksternih faktora koji deluju u okruzenju na
preduzeée govorimo o slozenosti okruzenja, kao drugom karakteristikom eksternog
okruzenja. U jednostavnim okruzenjima postoji mali broj tih faktora, dok u sloZzenim ih
ima mnogo.

Treca karakteristika eksternog okruzenja jeste ograni¢enost resursa. Dostupnost
ili nedostupnost kljuénih resursa u proizvodnji odredenog autputa, mogu uticati na
uspeh poslovanja preduzeca.

Sve tri karakteristike eksternog okruzenja - promenljivost, sloZenost i
organi¢enost resursa, mogu uticati na neizvesnot okruzenja. Nivo neizvesnosti nam
pokazuje koliko menadzeri razumeju ili mogu da predvide promene u eksternom
okruZenju koje uti€u na poslovanje njihovog preduzeéa. Da bi se smanjila neizvesnost u
okruZenju proces strategijskog planiranja pociva na potpunoj analizi internog i eksternog
okruZzenja o ¢emu ¢éemo pri¢ati u narednom tekstu, Sto potvrduje polaznu hipotezu o
vaznosti analize.

Neizvesnost je najmanja kada su promenljivost i sloZzenost okruzenja na niskom
nivou i kada su resursi dostupni. Sa najmanjim nivoom neizvesnosti, menadzeri mogu
da predvide i reaguju na faktore iz eksternog okruzenja koji uti€u na poslovanje njihovog
preduzeca.

Neizvesnost je najveca kada je okruzenje promenljivo, slozeno i kada postoji
problem u ograni€enosti resursa. Suprotno od prethodnog najviSeg nivoa neizvesnosti,
na ovom nivou menadzZeri nisu sigurni da mogu da predvide i reaguju na faktore iz
eksternog okruzenja koji uti€éu na poslovanje njihovog preduzeca.

5.1.2. Vrste eksternog okruzenja

Prema vrstama eksterno okruzenje delimo na:*
- Opste okruzenje
- Specifi€éno okruzenje

Opste okruzenje se odnosi na privredu, tehnoloske, druStveno-kulturne i
politicCke/zakonske trendove koji indirektno uti€u na sve organizacije. Promene u opstem
okruZenju vremenom ce se odraziti na vecinu organizacija na trzistu.

Stanje u privredi jedne zemlje utiCe na svaku organizaciju koja posluje u toj
zemlji. Kada je privreda u usponu, imamo veci broj zaposlenih, porast plata, i povecanje
traznje na trziStu. Povoljno privredno okruzenje ne garantuje povecanje prihode neke
poslovne organizacije, ali svakako doprinosi stvaranju okruZenja u kome organizacija

Fwilliams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovic), Beograd, Data Status, str.42
**Pokrajéié D.,2007.,Ekonomika preduzeca-principi i ciljevi, CID Beograd, www.ekof.bg.ac.rs/nastava/.../2011.../5-
Okruzenje .ppt- novembar 2013
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moze da raste. Pad privredne aktivnosti otezava rast pojedinacnih preduzeca. Stanje u
privredi utiCe na osnovne poslovne odluke (povecanje broja zaposlenih, proSirivanje
proizvodnje), menadZeri su u obavezi da analiziraju priviedno okruzenje, trazeci
znakove znacajnih promena. Indeks poslovnog poverenja pokazuje koliko su menadzeri
sigurni u buduc¢i poslovni rast. Indeks poslovnog poverenja €asopisa Fortune ili
Ameri¢ke privredne komore, zasnivaju se na ispitivanju finansijskih direktora ili vlasnika
preduzeéa od kojih se trazi da izraze svoj optimizam (ili pesimizam) u pogledu buducih
prihoda od prodaje i poslovnih izgleda.*' MenadZeri ée$ée koriste indekse poslovnog
poverenja nego ekonomsku statistiku, jer miSljenja drugih menadzera im pokazuju
poslovne odluke koje mogu biti u skladu sa njihovim ocekivanjima u pogledu
buducénosti.

Za opSte okruzenje relevantno je identifikovati i pravce razvoja tehnologije.
Analiza mora obuhvatiti podrudja: proizvod, proces i materijale. Tehnologija je termin u
koju ubrajamo znanje, alat i tehnike koje se koriste za pretvaranje inputa u autpute.
Promene koje nastaju u tehnologije mogu pomoéi preduzec¢u da ponudi bolju uslugu ili
da efikasnije proizvodi svoje proizvode. Korisno za analizu tehnologije je i prepoznati
stadijum u zivotnom ciklusu tehnologije (zrela, nastupajuéa, istrazivana), kao i sagledati
njihov zna&aj za sticanje konkurentskih prednosti.*?

Drustveno-kulturna komponenta opSteg okruzenja odnosi se na demografske
karakteristike, opSte ponaSanje, stavove i uverenja ljudi u odredenom drusStvu.
Drustveno-kulturne promene i trendovi utiéu na organizaciju na dva naéina:**

1. Prvo, promene demografskih karakteristika, kao Sto su promene broja ljudi
koji poseduju odredene veStine, povecanje ili smanjenje odredenih
segmenata stanovniStva ili promena kulturnih normi, recimo, promene koje
se ti€¢u polnih uloga muskarca i Zzena, utiCu na to koje radnike kompanije
zaposljavaju;

2. Drugo, drustveno-kulturne promene u ponaSanju, stavovima i uverenjima
utiéu na traznju za proizvodima i uslugama. Zbog guzve u saobracaju
potrebno je viSe vremena da se stigne na posao i poSto oba roditelja imaju
duze radno vreme, zaposleni danas mnogo viSe cene proizvode i usluge
koji im omoguéavaju da provedu viSe vremena sa svojom porodicom.

PolitiCka-zakonska komponenta opSteg okruzenja, obuhvata zakone, propise i
sudske odluke koji reguliSu i kontroliSu ponaSanje preduze¢a. Mnogi menadzeri moraju
postati svesni novih odgovornosti, npr. potencijalnih pravnih razlika vezanih za
tradicionalne menadZerske odluke kao 5to su regrutovanje, zapoSljavanje i otpuStanje
radnika. Najbolji lek protiv pravnih rizika, prema stavu menadZera je prevencija.
Neblagovremeno obavesteni menadzeri ili ne upuéeni o moguéim tuzbama, zakonima i
propisima koji se ti€u preduzeca, izlozi¢e sebe i preduzece riziku od placanja ogromnih
nov€anih kazni, penala i sudskih troSkova.

“williamsC. 2011.,Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovié), Beograd, Data Status, str.45

“?Todorovi¢ J., Djuri€in D., JanoSevi¢ S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trziSna istraZivanja, Beograd, str
206

“williams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovi¢), Beograd, Data Status, str.47
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Specifi €no okruzenje je jedinstveno za privrednu granu kojoj dato preduzece
pripada i koje direktno utiCe na poslovanje tog preduzec¢a. U komponente koje utiCu na
specificno okruzenje preduze¢a ubrajamo: kupce, konkurente, dobavljae, gransku
regulativu i grupe za pritisak.

Preduzece proizvodi proizvod ili uslugu za kupca, stoga mora uvek pratiti
promenljive Zelje i potrebe kako bi ostvarivalo poslovni uspeh ¢ime dokazujemo jednu
od posebnih hipoteza naSeg rada. Prisnost sa kupcima postoji ukoliko su njihove
potrebe zadovoljene posredstvom proizvoda. Kupac je glavna interesna grupa. Kupac
ima odredenu snagu koja se mora respektovati. Respektovanje snage kupca znadci
spremnost za ulazak u interakciju sa njim. Interakcija se obavlja posredstvom
informacije, transakcije i odnosa. Osnovu interakcije sa kupcima ¢&ine informacije.
Informacije su osnova transakcije, koje kombinovane sa informacijama predstavljaju
osnovu uspostavljanja odnosa.** Postoje dve osnovne strategije za praéenje kupaca:*

1. Reaktivno pracenje kupaca odnosi se na odredivanje trendova i problema
koji se ti€u kupaca i reagovanje na njih nakon Sto se pojave. Jedna od
reaktivnih strategija jeste da se paZzljivo sluSaju Zalbe kupaca i da se
reaguje na njihove primedbe. Kompanija koja odgovara na Zzalbe ima
mnogo bolju reputaciju od kompanija koje sporo reaguju ili nikada ne
odgovore kupcima.

2. Proaktivno pracenje kupaca podrazumeva utvrdivanje mogucih potreba,
trendova i problema i preduzimanje akcije pre nego Sto se oni pojave.

Konkurenti su kompanije iz iste privredne grane koje kupcima prodaju sli¢ne
proizvode i usluge. Analiziraju¢i konkurente, cilj preduzeca je da odredi ko su zapravo
njeni konkurenti, predvidi njihove poteze i utvrdi njihove snage i slabosti. Opis je dat
kroz model ,pet faktora/sila“ koji je razvio Majkl E. Porter predstavlja najé¢eSce
koris¢eno sredstvo analize prilikom ispitivanja konkurenata tj. konkurentskog okruzenja.

“Todorovi¢ J., Djuri¢in D., JanoSevi¢ S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trzi$na istraZivanja, Beograd,
str. 4
“williams C. 2011.,Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovi¢), Beograd, Data Status, str.48
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i to:

a7

[POTENCIJALNE]
PRIDOSLICE

Opasnost od
novih ulazaka

Pregovaracka snaga
dobavlja¢a

Pregovaracka snaga
kupaca

[ DOBAVLJACI KUPCI ]

Opasnost od supstituta
proizvoda i usluga

[ SUPSTITUTI ]

Slika br.3 Pet faktora konkurentnosti*
Prema M.Porteru na ponaSanje preduzeca u grani utice pet konkurentskih snaga

Potencijalne pridoslice - osnovni cilj ulaska u granu je odredeni nivo trziSnog
uceSc¢a. Relativno trziSno uceSée, odnosno prodaja preduzec¢a u odnosu na
prodaju drugog najvec¢eg konkurenta. Preduzece koje ulazi u granu unosi svoje
kapacitete i resurse Sto dovodi od lanCane reakcije promena; pad prosec¢nog
rentabiliteta grane zbog pada cene po osnovu rasta ponude i rasta troSkova
prodaje. Ulazak u granu zavisi od barijera ulaska i mogucnosti odgovora
konkurenata. Ukoliko su barijere ulaska visoke i ukoliko se moze ocekivati
nedvosmislena reakcija ugrozenog konkurenta, verovatnoca ulaska je niska.
Konkurenti u industriji - rivalitet izmedu postojecéih konkurenata ima karakter trke
za poziciju koriséenjem razli€itih taktika kao Sto su cenovni rat, agresivan
marketing, uvodenje novih proizvoda, ras prodajnih usluga. Rivalitet je posledica
¢injenice da je neko pod pritiskom gubitka pozicije ili u prilici da popravi postojecu
poziciju. Pokreti jednog konkurenta izazivaju odgovaraju¢u reakciju kod drugog
konkurenta.

Pritisak supstituta — preduzece iz jedne grane konkurise ne samo u okviru grane,
vec i sa preduzeéima iz grana koje proizvode supstitute. Postojanje supstituta
ograniava veli€¢inu prinosa na uloZena sredstva na visinu koja vazi u grani iz
koje dolaze supstituti. Uticaj supstituta je odreden opStom elasti€chom traznjom.
NajveCu paznju izazivaju supstituti sa najvec¢im stepenom dodate vrednosti,
odnosno, supstituti koji dolaze iz grana sa visokim rentabilitetom.

6 Cerovié S. 2009.,Strategijski menadZment u turizu, Univerzitet Singidunum Beograd
http://predmet.singidunum.ac.rs/pluginfile.php/2606/mod_folder/content/2/prof.%620dr%20Slobodan%20Cerovic/Nede
!ja%203.ppt?forcedownloadzl. novembar 2013.

" Todorovi¢ J., Djuri€in D., JanoSevi¢ S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trZiSna istrazivanja, Beograd,

str. 213

33



Znacaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu strategijskog menadzmenta

4. Snaga kupaca — kupci konkuriSu na indirektan nacin snizavanjem cena,
insistiranju na vecem stepenu dodate vrednosti. Snaga kupca prevashodno
zavisi od veli€ine njihove nabavke. Snaga kupca je naroc€ito izrazena kod
strandardnih (nediferenciranih) proizvoda.

5. Snaga dobavljaca — dobavljaci imaju snagu ukoliko mogu da poveéaju cenu ili da
smanje kvalitet proizvoda. Dobavlja¢i sa snagom su u stanju da utiCu na pad
rentabiliteta u drugoj grani koja nije u stanju da rast cena iskoristi za
diferenciranje ili smanjenje troSkova. Dobavljaéi imaju snagu kada ne postoje
supstituti.

Dobavlja¢i su preduzeca koje obezbeduju materijalne, ljudske, finansijske i
informativne resurse drugim preduzec¢ima. Kljuéni faktor koji uti¢e na rezultate i kvalitet
odnosa izmedu preduzec¢a i dobavljata kao komponente specificnog eksternog
okruZenja jeste stepen medusobne zavisnosti. Zavisnost od dobavlja¢a se odnosi na to
koliko se neko preduzeée oslanja na odredenog dobavljac¢a. Zavisnost od kupaca se
odnosi na to koliko se dobavlja¢ oslanja na kupca zato $to mu prodaja zavisi od tog
kupca. Oportunisitéko ponaSanje izmedu dobavlja¢a i preduzeca podrazumeva da jedna
strana ostvaruje korist na Stetu druge. OportunistiCko ponaSanje nikada nece biti
potpuno iskorenjeno, mada ide se ka cilju ponaSanja usmerenog na jacanje odnosa.
PonaSanje usmereno na ja¢anje odnosa uspostavlja uzajamnu korist i dugoro¢an odnos
izmedu kupaca (preduzeca) i dobavljaga.*®

Granska regulativa - kao pomenuta komponenta opSteg okruzenja
politicka/zakonska koja utiCe na sva preduzeca, granska regulativa se odnosi na
propise i pravila koji reguliSu procedure u odredenim privrednim granama ili
delatnostima.

Grupe za pritisak- su grupe udruzenih lica koji se udruzuju da bi pokusali da uti¢u
na poslovanje u odredenim privrednim granama ili delatnostima. Javne komunikacije su
jedna od taktika grupa za pritisak koja se oslanja na dobrovoljno u¢esce informativnih
medija i propagandne industrije u prenosSenju poruke ove grupe. Druga taktika koju
primenjuju ove grupe jeste zastupanje u medijima, koje predstavlja agresivniji pristup.
Primena ove taktike obi¢no se koristi kada grupa svoju brigu predstavlja kao javni
problem. Pored javne komunikacije i zastupanja u medijima, javlja se i bojkot proizvoda,
pri éemu se grupa za pritisak aktivno trudi da ubedi potroSace da ne kupuju proizvod ili
uslugu odredene kompanije.*

“williamsC.2011.,Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovié), Beograd, Data Status, str.50
49
Isto, str.51
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5.1.3. Razumevanje promena u eksternom okruzenju

Jedna od odgovornosti menadzera je da razume okruzenje u kome posluje.
Razumevanje okruzenja i promena koje nastaju u njemu nije lak zadatak. Eksterno
okruZenje moze biti dinamiéno i promenljivo, na njega uti€u razni faktori, kako opsti tako
i specifiéni, i da bi iz svega navedenog menadZzeri bili u stanju da razumeju promena i
okruZenje u kome posluju primenjuju tri koraka:>°

1. Skeniranje okruzenja - podrazumeva analiziranje okruzenja s ciljem da
se uoCe vazni dogadaji ili €inioci koji mogu da uti€u na organizaciju.
Menadzeri analiziraju okruzenje da bi bili obavesteni o vaznim faktorima u
svojoj privrednog grani. JoS jedan od ciljeva skeniranja okruzenja je
smanjenje neizvesnosti. Organizacione strategije utiCu na skeniranje
okruZenja, jer menadzeri prate trendove i dogadaje koji su direktno
povezani sa sposobnoS¢éu njihove kompanije da se nadmece na trzistu.
Skeniranje pomaze menadZerima da primete promene i probleme u
okruZenju pre nego Sto oni prouzrokuju krizu za organizaciju.

2. Tumacenje faktora okruZzenja - nakon obavljenog skeniranja okruzenja i
identifikovanje faktora koji utiCu na okruzenje, menadzeri treba da
protumace sta ti faktori znaCe za organizaciju. Dogadaji iz okruzenja se
mogu posmatrati kao opasnosti ili Sanse, ukoliko se protumace kao
opasnosti menadzeri preduzimaju korake da =zaStite organizaciju od
eventualne Stete. Nasuprot, kada se dogadaji protumace kao Sanse,
menadzeri razmatraju strateSke alternative za koriS¢enje tih dogadaja u
svrhu poboljSanja performansi organizacije.

3. Reagovanje na Sanse i opasnosti - nakon izvrSene analize o
dogadajima u okruzenju koji su protumaceni kao Sanse ili opasnosti
menadzeri treba da donesu odluku o reakciji na te faktore okruzenja. U
uslovima neizvesnosti, uvek je tesko odlu€iti Sta treba uraditi, jer
menadzeri nikada ne mogu biti potpuno sigurni da li imaju sve potrebne
informacije ili da li pravilno razumeju sve informacije koje imaju.
Menadzeri se €esto oslanjaju na model eksternog okruzenja koji se naziva
kongitivna mapa. Kognitivha mapa je grafiCki prikaz odnosa izmedu
faktora u okruzenju i mogucnosti akcije organizacije prema tumacenju
menadzera.

5.2. Analiza internog okruzenja

U ovom delu rada analiziraée se interno okruZzenje i to prema organizacionoj
kulturi koja vlada u preduzecu i kroz koncept lanca vrednosti kao tehnike pogodne za
identifikovanje konkurentske prednosti preduzeca.

*williamsC. 2011.,Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovi¢), Beograd, Data Status, str.52
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5.2.1. Organizaciona kultura

Interno okruzenje obuhvata trendove i dogadaje unutar organizacije koji uticu na
menadZment, zaposlene i organizacionu kulturu. Interno okruzenje je vazno jer uti¢e na
to Sta ljudi misle, oseéaju i rade na poslu.

Stvaranje organizacione kulture poti¢e od osniva¢a kompanije. Organizaciona
kultura su vrednosti, uverenja i stavovi koji su zajednic¢ki svim ¢lanovima jedne
organizacije. U slu€aju da osniva¢i posle nekog vremena odlu€e da napuste
organizaciju, njihova organizaciona kultura ostaje i nastavlja da postoji zahvaljujuci
organizacionim pri¢ama i herojima organizacije.

UspesSna organizaciona kultura rezultira i poslovnom uspehu organizacije. Kada
kazemo za neku organizaciju da je prilagodljiva misli se na njenu sposobnost da primeti
i prihvati promene koje nastaju u okruzenju. Organizaciona kultura treba da podrzi
vazne vrednosti i na¢ine ponasanja, ali kultura postaje disfunkcionalna ako sprecava
promene.

Bolja organizaciona kultura ostvarice se veéim uceSéem zaposlenih wu
odlucivanju, zaposleni imaju izrazeniji osecaj pripadnosti organizaciji, pa se samim tim
povecava i njihova posveéenost i odgovornost prema organizaciji.

UspesSnija organizaciona kultura je ona koja je dosledna, jer aktivho definiSe i
prenosi organizacione vrednosti, uverenja i stavove. Kljuéna uverenja su Siroko
prihvacena i ¢vrsto ukorenjena.

Postoje tri nivoa organizacione kulture®*

1. Ono Sto se vidi — simboli¢ka obelezja, kao Sto su pravila oblacenja i
ponaSanje radnika i menadzera

2. Ono Sto se Cuje — Sta ljudi govore, kako se odluke donose i
objasSnjavaju

3. Ono Sto se veruje — Siroko prihvacene pretpostavke i uverenja.

5.2.1.1. Razumevanje organizacione kulture

Postoje¢e performanse i promene organizacione kulture zavise od sposobnosti
lidera. U jakoj organizacionoj kulturi zaposleni, ukazuju puno poverenenje svom lideru,
podrZzavaju ih u postavljenim ciljevima koji se nisu u suprotnosti sa njihovim internim
cilievima. Prema teoriji grupne dinamike Kkultura je sistem bazi¢nih pretpostavki
otkrivenih, uvodenih i predstavljenih od odredene grupe koja uci da se suoCava sa
problemima u internoj i eksternoj sredini, koja dobro funkcioniSe i moze se smatrati
validnom i zbog toga treba da se prenosi na nove ljude da bi se u€enjem osposobljavali
da kada dodu u dodir sa tim problemima, mogu da ih sagledaju, razmisljaju i odreduju tj.
reaguju na njih. Ovako predstavljena organizaciona kultura, kao set pravila ponasanja
koja dele zaposleni u preduzecu ispoljava se kao verovanje i vrednosti. Verovanje
ukljuCuje bazi€ne pretpostavke o svetu koji okruzuje zaposlene i nacina njegovog
funkcionisanja. Vrednosti su bazi€ne pretpostavke o idealima i normama ponaSanja

*1ScheinE., Organizational Culture and Leadeship, 2d ed. (San Francisco:Jossey-Bass, 1992)

36



Znacaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu strategijskog menadzmenta

koje su zaposleni spremni da prate. Od snage kulture zavisi intenzitet njenog uticaja na
ponaSanje preduzeca. Promene u kulturi se deSavaju kada ljudi otkriju nove i bolje
nacine reSavanja problema i izazova, odnosno kada stari na¢in ne omogucava najbolju
mogucénost za opstanak.

Istrazivanjem je ustanovljeno da postoji nekoliko glavnih karakteristika, koje
predstavljaju kulturu jednog preduzeéa: individualne inicijative, tolerancija rizika,
usmeravanje, integracija, podrska menadzmenta, kontrola, identitet, sistem
nagradivanja, tolerancija, konflikti i nagin komuniciranja.*

Jaka organizaciona kultura predstavlja kulturu u kojoj se vrednosti koje uti€u na
uspeh preduzeéa intenzivno podrzavaju i dele medu ¢lanovima organizacione kulture.
Sto viSe zaposleni shvate i prihvataju kljuéne vrednosti u preduzecu to ée organizaciona
kultura biti ja¢a. Jaka kultura je ona u kojoj se klju¢ne vrednosti intenzivno podrzavaju i
Siroko dele. Smatra se da se otpori promenama javljaju kad one znace diskontinuitet od
istorijskog ponaSanja, kulture i strukture moci. Jedan model promene (slika br.4) stavlja
u odnos stepen promena (koji moze biti veliki imali) i uticaj na kulturu (koji moze biti
veliki i mali), i posmatra zna€aj elemenata kulture i uskladenosti sa strategijom koju
treba primenjivati, pa na osnovu toga dobijamo mogucénosti akcije koje menadzeri treba
da preduzmu u razli€itim situacijama.

veliki
= NEKT OTRPOR VEL KT OTPRPOR
"-:.‘= Skromind izgleds Mali izgledi
= za uspeh 2) za uspeaekh (<)
o
= MALI OTPOR NEKI OTPOR
L Veliki izgledi O sredryi do veliki
== za uspeh (7) fzglfedi za uspeh (3)

mali
mali == = veliki

Stfepen promenae

Uskiladenost sa predfozenomn straftegijormn

@ O 5,0
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Slika br. 4 -Matrica uticaja kulture i stepena promene/ matrica strategija — elementi
kulture®®

Prema predstavljenoj matrici mozemo videti da postoje Cetiri predstavljene
varijante koje pokazuju izglede za uspeh u poslovanju preduzeéa. Ukoliko je stepen
promena u preduzecu mali, kao i uticaj na kulturu, javlja se mali otpor medu

52Blagojevi(’: D. Liderstvo u preduzecu preuzeto http://bs.scribd.com/doc/30217322/4/KULTURA-I-ORGANIZACIONO-
PONA%C5%A0ANJE januar 2014.godine
*http://bs.scribd.com/doc/30217322/4/KULTURA-I-ORGANIZACIONO-PONA%C5%A0ANJE — januar 2014
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zaposlenima, koji ukazuju na velike izglede za uspeh. Suprotna krajnost je veliki otpor
gde su stepen promena kao i uticaj na kulturu veliki, koji daju male izglede za uspeh
poslovanja. Srednje varijante su skromni izgledi za uspeh gde je uticaj na kulturu veliki
ali stepen promena mali, kao i osredn;ji do veliki izlgedi za uspeh gde je uticaj na kulturu
u organizaciji mali, dok stepen promena u preduzecu veliki.

Za poslovni uspeh je bitho da postoji uskladenost izmedu strategije koju treba
primenjivati i kulture preduzeca. U zavisnosti od znacaja elemenata kulture u preduzecu
koju mogu biti niski i visoki u poenima od 0 do 5.0, kao i uskladenosti sa predlozenom
strategijom, takode nam se predstavljaju neke od opcija, koje preduzimaju menadzeri u
zavisnosti od situacija u kojoj se nalaze. Prva je razmatranje drugih faktora osim kulture
se javlja u slu€aju kada je znaCaj elemenata kulture nizak, kao i uskladenost sa
predlozenom strategijom, dok visoka uskladenost sa strategijom i visok znacaj
elemenata kulture, podrazumevaju akciju menadzmenta na eksplicitno ukljucivanje
kulture u strategiju koja se sprovodi. JoS dve opcije koje su na raspolaganju
menadZzmentu su iniciranje promene kulture u preduzeéu zbog visokog znacaja
elemenata kulture, ali i niske uskladenosti sa strategijom, kao nizak zna€aj elemenata
kulture i visoka uskladenost sa predloZzenom strategijom koji daju opciju menadzmentu
da je potrebna mala paznja i osvrt na elemente kulture.

Upravljanje odnosom strategije i kulture zahteva osetljivost za interakciju izmedu
promena sa kulturom preduzeéa. Koristan i relativno jednostavan okvir za ovu analizu
dat je na matrici (slika br.5), u kojoj se posmatraju promene u kljuénim faktorima
preduzeca koje su neophodne za primenu nove strategije i potencijalne uspeSnosti
promena sa postojecom kulturom. Na osnovu toga dobijamo Cetiri moguce situacije u
kojima preduzece moze da se nade.

Portencijal uskladenosti promena
sa postojedoarm kulturorm
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Slika br. 5 — Matrica odnos strategija/kultura®

*http://bs.scribd.com/doc/30217322/4/KUL TURA-I-ORGANIZACIONO-PONA%C5%A0ANJE — januar 2014
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U slu€aju da postoji neuskladenost strategije i kulture, pred top menadzment tim
preduzeéa se nalaze &etiri moguénosti:>®

v Da ignoriSe kulturu Sto je rizi€na opcija

v" Da upravlja kulturom putem promene nacina primene strategije da se uskladi sa
kulturom

v' Da se modifikuje kultura da se prilagodi strategiji, Sto je rizi€no jer promena
kulture zahteva vreme

v' Da se adaptira strategija, da se prilagodi kulturi, Sto ¢ine preduzeca koja koriste
strategiju eksternog rasta

5.2.1.2. Kultura i organizaciono ponasanje

Kultura jedne organizacije menja se tokom vremena, Sto znaci da bez jakog
liderstva se ona ne moze menjati na pozeljan nacin. Kada govorimo o pozeljnom nacinu
mislimo na njenu uskladenost sa strategijom. Kultura jedne oragnizacije tj. njega
promena ima poseban znaaj u situacijama kada se u preduzeéu na osnovu svih
relevantnih faktora predlaze strategija zaokreta.

U karakteristike organizacione kulture ubrajamo: iskustvo, verovanje, akciju i
rezultat. U svakom preduzecu iskustvo je osnova verovanja, a verovanje motivise
akciju, dok akcija dovodi do rezultata. Sumnja u verovanje o postoje¢em nacinu
funkcionisanja preduzeéa je teSko za top menadzment tim (TMT), ali je €esto kljucni
korak u kreiranju novih znanja u preduzecu. Ukoliko se TMT odluci na promenu kulture
to je potrebno obaviti u nekoliko koraka. Prvo je potrebno sagledati sadaSnje stanje i
utvrditi razliku izmedu postojeée i Zeljene kulture. Drugo, oblikovati Zeljenu kulturu i
sisteme njenog uvodenja. Treé¢e, modifikovati postojeéu kulturu u preduzecu. Zavrsni
korak je vrsiti odrzavanje zeljene kulture putem stalnog procenjivanja i obnove. Lideri
namecu vrednosti i stavove sledbenicima i na taj nacin kreiraju organizacionu kulturu
¢ime dokazujemo hipotezu da organizaciona kultura predstavlja senku ¢oveka na vrhu,
tj. da karakter organizacione kulture u velikoj meri zavisi od primenjenog liderskog stila.

Za odrzavanje ili promenu postojeée organizacione kulture lideri primenjuju neke
od tehnika. Lideri mogu primeniti dva pristupa promenama: menjati ljude ili menjati
njihove uloge. Da bi se promene sprovele lideri pribegavaju nekim od proverenih
taktika. Prva taktika podrazumeva uklju€ivanje zaposlenih u strategijske promene i
promene organizacione kulture putem konsultacija, kako bi im podigli nivo entuzijazma i
osecaja pripadnosti u preduzecu. Neke od taktika podrazumevaju i sistem ubedivanja.
Uspesna taktika smatra se taktika integrisanja, gde se prvo stvara dobro raspolozenje,
a zatim se upucuju zahtevi za odobravanje promenama koje se sprovode u preduzecu.
Kontrolisana taktika podrazumeva pridobijanjem jednih da su uti¢e na druge, Sirenjem
stavova i krugova ljudi koji promene prihvataju, dok taktika pritiska u sebi ima i elemente
pretnje. PodrSke koje se dobijaju od same uprave preduzeca, da se prihvati zahtev za

55Blagojevié D.Liderstvo u preduzecu preuzeto http://bs.scribd.com/doc/30217322/4/KULTURA-I-ORGANIZACIONO-
PONA%C5%A0ANJE januar 2014.godine
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promenama, kao i davanjem nadoknada, za podrSku strategijskim promenama i
promenama organizacione kulture, su joS neke od taktika kojim se sluze lideri kako bi
odrzali ili promenili postojecu organizacionu kulturu.

Kultura je najbitnija determinanta ponaSanja organizacije, lideri imaju znacajnu
odgovornost za njeno stvaranje, odrzavanje i promenu. Kao Sto je ve¢ napomenuto u
prethodnom izlaganju za uspeh funkcionisanja preduzeéa potrebno je medusobno
slaganje strategije i kulture. Organizaciono kultura se razlikuje po: orijentacija na
rezultate, orijentacija na detalje, podrSka ljudima, inovativnost, timska orijentacija i
stabilnost. Prema empirijskim istrazivanjima dokazane su relacije kulture i tipova
strategije:®

v’ Strategija trazioca se slaze sa kulturom u kojoj se visoko vrednuje orijentacija na
rezultat i inovativnost

v Strategija branilaca se slaze sa kulturom u kojoj se visoko vrednuju stabilnost i
orijentacija ka detaljima

v’ Strategija reaktora se ne slaze niti sa jednom kulturnom vredno$¢u, kompanije sa
ovom strategijom imaju slabu kulturu.

5.2.2. Lanac vrednosti

Lanac vrednosti predstavlja sistematiCan nacin prou€avanja obavljanja i
interakcije aktivnosti u okviru preduzeéa kako bi se idenetifikovali izvori konkurentske
prednosti.

Lanac vrednosti se formira na granskom nivou. Ukoliko je preduzecée
nediversifikovano lanac vrednosti €ine njegove aktivnosti. Ukoliko je preduzece
diversifikovano, posluje u veéem broj grana, lanac vrednosti se formira na nivou
poslovne jedinice, odnosno, lanac vrednosti €ine aktivnosti poslovne jedinice.

Sta je vrednost u konceptu lanaca vrednosti? U analizi konkurentske prednosti
preduzeca fokus je na vrednosti, a ne na troskovima, a lanac vrednosti predstavlja
vrednost koja se sastoji od aktivnosti koje uti€u na istu i na profit. Aktivnosti u lancu
vrednosti su izdvojeni koraci potrebni da bi se stvorio proizvod ili usluga, a profit je
razlika izmedu ukupne vrednosti i ukupnih troskova.

Slika br. 6 nam pokazuje da lanac vrednosti sadrzi dve grupe aktivnosti koje se
strategijski razlikuju:>’

a) Primarne aktivnosti
b) Aktivnosti za podrsku

56Jani(’:ijevié N. Organizaciona kultura i menadZzment, Ekonomski fakultet Univerzite u Beogradu, preuzeto
http://www.ekof.bg.ac.rs/nastava/posdiploma/organizaciona_kultura/2012/01/ORGANIZACIONA%20KULTURA%20I
%20MENADZMENT%20l.pdf januar 2014.godine

*"Todorovié J., Djuri€in D., JanoSevi¢ S. (2000): Strategijski menadzment - Institut za trziSna istraZivanja, Beograd,
str. 217
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LANAC VREDNOSTI PREDUZECA

Infrastruktura preduzeca
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Slika br 6- Genericki lanac vrednosti.>®

Primarne aktivnosti se dele u pet osnovnih kategorija i to: ulazna logistika,
operacije, izlazna logistika, marketing i prodaja i usluge.

Ulazna logistika obuhvata aktivnhosti kao Sto su prijem, kontrola kvaliteta,
reklamacije i vracanje dobavlja¢ima, skladiStenje, interni transport. Operacije
obuhvataju aktivnosti koje su povezane sa transformacijom inputa u autpute, mislimo na
aktivnosti maSinske obrade, montaze, pakovanje, odrzavanje opreme. Izlazna logistika
obuhvata aktivhosti koje su povezane sa skladiStenjem gotovih proizvoda,
organizacijom transporta i otpremanjem. Marketing i prodaja obuhvataju odgovore na
zahteve traznje i stvaranje traznje, tu spadaju aktivnosti pregovaranja, promocija,
povezivanje sa kupcima. Usluge obuhvataju aktivnosti koje sluze za odrzavanje ili
uvecanje vrednosti proizvoda za kupce, aktivnosti koje ukljuCujemo su instaliranje,
obuka, odrzavanje, isporuka rezervnih delova.

Kao Sto smo ve¢ pomenuli lanac vrednosti u svoj fokus stavlja vrednosti, a iz
pomenutih primarnih aktivnosti, marketing i prodaja, obuhvataju stvaranje vrednosti
kako za potroSace tako i za preduzece. Cilj preduzeéa je stvoriti proizvod kakav kupac
Zeli, obezbediti cenu tom proizvodu koja neée odstupati od konkurencije, a kupci ¢e biti
spremni da je plate, putem promocije preduzeée ¢e komunicirati sa kupcima i truditi se
stvori pozitivan stav o proizvodu i na kraju preduzece ¢e obezbediti pristupacnost
proizvoda u odredeno vreme i na odredenom mestu koje ispunjava ocekivanja kupca.

Pored svih pomenutih primarnih aktivnosti, vratimo se na aktivnosti za podrsku
koje se mogu podeliti u &etiri osnovne grupe:*®
1. Nabavka
2. Razvoj tehnologije
3. Upravljanje ljudskim resursima
4. Infrastrukturne delatnosti.

SBhttps://www.google.rs/search?q=kognitivne+mape&espv=210&es_sm=93&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ei=xI6 FU
vK _K8GAhAeyilDoAQ&ved=0CAcQ AUoAQ&biw=1366&bih=629#es sm=93&espv=210&g=Ilanac— novembar 2013.
*Todorovi¢ J., Djuri¢in D., Jano3evié S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trzi§na istraZivanja, Beograd,
str. 218
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Nabavka podrazumeva pribavljanje svih inputa koji se koriste u lancu vrednosti.
Nabavka obuhvata ne samo nabavku sirovina i repromaterijala, vec i nabavku opreme,
masina i gradevinskih objekata. Nabavka ima specifi¢nu tehnologiju rada koja zapocinje
definisanjem potrebnih pozicija, koli¢ina i terminskog plana nabavke, lansiranjem
zahteva za nabavku i prikupljanje ponuda, izborom najbolje ponude i lansiranjem
narudzbenice. Unapredenje sistema nabavke utiCe na troSkove i kvalitet nabavljenih
inputa.

Razvoj tehnologije obuhvata Siroko podrucje obzirom da primenjena tehnologija
obuhvata Sirok raspon od pripreme izlazne dokumentacije koja prati isporuku robe do
tehnologije koja se koristi u samom proizvodnom procesu.

Upravljanje ljudskim resursima ukljuuje aktivnosti regrutovanja, zaposljavanja,
obuke, razvoja i nagradivanja svih vrsta kadrova u okviru jedne organizacije.
Upravljanje ljudskim resursima je podrSka primarnim aktivnostima i drugim aktivnostima
iz lanca vrednosti. Ljudi su kriti€an faktor svake organizacije tako da je znacaj ove
aktivnosti za podrsku izuzetan. Pored izbora pravih ljudi na pravo mesto, funkcija
upravljanja ljudskim resursima je da kroz obuku i trening od eksperata naprave vece
eksperte, koji ¢e uticati na stvaranje organizacione kulture.

Infrastrukturne aktivnosti obuhvataju Siroku grupu aktivnosti od planiranja,
racunovodstva, finansija, pravnih i opsStih poslova, informatike do obezbedenja.
Infrastrukturne aktivnosti za razliku od nabavke, razvoja tehnologije i upravljanja
ljudskim resursima, sluze kao podrSka celom lancu vrednosti, a ne samo pojedinaénim
aktivnostima. Nacin organizovanja infrastrukturnin aktivnosti moze bitno da uti€e na
konkurentsku prednost preduzeca.

U okviru svake kategorije primarnih aktivnosti i aktivnosti za podrSku postoji tri
tipa aktivnosti koje igraju razligite uloge u ostvarenju konkurentske prednosti:*°

1. Aktivnosti koje direktno utiCu na ostvarenje konkurentske prednosti, a u
njih spadaju aktivnhosti kao Sto su angazovanje eksperata, konstrukcija
proizvoda, montaza i sl.

2. Aktivnosti koje indirektno utiCu na stvarenje konkurentske prednosti, u
pitanju su aktivnosti odrzavanja opreme, planiranje, obrada podataka i sl.

3. Aktivnosti koje odrzavaju kvalitet drugih aktivnosti, kao Sto su pracenje,
testiranje, proveravanje i sl.

% Todorovi¢ J., Djuri€in D., JanoSevi¢ S. (2000): Strategijski menadzment - Institut za trziSna istrazivanja, Beograd,
str. 219
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VI KONCEPTI I TEHNIKE STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA

Da bi organizacija, primenjuju¢i koncept strategijskog menadzmenta, bila
sposobna da odgovori promenama i izazovima koji dolaze iz okruzenja, tj. da osigura
svoj kontinuiran uspeh i obezbedi se od iznenadenja, neophodno je da u procesu
strategijske analize, strategijskog izbora i strategijske promene koristi razliite metode,
koncepte, "alate" i tehnike, koje sa svoje strane doprinose da strategijski menadzment
predstavlja efikasan upravljacki koncept. U narednom delu rada daéemo prikaz
naj\éallinijih I najéesSce koris¢enih metoda i tehnika strategijskog menadzmenta, kao Sto
su:

6.1. TOWS (SWOT) matrica

Naziv TOWS je nastao od pocetnih slova engleske reci Threats ( pretnje),
Opportunitise (Sanse), Weaknesses (slabosti) i Strenghts (snaga). Radi se o konceptu
koji nam omoguéava sistemsku analizu pretnji i Sansi kao i njihovo usaglaSavanje sa
jakim i slabim stranama preduzeca. Osnov je da se optimizira ponaSanje preduzeca u
odnosu na njegove mogucnosti i stanje u okruzenju. Analizom okruzenja i profila
preduzeca, zeli se usmeriti preduzeée da maksimalno koristi Sanse i snagu, odnosno
minimizira pretnje i svoje slabosti. Suceljavanje eksternih (Sansi i pretnji) i internih
(slabosti i sposobnosti) faktora mozemo identifikovati nekoliko tipova mogucih strategija
ponasanja preduzeéa:®?

. mini-mini  strategija koja ukljuCuje minimiziranje slabosti i pretnji.
Primenjuju je preduzeca kada se nadu u nepovoljnom okruzenju, a preduzece obiluje
nizom internih slabosti. Preduzece moze da se bori za spas ili da ide u likvidaciju.
Moguce je i integracija sa drugim preduzeéima;

. mini-maksi strategija, podrazumeva minimiziranje slabosti i maksimiziranje
Sansi. Sa stanovista eksternih faktora preduzeée ima dobre Sanse, ali je optereéeno
internim slabostima i nije u stanju da iskoristi povoljnosti okruzenja. Preduzece moze
kroz razvoj kooperativnih odnosa sa drugim preduzec¢ima da minimizira slabosti;

. maksi-mini strategija, se odnosi na situaciju kada je preduzece jako, ali je
eksterno okruzenje takvo da predstavlja pretnju obimu i vrsti dosadaSnje delatnosti.
Moraju se ponekad Ciniti odredeni kompromisi i prilagodavanje okruzenju, ne isklju€ujuéi
mogucénost preorijentacije delatnosti ili delovanje na okruzenje u pravcu zaustavljanja
procesa pogorsanja eksternih faktora okruzenja;

. maksi-maksi strategija, je najpovoljniji tip strategijske situacije. U takvim
uslovima preduzec¢e maksimalno koristi svoje prednosti i raspolozive Sanse. Vecina
preduzeéa Zeli da dode do ovakve strategijske pozicije. To je situacija kada se
preduzecée nalazi u poziciji da bira umesto da reaguje.

&1 Masi¢ B. 20009., Strategiijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str 53
®2Todorovi¢ J., Djuri¢in D., JanoSevié S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trzi§na istraZivanja, Beograd, str
232
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Intermni
falctor: Sposobnosti Slabosti
Elcsterni [ Strenghts ) (Wealknesseg)
falctor:
Sanse maki-malcsi mini-malcsi
(Opportunities) strate gija strategija
Priyjetnie malsi-tmint mini-trin
(Threats) strategija strategija

Slika br.7 - TOWS analiza | utvrdivanje strategije®

6.2. Kriva iskustva

Prethodnik krive iskustva bila je kriva u€enja koja je verifikovana po€etkom XX
veka. Kriva u€enja se odnosila samo na direktne radnike, a zasniva se na pretpostavci
da proizvodni radnici u¢e da obavljaju poslove brze i efikasnije sa ponavljanjem
operacija, Sto utiCe na smanjenje troSkova direktne radne snage. Kriva iskustva se
odnosi na sniZzenje ukupnih troSkova i pokazuje daleko ostriji pad troSkova nego kriva
ucenja koja se odnosi samo na jedan zna¢ajan element ukupnih troskova. 1z navedenih
razloga koncept krive iskustva ima daleko vec¢i znacaj i primenu u preduzeéima od
koncepta krive uéenja.®*

Koncept krive iskustva prvi put je prezentirala poznata konsultantska ku¢a BCG
(Boston Consulting Group) svojim klijentima 1966. godine. Danas ga koriste preduzeca
u velikom broju zemalja. Sustina koncepta: Kada se kumulativno iskustvo udvostruéi,
troSkovi po jedinici kod kompleksnih proizvoda i usluga po pravilu opadaju 20-30%,
kada se koriguju za uticaj inflacije.

6.3. Portfolio koncept

Pojam ,portefeuille” poti€e iz francuskog jezika i oznaava tasnu ili neko sli€no
mesto za Cuvanje hartija od vrednosti. Predmet posmatranja u portfolio analizi su
poslovi koji mogu biti strategijske poslovne jedinice, proizvodi, grupe proizvoda, linije
proizvoda ili odredene marke proizvoda. U najkracem portfolio koncept se koristi za
utvrdivanje najbolje kombinacije poslova u cilju ostvarivanja dugoro¢ne rentabilnosti.
Polaznu osnovu za uspeSno upravljanje sloZzenim portfolijom poslovanja ¢ine
istrazivanje razli€itih na¢ina kombinovanja trziSta i proizvoda kao osnovnih potencijalnih
izvora rasta preduzecéa. Najpoznatiji najéeSce koris¢eni modeli su modeli konsultantskih
firmi BCG, McKinsey i Arthur D.Little.®®

®Todorovié J., Djuri¢in D., JanoSevi¢ S. (2000): Strategijski menadZment - Institut za trZziSna istraZivanja, Beograd, str
233

®Masic B.,2009.,MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 154
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6.3.1. BCG matrica

Boston Consalting Group (BCG), firma koja se bavi menadzment konsaltingom,
razvila je na osnovu konceptualnih znanja, kumuliranih tokom Sezdesetih i
sedamdesetih godina, vlastitu metodologiju za strategijsko planiranje. Bazi¢ha BCG
portfolio matrica predstavlja dvodimenzionalnu matricu, u literaturi oznac¢ena i kao
"rast/u¢esée" matrica.

Razna trzista, kao i proizvodi ili poslovi u diverzifikovanim organizacijama, nalaze
se u razli¢itim fazama razvoja. Polazec¢i od istrazivanja koje je sprovela BCG,
zakljuéeno je da se strategijska pozicija posla odreduje prema dva obeleZja:®®

¢ relativnog trziSnog uceséa,
¢+ stope rasta trzista.

Pod relativnim trziSnim ueS¢em podrazumeva se trziSno uceSce proizvoda
odred%'?nog proizvodaca u odnosu na najveéeg konkurenta i izraCunava se na slededi
nacin:

Poslovni prihodi
Relativno trziSno ucescée = ------------- --
Prihodi vodeéeg konkurenta

Ako je relativno trziSno u¢eSc¢e vece od jedan oznacava se kao visoko. Relativno trziSno
uceSce u iznosu od dva ukazuje na dva puta vece trzistno uceS¢e od najznacajnijeg
konkurenata, dok relativno trziSno u¢esSc¢e manje od jedan podrazumeva se kao nisko.

(Ukupna prodaja na trzistu u periodu t+1) — (Ukupna prodaja na trZiStu u periodu t)
Rast trzista = --
Ukupni obim prodaje vodecéeg konkurenta

Dok relativno trziStno uceSc¢e prikazuje doprinos odredenog poslovanja prilivu gotovine,
ocCekivana stopa rasta trziSta je merilo za predvidanje zahteva u pogledu ulaganja u
pojedine poslove. Brzo rastuce trziSte zahteva veéa ulaganja u istrazivanje i razvoj,
proizvodnju i marketing, ukoliko je zelja da proizvod postigne ili zadrzi dominantno
trzistno uceSée i da se ostvare koristi po osnovu iskustva. TrziSno uceS¢e kao
strategijski faktor uspesno se bazira na koncepciji krive iskustva.

Polazeéi od pokazatelja o relativno trziSnom uceS¢u i stopi rasta trziSta, svi
poslovi organizacije smeStani su u Cetiri razliCite strategijske pozicije koje su
predstavljene u &etiri kvadrata matrice:®®

66Maéié.B.,2009.,Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 54
87 Arnoldo C. Hax, Nicolas S. Majluf, 1984.,Strategic Management: An Integrative Perspektive, Prentice-Hall, str.130
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Slika br. 8 — BCG matrica®

.Krave muzare" — Cash Cows. Proizvodi (poslovi) sa visokim relativnim u¢eSc¢em
na trzistu i rastom trzista su ,krave muzare* ili zreli“ proizvodi (poslovi).

.Zvezde* (Stars). Proizvodi (poslovi) koji se karakteriSu visokim rastom trzista i
visokim relativnim u€¢eS¢em predstavljaju osnovne nosioce razvoja organizacije i
oznacavaju se kao ,vodeci®, ,trzisni lideri“, ,zvezde*

2uUpitnici* proizvodi koji imaju nisko u¢eSce na trzisStu koje je sa visokom stopom
rasta, to su proizvodi koji traze investiranje u razvo;.

.Psi* (Dogs). Ovi proizvodi (poslovi) imaju karakteristike niskog trziSnog ucesc¢a i
niske stope rasta trzista, drugim re€ima nisko relativno trziSno ucesce na trzistu
koje sporo raste ili stagnira.

Preduzeée bi trebalo da eliminiSe proizvode ,pse”, finansijska sredstva koja

obezbeduju proizvodi iz kvadranta ,krave muzare* usmeri ka najperspektivnijim
Lupitnicima“ da bi oni dosli u strateSku poziciju ,zvezda“ koje obezbeduje dugorocnu
rentabilnost.

68Maéié.B.,2009.,Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd str. 56-57
http:/www.valuebasedmanagement.net/methods _bcgmatrix.html - novembar 2013.
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6.3.2. McKinsey/ General Electric matrica

General Electric koriste¢i usluge konsultantske kuée "McKinsey and Company"
razvili su popularan i snazan portfolio pristup: atraktivnost industrije—snaga preduzeca
matrica. Ona predstavlja plansku mreZu sa 9 polja baziranih na koordinatama: "

Selektivnost

Selektivnost

Srednja  Visoka

Selektivnost

Niska

Visoka Srednja Nislka

UL B

C INDUSTRIJJE

Slika br.9 — McKinsey/General electric matrica’™

1. Atraktivhost grane (varijable:rast trziSta, veli€ina industrije, profitabilnost,
konkurentnost, industrijski ciklusi, ekonomija obima, opSte varijable okruzenja itd)

2. Snaga preduzeca (varijable odraduju trziSno u¢eSce, proizvodna efikasnost, nivo
tehnologije, menadzerske sposobnosti, imidz)

Strategijske opcije u ovoj matrici su:

Investiranje u rast

Selektivni rast

Selektivnost (odrzavanje trziSnog u¢escéa)
Zetva tj. napustanje

PwnhE

™ Arnoldo C. Hax, Nicolas S. Majluf, 1984.,Strategic Management: An Integrative Perspektive, Prentice-Hall, str.156
"Eerovi¢ S., 2011.,Strategijski menadZment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd,
http://predmet.singidunum.ac.rs/pluginfile.php/2606/mod_folder/content/2/prof.%20dr%20Slobodan%20Cerovic/Nede
1ja%203.ppt?forcedownload=1.novembar 2013
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6.3.3. Shell-ov model (matrica politike usmeravanja )

Matrica politike usmeravanja, razvijena u okviru Shell Chemicals Company,
operiSe sa koordinatama: perspektiva poslovnog sektora i pozicija preduzeca.
Perspektiva sektora poslovanja se kategorizuje kao neaktivha, proseéna i atraktivna,
dok se pozicija posla kategorizuje kao slaba, prose¢na i jaka, tako da se dobija matrica
od devet polja. Matrica omogucava utvrdivanje strategije za pojedine proizvode.

6.4. PIMS program

PIMS program - uticaj trziSnih strategija na profit, predstavlja znacajno
empirijsko istrazivanje u domenu strategijskog planiranja i upravljanja. PIMS
programom se nastoje savladati neke od mana izlozenih modela portfolio
menadZmenta, stvoren je sa ciliem da se napravi kvalitetniji model kojim ¢e se postici
uspesnije strategijsko planiranje i upravljanje preduzecem i njegovim strategijskim
poslovnim jedinicama.

Kao viSa faza u razvoju portfolio koncepta (menadzmenta), PIMS program
obuhvata upravljanje informacijama koje omoguéavaju odgovore na sledeéa pitanja:’?

1. Sta je ,normalan“ ROI (return on investment — prinos na investicije), cash flow

(tok gotovine), nivo profita..., za pojedinacni posao?

2. Sta su glavni faktori koji determinidu pojedinaéne nivoe ROI, cash flow, itd.,za
razli€ite vrste poslova?

3. Kakuvi ¢e biti efekti promena strategije na pojedinacne poslove?

4. Kakve strategije pojedinacni poslovi traze da bi se ispunili njihovi ciljevi?

6.5. Metod scenarija

Metod scenarija se u poslovnom planiranju poceo Kkoristiti dosta kasno, a
posebnu primenu je naSao u strategijskom planiranju i strategijskom menadzmentu. U
literaturi iz ove oblasti re€ scenario pojavila se krajem Sezdesetih godina XX veka u
poznatoj knjizi H. Kahuna i A. Wienera: "The Year 2000" (Godina 2000), gde oni
definiSu scenario kao hipoteti¢ki niz dogadaja konstruisan da bi se usredsredila paznja
na uzroéne procese i taéke odluéivanja. Odgovara na dve vrste pitanja: >

1. Kako se precizno moze doc¢i do neke hipoteticke situacije, korak po korak?
2. Koje alternative postoje za svakog ucesnika na svakom koraku da spredi,
preusmeri ili podrzi proces?

U skladu sa prethodnim, osnovna svrha scenarija je da se izlozi na Sto
argumentovaniji nacin odreden broj "moguéih buduénosti”. U poslovnoj ekonomiji na

2 patrick B. McNamee,1985.,Tools and Techniques for Strategic Management, Pergamon Press, str. 183
Masié, B. 2007.,Strategijski menadZment — proces i koncepti, Univerzitet ,Sinergija“ Bjeljina, str. 150
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scenario se gleda kao na sistemski napor stvaranja kompleksnog stava o buducim
uslovima sredine relevantnim za preduzece. Scenario planiranja pokuSava da
specifikuje opcije sa dometima mogucih buduc¢ih scenarija. Scenariji mogu biti
kvantificirani i precizni (hard - €vrst pristup) ili mogu biti kvalitativni i deskriptivni (soft -
mek pristup), a najéesScée se koristi njihova kombinacija.

Slika br.10 —Priroda strategijskog planiranja”™

Eksterni faktori

l * Scenario A

Razliciti strategijski
planovi za 3 1 viSe godina

T

Vizija i misija preduzeca - » Dugoroéni ciljevi » Scenario B

l Seenario ¢

Interni faktor1

Scenariji predstavljaju, u sustini, kvalitativho predvidanje dogadaja, ali zasnovano
na verovanju da je buduénost vrlo teSko meriti i kontrolisati. Kritiéni ishod u scenario
planiranju jeste da je organizaciji jasno kako bi odgovorila na svaki scenario. Ovo je
obi¢no formalizovano u terminima seta kontingentnih planova koji susrecu razli€ite
scenarije.

Scenario se razlikuje od drugih metoda predvidanja u dve stvari. Prvo, on obi¢no
daje viSe kvalitativhu i opStu deskripciju kako ¢e sadaSnjost evoluirati u buduénosti,
nego precizne cifre. Drugo, scenario obi¢no nastoji da identifikuje set mogucih
buduénosti od kojih se svaka moze desiti, ali nijedna nije potpuno izvesna.

KoriS¢enje scenarija u menadzmentu zahteva da menadzer proceni sve
scenarije, racunajuci da turbulentnim uslovima privredivanja odgovara diskontinuitet, tj.
"situacije bez istorije", gde buducnost nema nikakve veze sa prosSloS¢u. Primena
metoda scenarija je pokazala prednosti u uslovima turbulentnog okruzenja, u kome
organizacija obavlja svoju misiju, neizvesne buduénosti i potreba da organizacija na
promene iz okruzenja reaguje brzo i fleksibilno. Menadzment zahteva da menadzer
proceni sve scenarije, racunajuc¢i da turbulentnim uslovima privredivanja odgovara
diskontinuitet, tj. ,situacija bez istorije”, gde budu¢nost nema nikakve veze sa proSloScu.
Primena metoda scenarija je pokazala prednost u uslovima turbulentnog okruzenja, u
kome organizacija obavlja svoju misiju, neizvesne buduénosti i potreba da organizacija
na promene iz okruzenja reaguje brzo i fleksibilno.

™ Cerovi¢ S., 2009.,Strategijski menadZment u turizmu,Univerzitet Singidunum, Beograd
http://predmet.singidunum.ac.rs/pluginfile.php/2606/mod_folder/content/2/prof.%20dr%20Slobodan%20Cerovic/Nede
1ja%203.ppt?forcedownload=1.novembar 2013.
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Slika br. 11 —Prioritet scenarija”™

6.6. Analiza jaza (GEP-a)

Analiza jaza (gepa) predstavlja koncept, odnosno jednu od tehnika strategijskog
upravljanja za utvrdivanje mogucnosti rasta i razvoja preduzeca. U sustini, ova tehnika
se svodi na to da se odrede aspiracije za buduénost i sadaSnje moguénosti i u tom
kontekstu istraze i kreiraju strategije za popunjavanje jaza. To znaci da se ovom
tehnikom za duzi period (5-10 godina) projektuju ciljevi i utvrdi jaz izmedu tako
projektovanih ciljeva i ciljeva koji bi preduzeée verovatno ostvarilo ukoliko se ne bi
preduzimale nikakve menadZerske aktivnosti drugacdije u odnosu na dosadasnje
ostvarene rezultate. Ciljevi se daju najéeS¢e vrednosno iskazani putem indikatora
profita i prodaje. Menadzeri iz praktiCnih razloga ¢eSce upotrebljavaju prodaju kao cilj
rasta i razvoja preduzedéa prilikom koriséenja tehnike analize jaza.’

Gde mi zelimo biti?

Gde smo mi sada? GEP za popunu

Gde ¢cemo verovaino biti?

Vreme

Slika br. 12 —Popunjavanje strategijskog gepa u razvoju organizacije’’

Swww.megatrend-info.com/forum/index.php?...0;... novembar 2013.

“Masi¢ B.2009., Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 148

" Cerovié S., 2009., Strategijski menadZmentu turizmu ,Univerzitet Singidunum, Beograd
http://predmet.singidunum.ac.rs/pluginfile.php/2606/mod_folder/content/2/prof.%620dr%20Slobodan%20Cerovic/Nede
1ja%203.ppt?forcedownload=1. novembar 2013.
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Na osnovu slike br.12 vidljivi su logiéni koraci analize jaza:"®

1. Utvrdivanje gde smo mi sada, polazec¢i od analize internih faktora sredine i
eksternih faktora (operativne i opste) sredine preduzeca?

2. Gde ¢emo mi verovatno biti u odredeno vreme ukoliko nastavimo dosadasnjim
pravcem i tempom rasta i razvoja? To znaci odredivanje ekstrapoliranih ciljeva.

3. Gde mi zelimo biti u odredeno vreme s obzirom na konstelaciju eksternih i
internih faktora? To znaci utvrdivanje projektovanih ciljeva.

4. Utvrdivanje veli€ine jaza (gepa) izmedu (3) i (2), odnosno izmedu projektovanih i
ekstrapoliranih ciljeva.

5. Utvrdivanje programa za popunjavanje jaza.

6. Utvrdivanje mehanizma kontrole, odnosno seta kontrolnih ta¢aka na ispunjenju
jaza.

Analiza jaza ukazuje menadzerima koji deo jaza se moZzZe popuniti samo
sprovodenjem akcije da bi se poboljSalo poslovanje, a koji deo jaza se mora popuniti
novim izvorima, tj. novim strategijama. Uz pomo¢ analize gepa, menadzeri dobijaju,
odnosno definiSu nove strategije, ali i dinamiku sprovodenja strategije. Primena analize
jaza u preduzecima i pored nesumnjive korisnosti, zavisi od ambicije planera, odnosno
pristupa i filozofije planiranja. Ukoliko menadzment tim preferira preaktivistiCki i
interaktivistiCki tip planiranja, tj. filozofije planiranja koja odgovara poslovanju u uslovima
turbulencije i neizvesnosti, tehnika analize jaza (gepa) moze biti od viSestruke koristi.

Analiza jaza moze se uspeSno koristiti u procesu pripreme tzv. kontingentnih
(viSevarijantnih) planova. Filozofija, tzv. interaktivistiCkog planera, koja pretenduje da
kroz proces planiranja bitno menja buduénost inicirajué¢i nove tehnoloske, trzisne, pa i
druStvene trendove, takode mozZe da se osloni na analizu jaza jer mu projekcije
pojedinih veli¢ina omoguéavaju da sagleda obim napora i intervale njihovog
preduzimanja.

Vrednost analize jaza se moze videti i kod menadzera koji imaju preaktivisti¢ki
nacin ponasanja i planiranja, tj. koji imaju aktivan odnos prema istrazivanju buducnosti s
cillem da joj se blagovremeno prilagode. Na osnovu iznete susStine u sadrzaju analize
jaza, moze se konstatovati da ona predstavlja korisnu tehniku, instrumentarij za
predvidanje, odnosno planiranje razvoja preduzeca i izbor adekvatnih menadzerskih
odluka strategijskog karaktera.

Na osnovu svih navedenih tehnika strategijskog menadzmenta, dokazujemo da
svaka ponaosob doprinosi odgovoru organizacije na promene i izazove koji dolaze iz
okruZzenja. Njihovom kombinacijom dolazimo da adekvatne strategijske opcije koja
ispunjava postavljen opSteprihvaceni cilj preduzeca.

Masi¢ B.2009., Strategijski menad?ment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 97
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VIl FORMULISANJE STRATEGIJE PREDUZE CA

Poslovna strategija obuhvata utvrdivanje razlicitih puteva (nacina) za ostvarivanje
misije i ciljeva preduzeca, odnosno organizacije u Sirem smislu. U tom smislu, eminentni
jugoslovenski autor prof.dr M. Milisavljevic piSe da je strategija nauka i vesStina
koriS¢enja nacina da se ostvare ciljevi i da strategija predstavlja racionalno reagovanje
preduzeéa na dogadaje u sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu aktivnost. Orijentisana
je na izbor podrucja poslovne delatnosti i alokaciju faktora proizvodnje da se stvori i
odrzava konkurentska prednost preduzec¢a u sredini .

Analiticki deo postupka donoSenja odluka o nacinima (putevima) dostizanja
razvojnih ciljeva preduzeca nazvan je formulisanje strategije, a proces u kome
menadZeri zajedni¢ki formuliSu strategiju predstavlja strategijsko planiranje.”® Ovim
objasnjavamo zna€aj naSeg istrazivanja tj. zna€aj uloge planiranja u procesu
strategijskog menadzmenta.

7.1. Pristup formulisanju strategije

Ako se strategijski menadzment razume kao proces usmeravanja aktivnosti
preduzeca kojim se na bazi anticipiranja Sansi i opasnosti na jednoj i jakih i slabih
strana preduzecéa i konkurencije, na drugoj strani, identifikuju kriticni faktori poslovnog
uspeha, shodno prethodno utvrdenoj strategijskoj viziji, opredeljuju¢oj misiji, kao i
tehnike njihove realizacije u dinami€¢noj poslovnoj sredini, proizilazi da formulisanje
strategije Cini srz strategijskog upravljanja.

Preko procesa formulisanja strategije pokazuje se: kako je preduzeée ocenilo
Sanse i opasnosti; razumelo strategijsku situaciju i identifikovalo nacine i metode
delovanja u datom poslovnom ambijentu.

Postoje razligiti pristupi procesa kreiranja i usvajanja strategije:*°

1. Formulisanje strategije direktno od strane menadzera kao klju€énog majstora
za strategiju. Ovde se menadzer pojavljuje kao glavni strateg i preduzetnik
koji ima snazan uticaj na to koje vrste i dubine analiza ¢e se vrSiti, koliko
alternativa ¢e se razmotriti, kao i drugi detalji u oblikovanju strategije

2. Delegiranje procesa formulisanja strategije drugima. Radi se o pristupu koji
se bazira na prenoSenju poslova formulisanja strategije na relevantne gupe,
dok se uloga menadzZera svodi samo na davanje sugestija za eventualne
promena na pocetku procesa.

3. Pristup formulisanja strategije kroz saradnju. To je srednji pristup gde se
menadzer oslanja na aktivnu pomoc¢ potcinjenih. Najveca prednost ovog
pristupa je Sto akteri uklju€eni u kreiranje i usvajanje strategije, daju garanciju
da ce biti angazovaniji i odgovorniji u njenom sprovodeniju.

9 Masié B. 2009.,Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.4
8Todorovi¢ J., Buriéin D., Jano3evié S. 2000., Strategijski menadZment, Ekonomski fakultet Beograd, str.271
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4. Sampionski pristup koji polazi od toga da strategijske poslovne jedinice
moraju biti Sampioni u svom biznisu, pa im se daje moguénost i odgovornost
da se kroz kreiranje i implementaciju strategije za svoju poslovnu jedinicu
dokazuju pred centralnom upravom preduzeca. Ovaj pristup je svojstven
diverzifikovanim i decentralizovanim preduzecima gde se prihvata stil da se
do strategije dolazi na bazi inicijative odozdo.

7.2. Nivoi formulisanja strategije

Savremene, inovativne organizacije, formuliSu strategije za tri glavna nivoa:

korporativni (generalni — opsti), poslovni (za poslovne jedinice ili divizione), i
funkcionalni gza pojedine funkcije: marketing, finansije, operacije, ljudske resurse, R&D,

kvalitet, itd.).

7
°

1

Formulisanje generalne (opsSte ili korporacijske) strategije — Organizacija moze
izabrati razliCite varijante opSte strategije koja se oznaCava i kao korporativna ili
generalna, jer se odnosi na izbor naina za ostvarenje opStih (generalnih) ciljeva
korporacije. Generalna (opSta ili korporacijska) strategija moze da se odnosi na:
a) strategiju koncentracije,

b) strategiju stabilnog (ograni¢enog) rasta,

c) strategiju redukcije (smanjenja) poslovanja,

d) strategiju rasta i

e) kombinovane strategije.

Formulisanje poslovne strategije - Formulisanje poslovne strategije obuhvata
odlu€ivanje na nivou diviziona ili na nivou strategijskih poslovnih jedinica.
Poslovne strategije moraju biti uskladene sa generalnom strategijom
organizacije. Kada se govori o formulisanju poslovne strategije, u literaturi se
polazi obi€no od "konkurentske analize", vodeceg svetskog autora iz oblasti
"konkurentskih prednosti" sa Harvard Business School, prof. Michaela E. Portera
Formulisanje funkcionalne strategije - Organizacije osmiSljavaju funkcionalne
strategijske opcije za svako funkcionalno podrucje biznisa. Glavna funkcionalna
podrucja su: istrazivanje i razvoj, finansije, marketing i ljudski resursi. Higgins i J.
Vincze prave razliku izmedu dva tipa funkcionalnih strategija:

a) Ekonomske funkcionalne strategije koje su fokusirane na: marketing, finansije,
operacije (proizvodnja ili usluge), ljudske resurse, informacioni sistem i
istrazivanje i razvoj.

b) MenadZzment funkcionalne strategije koje su fokusirane na menadzment
funkcije planiranja, organizovanja, vodenja, kontrole, odlu€ivanja, komunikacije,
predstavljanja i integrisanja.

8lMasi¢ B. 2009.,Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 209-235
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7.3.  Kriterijumi ocene i selekcije strategija

Da bi se racionalno formulisala strategija na razli€itim nivoima organizacije,

potrebno je da postoji prethodno utvrdena strategijska politika. Strategijska politika se
obiéno daje u vidu: nacela, principa, stavova i kriterijuma kojima se usmerava
strategijska analiza, formulisanje, implementacija i kontrola strategije, ili drugim re¢ima,
strategijska analiza, strategijski izbor i strategijske promene, tj. celokupan proces
strategijskog menadzmenta.

Jedan od pristupa sve kriterijume ocene strategija deli u tri kategorije:®?
Kriterijumi celishodnosti (podesnosti) koji pokuSavaju da mere predloZzene
strategije sa stanoviSta njihove podesnosti identifikovanoj situaciji u procesu
strategijske analize.

Kriterijumi izvodljivosti koji procenjuju strategiju sa stanoviSta moguénosti njene
izvodljivosti u praksi.

Kriterijumi prihvatljivosti koji procenjuju da li je strategija prihvatljiva sa stanovista
profitabilnosti ili generiranja rasta uzimajuc¢i u obzir o€ekivanja top menadzmenta,
vlasnika ili drugih zainteresovanih stejkholdera. Druga vazna mera prihvatljivih
strategija je nivo rizika obuhvacen u nekoj strategiji.

Prema drugom pristupu, strategijske alternative treba da su prihvatljive ukoliko

zadovoljavaju sledeéih Sest kriterijuma:®

ogkrwnE

One odgovaraju eksternoj sredini

One obuhvataju i podrzavaju konkurentske prednosti

One su konzistentne s drugim strategijama u organizacijama
One obuhvataju adekvatnu fleksibilnost za posao i organizaciju
One su prilagodene misiji i dugoro€nim ciljevima organizacije
One su izvodljive u organizaciji.

82 Gerry Johnson, Kevan Scholes: 1988.,Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, str. 170
8Masié B. 2009., Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum Beograd, str.235
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VIIl IMPLEMENATACIJA STRATEGIJE PREDUZE CA

8.1. Karakter strategijske promene

Strategijom se daje planski okvir za fakticko preduzimanje akcija kojima c¢e se
pokretati resursi u datom vremenskom periodu. Putem implementacije strategije
preduzecée prevodi idejna reSenja u praktiCna ostvarenja. To podrazumeva da se ciljevi
prevode u zadatke, identifikuju aktivnosti, alociraju resursi, institucionalizuje
organizaciona struktura i uspostavi poslovna kultura. Za to su potrebna znanja, vestine,
motivisanost, koordinacija i vodenje i kontrola.

Menadzeri kao prvi korak u implementaciji — sprovodenju strategije moraju jasno
znati u ¢emu se sastoji strategijska promena u poredenju sa dosadasnjom strategijom.
Neke strategije zahtevaju samo minimalne promene u tekuéem poslovanju, dok neke
promene u novoformulisanoj strategiji zahtevaju kompletnu promenu misije
organizacije. Kompleksnost i tezina implementacije strategije je u direktnoj razmeri sa
tezinom strategijske promene.

Prema Autori Samuel C. Certo i J. Paul Peter, postoje sledeci nivoi strategijske
promene®*

+« Kontinuirana strategija znaci da je organizacija ocenila da, s obzirom na
konstelaciju eksternih i internih faktora i koristeéi krivu iskustva, moze
posti¢i svoje cilieve u budué¢em periodu i uz upotrebu dosadasnje
strategije. Karakteristike takve strategije su da organizacija ostaje u istoj
grani (industrije), sa istom organizacionom strukturom, poslovnim
portfoliom i trziSnim apelom.

+ Rutinska strategijska promena obuhvata normalne promene u trziShom
apelu da bi se povecala atraktivnost poslovnog portfolija organizacije kod
potroSaca i u njihovom nacinu razmisljanja.

+ Ograniena strategijska promena obuhvata ponudu novih proizvoda sa
novim trziSnim apelima unutar istog generalnog poslovnog portfolija.
Kreacija, proizvodnja i trziSte proizvoda kao Sto su: stereo-uredaji,
televizori, kuéni kompjuteri, videokasetni rekorderi, video kamere Cesto
obuhvataju nove i kompleksne implementacione probleme. Organizacija i
industrija u kojoj firma obavlja svoju delatnost naj¢eSée ostaju isti, zbog
¢ega se ovakva strategijska promena naziva ograni¢enom.

+« Radikalna strategijska promena obuhvata ozbiljnu reorganizaciju unutar
firme. To se obi¢no dogada kada se radi o spajanju, putem merdzera i
akvizicija, izmedu firmi u istoj osnovnoj industriji.

+«+ Ponovno organizaciono usmeravanje dolazi u obzir kada se obuhvataju
merdzeri i akvizicije firmi iz razliCitih industrija. Stepen strategijske
promene i tezina njene implementacije zavisice od razli€itosti industrija i
nacina centralizacije menadzmenta firme.

8 Samuel C. Certo, J. Paul Peter 1991.;: Strategic Management Concepts and Applications, McGraw-Hill,
Inc,.str.133-136
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8.2. Matrica strategijske formulacije i strategij  ske implementacije

Implementacija strategije  predstavlja znacajno podrucje strategijskog
menadZzmenta, tako da imajuéi u vidu uticaj na konaéne poslovne performanse ovo
podrucje nije niSta manje zna€ajno od samog procesa formulisanja strategije. lako je
logi€¢no da se strategija prvo formuliSe, pa onda izvrSava, ipak je potrebno u momentu
njenog formulisanja sagledati veli€inu i vrste promena koje ¢e njena realizacija
podrazumevati. Matricni oblik odnosa strategijske formulacije i strategijske
implementacije:®

FORMULISANA STRATEGIJA

Dobra Losa
Dobra USPEH RULET
|MPI.EMENTIRANA
STRATEGIJA NEUSPEH
Uza meta NEZGODA (NEIZVRSENJE)

Slika br. 13 - Dijagnosticiranje strategisjkoh problema®

¢+ Uspeh organizacija postize ukoliko ima dobro formulisanu strategiju i isto
tako dobro implementiranu strategiju u stvarnom Zivotu svog poslovanja.

¢ Rulet obuhvata situaciju kada organizacija ima slabo formulisanu
strategiju i njenu dobru implementaciju. Dobro izvrSenje strategije moze
otkriti upozorenja i pretnje koje dolaze od slabo formulisane strategije.

« Nezgoda karakteriSe situaciju kada je dobro formulisana strategija loSe
implementirana. Kada "stvari idu pogresSno”, menadzeri ¢e u vedéini
slu¢ajeva radije reformulisati strategiju, nego postaviti pitanje da Ii je
formulisana  strategija dobro implementirana. U  sprovodenju
novoformulisane strategije pravi¢e iste greske i kontinuirano dozivljavati
nezgode, neprilike i neuspehe.

% Neuspeh (neizvrSenje) predstavlja situaciju kada je loSe formulisana
strategija loSe i implementirana. Tada menadzeri imaju velike probleme
kako da se vrate na "pravi kolosek". Ako se strategija reformuliSe i
sprovede na isti nacin, tada ¢e rezultati ostati verovatno i dalje neizvrseni.
StrateSka pozicija ove situacije je vrlo teSka i teSko popravljiva.

Maszic B., 2009., Strategijski menadZzment, Univerzitet Singidunum,Beograd str.254-255

Masgis B., 2009.,Strategijski menadZment,Univerzitet Singidunum Beograd
http://mww.crnarupa.singidunum.ac.rs/ARHIVA/Godina%202008%20%202009/FIM/Strategijski%20%20menadzment
%20-%20Prof.%20dr%20Branislav%20Masic/Strategijski%20Menadzment%202009%20%20I11%20DEO.ppt
novembar 2013
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8.3. Pristupi imeplementaciji strategije

Implementacija tangira veci broj u€esnika, tako da je neophodno da se
komunicira i razjasni smisao promena, identifikuje uloga i motiviSu svi nosioci
implementacije strategije. Zavisno od veli€¢ine preduzeca stila upravljanja, govori se o
nekoliko pristupa implementaciji strategije:®’

« Komanditni pristup — koji se zasniva na tome da se definisana strategija
jednostavno stavlja u duznost nizeg sloja rukovodioca da je izvrSavaju.
Zadaci strategijskog upravljanja se razdvajaju na ,mislec¢u” i ,delujucu”
fazu. Svojstven je manjim preduzecima ili situacijama kada implementacija
strategije ne ukljuuje puno promena.
< Pristup organizacionih promena - uvaZzava potrebu anticipiranja i
sprovodenja raznih organizacionih i drugih promena za implementaciju
strategije. U tom pogledu se od strane top menadzmenta temeljnije
sagledavaju i projektuju potrebne promene u organizaciji.
< Pristup saradnje — podrazumeva da se u planiranje implementacije
uklju€uju rukovodioci poslovnih jedinica i funkcija sa ocekivanjem da ¢e se
tako dodi do realnijih procena zadataka na planu implementacije.
¢ Kulturni pristup - koji se bazira na joS Sirem uklju€ivanju nosilaca
implementacije u proces njenog osmiSljavanja. Svi oni na koje se
strategija odnosi nastoje se ohrabriti da operacionalizuju strategiju.
Primenjuju se obiéno u organizacijama koje imaju brz rast i posluju u
granama sa visokom tehnologijom.

Model ,,7-S* Mc Kinsey&Company

Mnogi autori bavili su se istrazivanjem vezanim za implementaciju strategije, al
znaCajno je pomentuti istrazivanje koje je obavila konsultantska kuca
McKinsey&Company. Formulisan je tzv. The McKinsey "7-S" framework. Ovaj koncept
prikazuje okvir sedam posebnih varijabli koje su medusobno povezane i koje moraju biti
u centru paznje u procesu upravljanja promenama. Model je dobio oznaku "7-S" na
osnovu varijabli koje su pocinjale slovom S: Strukture (struktura), Strategy (strategija),
Systems (sistemi), Style (stil), Staff (kadrovi), Skills (vestine), i Shared Values
(zajednicke vrednosti — kultura).

8"Todorovi¢ J., Buri¢in D., Jano3evié S.2000., Strategijski menadzment, Ekonomski fakultet Beograd, str.324
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Struktura

Strategija Sistemi

Zajednicke
vrednosti -
kultura

Vestine

Slika br. 14 - McKinsey "7-S" framework®

Koncept McKinsey 7-S framework prikazuje sedam posebnih varijabli koje su
medusobno povezane:®°

Struktura  organizacije predstavlja rezultat organizovanja. Istrazivanja su
pokazala da savremene organizacije, a posebno one odlicne nisu oduSevljene
formalnom organizacionom strukturom koja je rezultat planskog pristupa dizajniranja
organizacije. Takve organizacije su krute i neelastiéne i zbog toga sporo reaguju na
promene iz okruzenja. Za neformalne organizacione strukture je karakteristicno da
nastaju spontano i nisu rezultat prethodnog planiranja. Neformalne organizacione
strukture omoguéuju vecu elastiCnost i prilagodljivost i zato se nalaze u odliénim
(uspesnim) organizacijama. Strukturiranje uspesnih i efikasnih organizacija zasniva se
na: autonomnoj decentralizaciji uz neprekidnu integraciju i divizijsko fleskibilnoj
organizacionoj strukturi.

Strategija prethodi strukturi, i u modelu "7—S" se doslo do zaklju¢ka da, u praksi,
formulisanje strategije predstavlja manji problem od njene implementacije, fj.
sprovodenja u zivotnu stvarnost. Poslovne strategije u odli€nim organizacijama su
dobre zbog toga Sto one poznaju svoje prednosti, svesne su svojih slabosti i dobro
poznaju svoje mogucnosti. Takve strategije su usmerene na izazove, Sanse i pretnje iz
okruZenja, pronalazenje dinstiktivnih prednosti u odnosu na konkurenciju, i sl.

Pod sistemima se prema modelu "7-S" obuhvataju sve procedure, formalne i
neformalne, koje omogucavaju organizaciji da funkcioniSe svakodnevno i godinama, a
obuhvataju sisteme budZzetiranja kapitala, sisteme obuke, raCunovodstvene sisteme i
budzetske sisteme. ZaCudujuée je koliko promene u sistemima utiCu na povecéanje
organizacionih performansi. Pitanje odnosa sistema i strategije je vrlo bitno. Sistemi

®Masic B., 2009.,Strategijski menadzment,Univerzitet Singidunum Beograd
http://www.crnarupa.singidunum.ac.rs/ARHIVA/Godina%202008%20%202009/FIM/Strateqijski%20%20menadzment
9%20-%20Prof.%20dr%20Branislav¥%20Masic/Strateqijski%20Menadzment%202009%20-%20111%20DEO.ppt.
novembar 2013.

#Masié B. 2009., Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd.str.250-254
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mogu vrlo €esto da nadjaCaju formulisane strategije, o ¢emu se mora voditi racuna u
implementiranju strategije i preduzimati mere da do toga ne dolazi. Drugim recima
sistemi, treba da svojom fleksibilnoS¢éu i prilagodljivoSéu na promene doprinose
efikasnom sprovodenju strategije.

Stil predstavlja nacin ukupnog ponaSanja i akcija koje preduzimaju "top"
menadzeri. Gajenje pobednickog stila koji je usmeren na ljude karakteristika je efikasnih
i uspesnih organizacija. Na osnovu istrazivanja odli¢nih organizacija utvrdeno je da u
njima preovladava stil menadzZera po ugledu na Blakeovu mrezu. Tehnika menadzerske
mreze zasniva se na ideji da ljudi iz menadZment tima imaju dva predmeta
interesovanja: brigu za ljude i brigu o proizvodnji, odnosno poslu koji treba ostvariti. Stil
upravljanja i rukovodenja moze umnogome da utiCe na implementaciju strategije.
Menadzeri su po svojoj prirodi posla veoma zainteresovani za postizanje maksimalnih
rezultata uz istovremenu maksimalnu brigu o ljudima uz iskoriS¢avanje njihovog znanja i
sposobnosti.

Osoblje — kadrovi predstavljaju jedini resurs koji nije limitiran. Moguce je
beskrajno razvijati ljudske resurse. | upravo Model "7-S", na bazi sprovedenih
istrazivanja, opisuje da uspesne organizacije vide ljude kao resurse kojima treba aktivno
upravljati, tj. treba ih obrazovati, razvijati, €uvati, rasporedivati i omoguciti njihovo
napredovanje. Istrazivanja su pokazala da je za odliéne organizacije karakteristicno da
se kadrovi u njima permanentno obrazuju i usavrsavaju sa svrhom da poverene zadatke
mogu obavljati kvalitetno i stru¢no. Edukacija je najéeS¢e organizovana u samoj
kompaniji tako Sto pojedini stru€njaci vode interno obrazovanje u manjim grupama ili to
obavljaju stru€njaci iz vanjskih institucija. Na taj nacin stvaraju se strucni kadrovi koji
doprinose efektivhom i efikasnom, izmedu ostalog i implementiranju strategije.

Vestine se odnose na ona znanja i sposobnosti koja doprinose da organizacije
neke aktivnosti obavljaju najbolje po osnovu kojih sti€u konkurentske, dinstinktivhe
prednosti.

Zajedni €ke vrednosti — Kultura oznacavaju koncepte, vrednosti i aspiracije,
c¢esto nepisane kao specificnu kulturu firme, koji ujedinjuju organizaciju nekim
zajedni¢kim ciljem. UspesSno sprovodenje strategije zavisi pre svega od toga da li
organizaciona struktura i filozofija — kultura firme odgovara strategiji. Kako se osnovna
strategija vremenom menja u skladu sa promenama, ta¢nije o¢ekivanim promenama iz
sredine preduzeéa, tako treba menjati organizacionu kulturu i strukturu, koje ée dati
pretpostavke za uspesnu implementaciju strategije.

8.4. Tehnike i stilovi lidera u implementaciji strategije

Stilovi i tehnike liderstva su nacini na koji se uspostavljaju odnosi izmedu lidera i
saradnika, kao i ostalih zaposlenih u preduzec¢u, odnosno, nacin na koji lider usmerava
ponaSanje podredenih i sredstava koja koriste da ih pridobije ili privoli na Zeljeno
ponasanje, u cilju uspesSne implementacije strategije.

U ovom delu rada dokazujemo da svako ima sopstveni put u u€enju liderstva i da
svako ima svoj jedinstveni stil liderskog ponaSanja. Efikasnim liderima ostaje umece
znati odabrati najpogodniju tehniku za implementiranju strategije u zavisnosti odredenoj
situaciji.
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8.4.1. IstraZivanje Univerziteta u Ajovi

Liderstvo zasnovano na koriS¢enju autoriteta obavljeno na Univerzitetu u Ajovi,
definisalo je tri klasi¢na stila liderstva: autokratski, demokratski i lesej-fer (laissez-faire),
koji se mogu primenjivati u vodstvu tj. implementaciji strategije.

Autokratski stil - primena ovog stila vodenja omogucuje lideru (vodi) potpunu
vlast koju on, neograni¢eno koristi. Lider sa primenom autokratskog stila poseduje
odredena znanja i €vrsto se drzi svoje liderske pozicije MenadZer postavlja ciljeve i
definiSe i analizira problem, dok lider sam donosi odluku i odreduje kako treba izvrSiti
cilieve. Od saradnika se ne trazi da daju svoje misljenje, jer liderima to nije bitno niti
potrebno, oni su u funkciji izvrSavanja datih zadataka, kao puki operativci. Radnu
situaciju u kojoj lider primenjuje autokratski stil karakteriSu: jaka disciplina, snazna
kontrola, posebno kontrola troSkova. Ovaj stil vodenja pogodan je za primenu kod niske
kvalifikacione strukture zaposlenih. Ukoliko se autokratsko vodenje ekstremno ili
preCesto koristi, moze rezultirati slabom komunikacijom, sporom adaptacijom na
promenljive uslove u razvoju preduzeca. Autokratski stil koristi se za vodstvo poslova
koji su rutinski.

Demokratski stil - kod primene ovog stila lider (voda) ima ograni¢enu vlast i
autoritet. Tim moZze odbiti njegov autoritet i moze ga nadglasati. Ima ograni¢enu moé
Sto daje saradnicima mogucnost da kontroliSu i primenjuju metode koje koriste same
vode. Ovaj stil vodenja pokazace se efikasnim kod tzv. “srednje klase”, a to su doktori,
naucnici, inZenjeri i dr. radnu situaciju karakteriSe “kiSobran” ciljeva koji se razumeju i
ukljuCuju podelu odgovornosti za njihovo ostvarenje. Radni tim vrSi analizu problema,
utvrduje alternativna reSenja i donosi konaénu odluku. Demokratski stil vodenja
omoguéava timski rad u realizaciji cilieva. Cesto koriéenje ovog stila moZe rezultirati
gubitkom sposobnosti individualne inicijative kod vode, a takode moze rezultirati sporim
donoSenjem odluka. Koristi se za reSavanje teskih i kreativnih zadataka.

Lesej-fer stil - karakteristika ovog stila vodenja je da lider nema vlast da
prisiljava saradnike na akciju. Lider ¢e se nalaziti na poziciji sve dok bude ispunjavao
interese grupe. Voda ne moze davati sankcije saradnicima i ne poseduje neka
specifiéna saznanja u odnosu na znanje saradnika. Saradnici imaju viSe vlasti od vode,
ne vole naredivanje i pruzi¢e otpor onom Sto ne prihvataju. Sami saradnici i zaposleni
biraju cilleve i metode rada bez obzira na misljenje lidera, jer su njihovi stavovi i
zadovoljstvo grupe na prvom mestu. Radnu situaciju otezava stanje koje nema jasno
izrazene svrhe osim one Sto odabere pojedinac. U ovom stilu liderstva prema
istrazivanjima Univerziteta u Ajovi nema strukture vodenja.
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8.4.2. Istrazivanja Univerziteta Ohajo i Mi  €igen

Studije Univerziteta Ohajo i Univerziteta Mi¢igen poznate su po tome da je re€ o
prvim interdisciplinarnim istrazivanjima liderstva kao fenomena, odnosno pojave. Re¢€ je
o tome da su u istrazivanja ovog fenomena uc€estvovali timovi koje su Cinili psiholozi,
sociolozi i ekonomisti. Pored toga, zajedniCka karakteristika ovih projekata je i €injenica
da su ove studije realizovane prakti¢no istovremeno — Cetrdesetih godina dvadesetog
veka.

Studije o liderstvu Univerziteta drzave Ohajo, promoviSu tezu da postoje brojna
ponasSanja lidera. Autori ove studije su ova ponasanja, diferencirana sa aspekta njihove
prevashodne orijentacije, svrstali u sledeée dve grupe:®

1. Na ponasanje orijentisano na zadatak, nazvano, iniciranje strukture
2. Na ponaSanje orijentisano na radnike, nazvano ,obzir’

PonaSanje orijentisano na zadatak je, prema autorima ove studije ponaSanje u
kome lideri svoj odnos sa podredenima zasnivaju na stavu da je izgradnja adekvatne
organizacione strukure i respektovanje definisanih standarda u ponaSanju zadataka,
orijentacija koja omogucava efikasnu realizaciju zadataka, odnosno ciljeva. To je i
razlog da se lideri orijentisani na zadatak mogu definisati kao liCnhosti koje odreduju
ciljeve ¢lanova grupe, koje nastoje da se radnici ponasSaju u skladu sa standardima i koji
naglasSavaju susret sa krajnjim rokovima.

PonaSanje orijentisano na radnike — autori Ohajo studija opisuju kao
ponasanje lidera koji u ostvarivanju ciljeva organizacije posebnu paznju daju ljudskom
faktoru. To, pored ostalog podrazumeva njihovu brigu o osecanjima i potrebama
¢lanova grupe, respektovanje njihovih ideja i izgradnju medusobnog poverenja. Prema
rezultatima istrazivanja, oba liderska stila u praksi mogu dati oCekivane rezultate.
Medutim, najboje rezultate mogu dati tzv. “hight-hight” lider €ije ponaSanje je u punoj,
odnosno maksimalnoj meri orijentisano na zadatke i na radnike.

Najznacajniji zaklju€ak istrazivanja Univerziteta Ohajo, nije potvrden u vecini
kasnijih istrazivanja. DoSlo se do zaklju€aka da pored navedenih postoje i brojni drugi
(situacioni) faktori koji se moraju uvazavati u efektivnom i efikasnom liderskom
ponaSanju.

Istrazivanje liderstva na Univerzitetu Mi¢igen imalo je isti cilj kao i Ohajo studije:
utvrditi stil liderskog ponaSanja koji daje najbolje rezultate. Ova studija utvrdila je da
postoje dva baziéna stila liderskog ponasanja i to:%*
1. ponaSanje orijentisano prema radnicima

2. ponaSanje orijentisano prema proizvodniji

Prema ovim istrazivanjima zastupljena je teza da je re¢ o orijentacijama koje se
medusobno isklju€uju. Lideri u svom delovanju mogu biti orijentisani samo prema
radnicima ili samo prema zadacima. Autori studije Univerziteta Mi€igen ponasSanje
orijentisano prema radnicima opisuju kao ponaSanje koje podrazumeva intenzivnu

Pwilliams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovic), Beograd, Data Status, str.256
sto str.256
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interakciju saradnicima, vodenje brige o interesima i potrebama radnika i uvazavanje
njihovih individualnih razlika. Nasuprot ovom stilu, ponaSanje orijentisano prema
zadacima je liderski stil koji u prvi plan stavlja naglasak na poslove i zadatke koje prema
relevantnom programu, odnosno planu, grupa treba da obauvi.

Istrazivanja su pokazala da je stil liderstva orijentisan prema radnicima efikasniji
od liderstva orijentisanog na zadatke. Ovo stoga Sto je ovakav stil u praksi omogucio
znatno vecu grupnu produktivnost i istovremeno veéi stepen zadovoljstva ¢lanova grupe
nego Sto je to sluaj sa primenom stila orijentisanog prema zadacima. To je i razlog da
u kona¢nom autori studije Univerziteta Mi€igen promovisu liderstvo orijentisano prema
radnicima kao stil koji primenjuju uspesni lideri.

Visok . B -
'f © Visoka briga Visoka struktura
(orjentisana (orjentisana
prema radnicima) prema zadacima)
. i i
| = Niska struktura Niska briga
=1 = (orjentisana (orjentisana
= é prema zadacima) 3 2 prema radnicima)
=1 = Visoka briga 4 | 1 Visoka struktura
= = (orjentisana (orjentisana
== _§ prema radnicima) prema zadacima)
= i i
Niska struktura Niska briga
(orjentisana (orjentisana
Nisk prema zadacima) prema radnicima)
isko

Inicijacija strukture

Nisko » Visoko
(orjentacija prema zadacima)

Slika br.15- Modeli liderstva Univerziteta Ohajo i Migigen®

8.4.3. Likertov ,sistem 4*

Rensis Likert poznati istraziva¢ organizacije i upravljanja preduzec¢ima posvetio
je znaCajnu paznju ulozi i zna€aju menadzmenta u ostvarivanju ciljeva organizacije. Pri
tom, posebnu paznju posvetio je uticaju stilova menadzmenta na produktivnost grupa,
odnosno organizacije u celini.

Istrazujuci performanse menadzmenta u razli€itim industrijskim granama, Likert
je naglasak dao odnosima izmedu menadzera i izvrSilaca smatrajuci ih kljuénim za
ostvarivanje efikasnosti menadzmenta, odnosno za povecanje produktivnosti grupa, a
samim tim i organizacije u celini.

% ona&arevi¢ R., Masi¢ B. Boljanovi¢ —Dordevic J. (2007)., MenadZment, ,Univerzitet Singidunim, Beograd, str. 441
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Likertovi stilovi liderstva koje je on nazvao ,Sistem 4 su:*?
sistem | — eksploatatorski (autokratski)

sistem Il — benovalentni (autoritativan)

sistem Il — konsultativni

sistem IV — participativni/timski

PwbdE

Sistem | — eksploatatorski (autokratski). Ovaj stil lidera daje rukovodiocu
neograni¢enu moé¢ sa centralnim autoritetom i podrazumeva prisilu, davanje naloga,
komandovanje i otpusStanje. Lider se oslanja na legitimnu mo¢ nagradivanja,
kaznjavanja i prisile, te izmedu njega i podredenih ima vrlo malo poverenja.

Sistem Il — benovalentni (autoritativni). U ovom stilu zaposleni imaju slobodu i
fleksibilnost do odredenog stepena u okviru posebnih procedura. Lideri i dalje donose
sve odluke i brinu o radnicima sve dok dobro obavljaju posao. Nivo poverenja izmedu
lidera i podredenih i dalje je nizak.

Sistem IIl — konsultativni. U ovom pristupu lider rutinski vodi ra€una o zeljama
svojih zaposlenih, uzima u obzir njihove stavove, ali ipak zadrzava pravo donoSenja
kona¢nih odluka o tome kako treba raditi. Menadzment naginje ka oslanjanju na
nagrade nasuprot kaznjavanju, da bi se motivisali zaposleni. Zaposleni imaju visok
stepen slobode da otvoreno raspravljaju o poslovima i njihovom nacinu ostvarivanja, a
stepen poverenja izmedu lidera i podredenih je na visokom nivou.

Sistem IV — participativni (timski). Podredeni imaju moguénost da saraduju sa
pretpostavljenima u postavljanju radnih ciljeva i donoSenju odluka o poslu, te sami biraju
nacine na koje c¢e te ciljeve ostvariti. Odlu€ivanje se Siri kroz celu organizaciju, a
prednost snage autoriteta se oslanja na mo¢ znanja kao sredstva za uticaj na druge.
Ovaj pristup za svoj primarni cilj ima apsolutno nesputano koris¢enje znanja, stru¢nosti i
energije kojima raspolazu podredeni. Lideri obezbeduju vezu izmedu grupa i drugih
jedinica na visem nivou organizacije. Drugi pristupi pokusSavaju da tu energiju prisilno ili
manipulacijom izvuku od podredenog. Likert ovaj stil preporucuje kao najefektivniji.

®Masi¢ B., Babic¢ L.,Boljanovi¢-Dordevic¢ J.,Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010) MenadZment: principi, koncepti i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 436
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Stilovi vodstva Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Ekstremno Dobrocudno
Varijable autokratski autokratski Konsultativni Participativni
Koliko poverenje
se poklanja (Nimalo) (Veoma malo) (Znatno) (Potpuno)
podredenima?
Koliko slobode imaju
podredeni da sa nadredenim (Nimalo) (Ne mnogo) (Prili¢no) (Potpuno)
pricaju o poslu
Da lise ideje
podredenih traze i (Retko) (Ponekad) (Obicno) (Uvek)
sprovode ako su vredne

Slika br.16 - Likertov model stilova liderstva®

Likertov ,Sistem 4“ sadrZi tri osnovne ideje:*°

¢+ princip odnosa zasnovan na podrsci — podrazumeva liderstvo koje osigurava da
svaki €lan dozivljava lidera kao podrsku u ostvarivanju sopstvenih ciljeva i
izgradnji i odrzavanju osecanja sopstvene vrednosti i zna¢aja

+«+ grupno odlucivanje i grupne metode nadzora — podrazumeva sistem preklapanja,
u kome su grupe medusobno povezane i povezane sa drugim delovima
organizacije putem ljudi koji su ¢lanovi viSe grupa. Takvi pojedinci koji su ¢lanovi
viSe grupa nazivaju se ,veze*

¢ visoka produktivnost kao cilj organizacije — podredeni sami u€estvuju u stvaranju
klime koja ée omoguditi visoku produktivnost. Iz razloga Sto im se ciljevi ne
namecu, ve¢ oni sami u€estvuju u njihovom koncipiranju, podredeni su motivisani
i da te ciljeve dostignu.

Likerova istrazivanja pokazala su da je veStina lidera u rukovodenju
organizacijom znacajna varijabla koja uti¢e na uspeh organizacije. Produktivnost i
zadovoljstvo podredenih poslom koji obavljaju je u direktnoj srazmeri sa stepenom
liderske vestine. Likert zaklju€uje da najuspesniji lideri svoju paznju usmeravaju na
zaposlene izgradujuci uspesSne radne grupe koje sebi postavljaju visoke ciljeve, ¢ime
potvrdujemo nasu hipotezu o zavisnosti izmedu zadovoljstva i produktivnosti zaposlenih
sa primenjenim stilom liderstva.

“Masi¢ B., Babi¢ L.,Boljanovi¢-Dordevi¢ J.,Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010) MenadZment: principi, koncepti i
g)srocesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 436

Wren D.A., Voich JR. D. (1994) MenadZment — proces, stuktura i ponaSanje, poslovni sistem Grme¢, Privredni
pregled Beograd, str. 424
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8.4.4. Koordinatna mreza

Rezultate istrazivanja Univerziteta Ohajo i Mi€igen pokazali su da postoji bitna
razlika izmedu menadzera orijentisanin na radnike i menadzZera orijentisanih na
proizvodnju. Respektujuéi to Blejk | Muton su ucinili korak dalje. Oni su definisali model
koji u podjednakoj meri uvazava i brigu o proizvodnji i brigu o ljudima i to na nacin da su
ukazali da je njihovo kumulativho dejstvo opredeljujuée za stilove ponaSanja lidera.
Blejk i Muton su utvdili da stilovi ponaSanja menadZera nisu jednodimenzionalnog
karaktera ve¢ da su oni produkt njihove istovremene brige i za ljude i za proizvodnju.
Ovu svoju tvrdnju su prikazali na veoma ilustrovan nagin putem dijagrama poznatog pod
nazivom koordinatna mreza.

Liderska mreza Blejk/Muton koristi dva oblika liderskog ponaSanja — briga za
ljude (tj. obzirnost) i briga za proizvodnju (tj. iniciranje strukture). Ta dva oblika
ponaSanja su ocenjena na skali od 1 do 9, gde 1 predstavlja nisku, a 9 visoku vrednost.

LIDERSKA MREZA

T

{Velika) 9 | 1.8, | 99
|— MenadZment Timski menadiment —|
lokalnog kluba

o

BRIGA %5
A s Menadiment
LJUDE na pola puta

1 11 9.1.
I— Osiromaieni Autaritet-pokoravanje
(Maklat 1 menadiment menadiment

| |

1 2 i 4 5 11 7 k) 5

(Mala} BRIGA ZA PROIZVODNIU (Velika)

Slika br.17 - Liderska mreZa Blejk/Muton®

Pet kategorija razliitih liderskih stilova prema liderskoj mreZi Blejk/Muton:®’

X 1.1. OsiromaSeni menadzeri — niska briga o proizvodnji i niska briga o ljudima,
pokazuju minimalan napor koji se ulaze da bi se neophodan posao obavio
dovoljan je da se zadrzi ¢lanstvo u organizaciji

X 1.9. Menadzment lokalnog kluba — velika paznja se posvecuje potrebama ljudi da
imaju zadovoljavajuc¢e odnose, ¢ime se stvaraju lagodna, prijatna ogranizaciona
atmosfera i tempo rada, dok se ne posveéuje puno paznje proizvodnji ili
performansama.

X 9.1. Autoritet pokoravanje menadZzment — velika briga za proizvodnju i mala briga
za zaposlene, efikasnost u poslovanju proizilazi iz organizovanja uslova rada na
taj nacin koji omogucava da Stetan uticaj ljudskih elemenata bude sveden na
minimum.

%Lonagarevi¢ R., Masi¢ B. Boljanovi¢ —Dordevic J. (2007)., MenadZment, ,Univerzitet Singidunim, Beograd, str. 443
“Williams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovic), Beograd, Data Status, str.257
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X 9.9. Timski menadzment — visoka briga o zaposlenima i proizvodnji, posao se
obavlja zahvaljujuéi posvecenim ljudima. Meduzavisnost zasnovana na
zajednicCkom ulogu u ostvarenju ciljeva organizacije stvara poverenje i
postovanje.

X 5.5. MenadZment na pola puta — organizacija moze da ostvari dovoljno dobre
performanse tako Sto ¢e uspostaviti ravnotezu izmedu potrebe da se posao obavi
i odrzavanja morala zaposlenih na zadovoljavajuéem nivou.

8.4.5. Teorija put — cilj

Teorija put-cilj je formulisao Rober Haus i u danasnje vreme ovoj teoriji liderstva
menadzeri sve viSe posvecuju paznju, zbog njene sve vece primene u praksi. Razlog
primene ove teorije je Cinjenica da je re€¢ o savremenoj teoriji koja istiCe u prvi plan
ponaSanje lidera koje je u velikoj meri zasnovano na uvazavanju motivacionih
ocekivanja sledbenika, ali u skladu sa situacionim faktorima iz poslovnog okruzenja.

Prema teoriji put — cilj, posao vode moze se svesti na dve glavne odrednice.
Jedna od njih jeste definisanje, Sto je posebno znaajno, pojasSnjavanje ciljeva
sledbenicima u svrhu stvaranja pretpostavki za obezbedenje kompatibilnosti njihovih
cilleva sa ciljevima grupe, odnosno organizacije u celini. Druga klju¢na dimenzija
funkcije vode je pronalazenje najboljeg puta za realizaciju ciljeva, Sto podrazumeva
pruzanje pomoc¢i podredenima i uklanjanje prepreka koje se mogu pojaviti u radu
pojedinaca ili grupe na putu realizacije definisanih ciljeva.

U realizaciji napred navedenih zadataka, vode se mogu ponaSati na razliCite
nagine. Stilovi vodstva mogu da se diferenciraju na:*

» direktno vodstvo, koje karakteriSe davanje naredenja, instrukcija i objasSnjenja
podredenima,

* podrzavajuce vodstvo, koje je zasnovano na uvazavanju potreba i interesa
podredenih,

» vodstvo orijentisano na postignuée, koje podrazumeva postavljanje izazovnih
cilieva i visokih standarda ponaSanja podredenih.

» participativno vodstvo, koje je karakteristicno po u€¢eSc¢u podredenih u donoSenju
odluka.

%L onagarevié R., Masi¢ B. Boljanovi¢ —Dordevic J. (2007)., MenadZment, ,Univerzitet Singidunim, Beograd, str. 450
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Ponasanje vode -+ Kontigentni faktori = Stavovi i ponasanje podredenih
—>
Ponasanje/stil vode 1. KARAKTERISTIKE Rezultati
PODREDENIH koje i .
- autoritarizam uticu lice . 1. Zadovoljstvo
1. DIREKTNO - kontrola n percepcije poslom, posao-
/v - sposobnosti vece nagrade
2. PODRZAVAJUCE 2. Prihvatanje vode
(zadovoljstvo
2. FAKTORI motivacione vodom) voda-
3. ORIENTISANO OKRUZENJA stimulanse vece nagrade
KA DOSTIGNUCIMA - zadatak koje .
- sistem formalnog uticu 3. Motivaciono
autoriteta na po[lasa nje napor-
4. PARTICIPATIVNO - primarna radna prinudne vece performanse
grupa nagrade -vece nagrade

Slika br.18 — Teorija put —cilj *°

Teorija put — cilj, kao i druge kontigentne teorije, ne promoviSe bilo koji stil
vodstva kao najbolji. Ovo stoga Sto ona efikasnost, a time i podrobnost za primenu,
liderskih stilova povezuje sa situacijom u kojoj vode obavljaju svoj posao — stanjem
koje, prema ovoj teoriji, odreduju dve grupe situacionih varijabli: karakteristike
podredenih (njihove potrebe, sposobnosti i iskustvo) i karakteristike radnog okruzenja
(struktura radnog zadatka, sistem nagradivanja i odnosi u grupi).

Prema teoriji put — cilj, lideri moraju biti sposobni da svoje ponaSanje prilagode
specifi€énostima situacije u kojima vrSe ulogu vode, Sto zna¢i kombinovanje viSe stilova
vodstva. Vode moraju voditi raCuna da njihovo ponaSanje treba biti prihvatljivo za
podredene, odnosno da ono predstavlja izvor zadovoljstva podredenih. Samo takvo
ponaSanje lidera postaje znacCajan faktor povecavanja motivacije podredenih (vode Cine
sve Sto je neophodno, kako na planu zadovoljenja potreba podredenih tako i u oblasti
poboljSavanja uslova njihovog rada), a samim tim poja¢avaju se napori da sledbenici
izvrSavaju svoje zadatke.

Pstefanovié Z. ,Petkovié M., Kosti¢ Z.Janicijevié N., Babi¢ V. (2000) Organizacija preduzeca, Ekonomski fakultet

Beograd, str. 384
190 onagarevié R., Masié B. Boljanovi¢ —Dordevi¢ J. (2007)., MenadZment, ,Univerzitet Singidunim, Beograd, str. 450
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8.4.6. Transformaciono liderstvo u implementacije strategije

Transformaciono liderstvo obezbeduje razumevanje i prihvatanje svrhe i misije
grupe i podstiCe zaposlene da, osim svaojih liénih potreba i interesa, imaju u vidu ono Sto
je dobro za grupu.

Transformacioni lideri su vizionari, ali oni transformiSu svoju organizaciju tako sto
sledbenike podsti¢u da postignu viSe nego Sto su hameravali , pa ¢ak i viSe nego Sto su
mislila da mogu.

Transformacioni lideri €ine da njihovi sledbenici ose¢aju da su kljuéni deo
organizacije i pomazu im da shvate kako se njihovi poslovi uklapaju u viziju
organizacije. Povezujuéi individualne i organizacione interese, transformacioni lider
podsti€e sledbenike da se Zrtvuju za organizaciju jer znaju da ¢e napredovati kada
organizacija napreduje. Transformaciono liderstvo ima Cetiri komponente: harizmatiéno
liderstvo ili idealizovani uticaj, inspirativnu motivaciju, intelektualnu stimulaciju i
individualizovanu paznju.*®*

Idealizovani uticaj znaci da se transformacioni lideri postavljaju kao uzori za
svoje sledbenike. PoSto stavljaju tude potrebe ispred sopstvenih i dele rizik sa svojim
sledbenicima, transformacioni lideri uzivaju divljenje, poStovanje i poverenje i sledbenici
Zele da se ugledaju na njih. U poredenju sa harizmatiénim, transformacionim liderima se
moze verovati da ¢e postupiti ispravno i odrzati visoke standarde etickog ponaSanja i
licnog ophodenja.

Inspirativna motivacija znac¢i da transformacioni lideri motiviSu i inspiriSu
sledbenike tako Sto njihov rad €ine smislenim i izazovnim. Oni jasno saopStavaju
oCekivanja i pokazuju posvecenost ciljevima, ¢ime pomazu sledbenicima da stvore sliku
buduénosti, Sto je neophodno da bi prihvatili organizacionu viziju ili misiju.

Intelektualna stimulacija znaci da transformacioni lideri ohrabruju sledbenike da
budu kreativni i inovativni, da preispituju pretpostavke i da na nov nacin pristupaju
problemima i situacijama ¢ak i ako se njihove ideje razlikuju od liderovih.

Individualizovana paznja znaci da transformacioni lideri poklanjaju posebnu
paznju individualnim potrebama sledbenika tako Sto stvaraju Sanse za ucenje,
prihvataju i toleriSu individualne razlike, podsti€u dvosmernu komunikaciju i umeju da
sluSaju druge.

Pored ove podele potrebno je pomenuti i razliku izmedu transformacionog i
transakcionog liderstva. Transformacioni lideri utiCu na sledbenike tako Sto koriste viziju
i trude se da ih inspiriSu, dok transakciono liderstvo je zasnovano na procesu razmene
u kome se sledbenici nagraduju za dobar ucinak i kaznjavaju za loS. Problem kod
transakcionog lidera je Sto previSe koriste disciplinske mere ili pretnje da bi radni u€inak
povecali i uskladili sa standardima. Istrazivanja pokazuju da je transformaciono liderstvo
u proseku mnogo efektivnije od transakcionog liderstva. Kompanije koje imaju
transformacione lidere ostvaruju znatno bolje finansijske performanse.**?

l;’iWilliams C. 2011., Principi menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovi¢), Beograd, Data Status, str.271
1

Bass B.M. (1990) From Transactional to Transformational Leadershippreuzeto iz Wiliams C. 2011., Principi
menadZmenta (prevodilac Bojana Vujanovi¢), Beograd, Data Status, str.271
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Implementacija strategije ukljuCuje slozen proces kreiranja uslova i
usaglasavanja aktivnosti kako bi se uz pomo¢ ljudi ostvarivale zadovoljavajuce
performanse. Da bi se efikasno upravljalo tim aktivhostima, nuzno je precizirati autoritet
i odgovornost, zatim identifikovati zadatke i budzet i iste alocirati na njihove nosioce kao
i obezbediti adekvatan sistem koordinacije i vodenja ukupnog procesa implemantacije.
Zato se u literaturi poseban akcenat stavlja na globalna pitanja implementacije strategije
u gde spadaju:'®

v’ Stvaranje adekvatne organizacione strukture i poslovne kulture

preduzeca;

v' Transformisanje dugoroénih cijeva u tekuée nivoe performansi kao i
alociranje zadataka i budzeta na funkcionalna podruéja i organizacione
jedinice;

Upravljanje aktivhostima, odnosno vodenje procesa implementacije;
Kontorla i revizija strategije.

AR

IX KONTROLA STRATEGIJE PREDUZE CA

9.1. Strategijska kontrola

Kontrola je bitna faza procesa menadzmenta. Kontrola se obavlja poredenjem
ostvarenog sa planiranim. Ukoliko se otkriju devijacije u odnosu na plan, preduzimaju se
korektivne akcije. Svrha kontrole je da omoguci otkrivanje odstupanja u ranim fazama i
njihovo otklanjanje pre zavrSetka sekvence planiranih akcija.

Poznato je da planiranje ima za rezultat planske odluke koje se donose u
sadasnjosti, a njihova realizacija obi¢no se sprovodi u blizoj ili daljoj buduénosti.
Buduc¢nost uvek sa sobom nosi manje ili viSe neizvesnosti, a ,planiranje je proces Cija je
funkcija da smaniji entropiju i poveéa organizovanost unutar okruzenja"*** Budugi da se
putem kontrole vrSi nadgledanje i merenje stvarnog i planiranog, to se ve¢ u fazi
formulisanja strategije mora voditi rauna o tome da se ona izrazi u takvim veli¢inama
koje ¢e moci sluziti kao valjani standardi za uporedivanje s ostvarenim. Imajuci u vidu
da koncept strategijskog menadzmenta pretpostavlja jasnu predstavu o Sansama i
opasnostima, u sredini u kojoj organizacija obavlja svoju poslovnu i druStvenu aktivnost,
te internim snagama i slabostima, i na tim osnovama stvaranje konkurentske prednosti,
nije jednostavan zadatak definisati standarde za merenje uspesnosti takvog koncepta.
Pogotovu ako se ima u vidu da efikasna kontrola podrazumeva kontrolu za nivo
organizacije kao celine, za poslovne jedinice, poslovne funkcije i pojedince, a to
dodatno komplikuje izgradnju adekvatnog sistema standarda.

Najvaznija svrha strategijske kontrole je pruzanje pomod¢i top menadzmentu na
ostvarivanju ciljeva i strategija kroz nadgledanje i ocenjivanje strategijskog menadzment

103

104Tod0rovié J., Buri¢in D., JanoSevi¢ S.2000., Strategijski menadzment, Ekonomski fakultet Beograd, str.325

H. Ozbekhan, 1968 Toward a General Theory Planning, u: Perspectives of planning, ed. E. Janch, OECD,.str.111
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procesa. Glavna karakteristika strategije je uredenje odnosa sa okruzenjem, tako da na
osnovu glavne karakteristike citiratemo prof.dr J. Todorovi¢ da je "strategijska kontrola,

prevashodno, mora uzimati u obzir kompatibilnost strategije sa razvojem okruzenja" .1%°

9.2. Proces strategijske kontrole

Kontrola predstavlja proces potvrdivanja da aktivnosti koje se sprovode
odgovaraju aktivnostima koje su planirane.Proces strategijske kontrole ukljuCuje tri
medusobno povezane faze: '

1. merenje ucinaka,

2. uporedivanje izmerenih ucinaka sa standardima

3. preduzimanje neophodnih korektivnih akcija.

Meranje ué&inaka mozZe biti kvaliltativno i kvantitativno. Kvalitativno merenje
ucinka ostvaruju se jednostavnim odgovorima na seriju kriti€nih pitanja koja su
postavljena tako da odrazavaju vazne Ccinjenice za poslovanje organizacije. U
kvantitativno merenje uginka spadaju:*®’

* Prinos na ulaganja je zajedniCki pokazatel] za merenje ucinaka
organizacije i dobija se deljenjem neto profita posle poreza sa ukupnim
ulaganjima (odnosno ukupnim sredstvima). Njegovim praéenjem sa
planskom veli¢inom postavljenom u organizaciji, sa uporedivanjem
ostvarene veli€ine naSe organizacije i drugih organizacija (najboljih), kao i
proseka grane, odnosno grupacije kojoj pripada naSa organizacija, mogu
se izvuéi interesantni zaklju€ci za potrebe strategijske kontrole. Jedna od
obaveznih kvantitativnih mera ucinaka organizacije treba da bude i prinos
na ulaganje (ROI).

 Z zbir je zajedniCka kvantitativna mera rezultata organizacije koja se

sastoji od pet mera (pokazatelja). Opsta formula za Z zbir je sledeca:
Z = X1 + X2 + X3 + X4 + X5, gde je Z — zbir globalnog zdravlja
organizacije, X1 odnos izmedu tekuéeg (obrtnog) kapitala i ukupnih
sredstava (aktive), X2 je odnos izmedu zadrzane zarade i ukupnih
sredstava,X3 odnos zarada pre kamata i poreza i ukupnih sredstava, X4
odnos izmedu trziSne vrednosti vlasnickog udela i knjigovodstvene
vrednosti ukupnih obaveza i X5 odnos izmedu prodaje i ukupnih
sredstava. Ukoliko je Z < 1.8, postoji velika verovatnoéa bankrotstva
organizacije, Z > 3.0, postoji mala verovatnoéa za bankrot organizacije, i
1.8 < Z < 3.0, kazemo da je zdravlje organizacije u sivoj zoni.

» Stejkholderski odit (stakeholders' audit). Stejkholdere c&ine pojedinci i
grupe koji uti€u i/ili mogu da uti€u na rezultate poslovanja organizacije i
ostvarenje njenih cilleva i strategije. Obicno se pod stejkholderima
podrazumevaju: akcionari, zaposleni, menadzeri, kupci, dobavljaci,
bankari i sl.

105 Milisavljevié¢ M. i Todorovic J., 1991.,Strategijsko upravljanje, Univerzitet u Beogradu Ekonomski fakultet, str. 355

16pjasic B. 2009.,Strategijski menadzmenta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.290
1%7Isto, str. 292-294
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Uporedivanje izmerenih u €inaka sa utvr denim ciljevima i standardima
predstavlja klju¢nu fazu u procesu kontrole. U stvari, u ovoj etapi kontrolnog procesa
vrSi se kompariranje onog Sto je ostvareno sa onim Sto je trebalo da bude ostvareno.
Poredenje je lako obaviti ako su standardi (planom i normativima) kvalitetno i razumljivo
postavljeni, a ucinci dobro izmereni.Kao jedni od najboljih setova standarda smatraju se
standardi poznate kompanije "General Electric":**®
Standardi profitabilnosti
Standardi trziSne pozicije
Standardi produktivnosti
Standardi vodece pozicije
Standardi razvoja ljudskih resursa
Standardi stavova zaposlenih
Standardi javne odgovornosti
Standardi balansa izmedu kratkoroc¢nih i dugorocnih ciljeva.

AN NE NN N NN

Preduzimanje korektivnih akcija -  ukoliko se izmereni (ostvareni) u€inci bitno
razlikuju od ciljeva i standarda u organizaciji, potrebno je, kao prvo, utvrditi joS jednom
da li su standardi uc¢inaka pravilno postavljeni i merenje organizacionih u€inaka pravilno
obavljeno, a kao drugo, preduzeti, ukoliko je to neophodno, korektivnu akciju. Nekada
ciljevi i standardi mogu biti prenisko dati pa je potrebno izvrSiti njihovu korekciju da budu
izazovniji, nekada je potrebno preduzeti menadzersku akciju na izmeni nacina
organizacionih operacija, nekada je potrebno napraviti promene u funkcionisanju
strategijskog menadzment procesa, a ponekad je neophodno promeniti i sam
strategijski kontrolni proces.'®

X PREDUZECE IMPOL - SEVAL A.D. SEVOJNO

10.1. Istorijat Valjaonice aluminijuma Sevojno

Valjaonica aluminijuma Sevojno je delo izuzetne generacije zaposlenih inzenjera,
tehni€ara i majstora koji su zanat naucili u Valjaonici bakra i brojim valjonicama Sirom
110
sveta.
Koncept Valjaonice aluminijuma je nastao krajem Sezdesetih godina XX veka.
Predvidena tehni¢ko-tehnolosSka reSenja su bila revolucionarna i za svetske razmere.
Topla valjonica bila je najsavremenija u isto€noj i juznoj Evropi. Linija za bojenje
aluminijumskih traka bila je druga u Evropi i tre¢a u svetu.

108 Robert W. Lewis, "Measuring, Reporting and Appraising Results of Operations with Reference to Goals, Plans,

and Budgets", in Planning, Managing, and Measuring the Business: A Case Study of Management, Planning and
Control of General Electric Company (New York, Controllership Foundation, 1955), prema: Certo, Peter, knjiga pod 1.
199\asic B. 2009.,Strategijski menadzment, Uiverzitet Singidunum,Beograd, str. 296

1o Impol Seval a.d. (oktobar 2012.) 10 godina od uspeSne privatizacije 2002-2012. preuzeto http://internet-
trgovina.rs/IMPOL%2010%20godina%20privatizacije%20WEB%20(2).pdf januar 2014.godine

71



Znacaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu strategijskog menadzmenta

Linija za profilisanje bila je novost za SFRJ ali i za Sire okruzenje. Prilikom posete
Valjaonici bakra Sevojno, u julu 1972.godine tadasnji predsednik SFRJ Josip Broz Tito
je obecao da ¢e Valjaonica aluminijuma, kao fabriku od nesumnjivog znaCaja za
privredu Srbije i Jugoslavije, pustiti u redovnu proizvodnju.

To se i dogodilo 27.0ktobra 1975.godine.

Sa znalacki koncipiranom i odabranom opremom, visokostruénim i iskusnim
ljudima, spremnim na izazove koji prate poCetak rada svake velike fabrike, Valjaonica
aluminijuma je veé¢ 1981.godine imala proizvodnju koja je prevaziSla projektovani
kapacitet od 35.000 tona godiSnje.

U periodu od 1981. do 1989.godine, iako su pojedine tehnoloske linije i dalje bile
ispred svog vremena, u Valjaonici aluminijuma je sproveden drugi investicioni ciklus
kojim je kapacitet fabrike povecan na 51.500 tona godiSnje, uvedene su nove
tehnoloske linije, modernizovan deo opreme i otklonjena uska grla u postojecoj
proizvodnji.

| pored toga, ve¢ pocetkom devedesetih godina postalo je evidentno da zbog
niskog obima proizvodnje, nepovoljne finansijske situacije, nemoguénosti obezbedenja
kredita, a pre svega zbog blokade kontakata sa proizvoda¢ima opreme prouzrokovani
sankcijama, pocinje postepeno tehnoloSko zaostajanje Valjaonice aluminijuma.
Zaostajanje se ogledalo, pre svega, u nivou tehnologije na pojedinim tehnoloSkim
linijama dok je generalni koncept Valjaonice aluminijuma opstajao.

U periodu od 1990. do 2002.godine strategija je bila usmerena na ocCuvanje
opreme u radno ispravnom stanju i obezbedenje kontinuirane proizvodnje, bez obzira
na nivo. Time se odrzavala i radna kondicija zaposlenih, koje je trebalo zadrzati u
ocekivanju boljih vremena i tako izbeci loSu sudbinu mnogih metalopreradivackih
kombinata.

Menadzment fabrike je u tome ocigledno uspeo.

Evidentna su 3 perioda u istorijatu preduzeca:

» Period uspesnog rasta proizvodnje do 1987. godine.
» Period stagnacije i pada proizvodnje pod sankcijama (1992-1999).
» Period impresivnog rasta proizvodnje nakon privatizacije (od 2002).

10.2. Privatizacija Valjaonice aluminijuma Sevojno

Valjaonica aluminijuma je privatizovana tenderskom prodajom, po posebnom
programu Vlade Republike Srbije, nakon Sto se odlukom Vlade nasla u grupi od 16
drustvenih preduzec¢a u Srbiji radi prodaje 70% druStvenog kapitala strateSkom
partneru.

Agencija za privatizaciju je 24.05.2002.godine objavila javni poziv za u€eSc¢e na
javhom tenderu radi prodaje kapitala preduzeca Valjaonica aluminijuma Sevojno,
drustveno preduzece, strateSkom partneru koji ¢e nastaviti postojece proizvodne
aktivnosti i koji e preuzeti obaveze investiranja u cilju daljeg razvoja preduzeéa.

U zavrsnoj fazi postupka privatizacije 14.08.2002.godine, u Privrednoj komori
Srbije obavljeno je javno otvaranje ponuda prispelih od strane potencijalnih kupaca
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Valjaonice aluminijuma. Ponude su poslali IMPOL d.d. Slovenska Bistrica i IST Point
Kipar. Kona¢na odluka je donete 28.08.2002.godine.

StrateSki partner Valjaonice aluminijuma

Impol d.d. iz Slovenske Bistrice je privredno druStvo sa zavidnom poslovnom
tradicijom koja datira joS od 1825.godine, a preradom aluminijuma bavi se od
1950.godine.

Delatnost poslovne grupe IMPOL je prerada aluminijuma u valjane, presovane,
vucene, kovane i druge vrste proizvoda. Impolovi proizvodi se upotrebljavaju u
automobilskoj i avio industriji, maSinogradnji, transportu, unitraSnjem dizajnu,
elektroindustriji i gradevinskoj industriji.

Poslovna grupa IMPOL obuhvata 21 privredno drustvo.

Mati¢no drustvo poslovne grupe IMPOL je IMPOL 2000,d.d.

U Impolu je zaposleno 1114 radnika koji proizvedu i prodaju preko 110.000 tona
proizvoda godiSnje. Najvaznija trziSta su trziSte Nemacke, Italije, SAD, Madarske,
Holandije, zemlje Latinske Amerike, Francuske i Australije.

Vlasnik 70% druStvenog, odnosno ukupnog kapitala Valjaonice aluminijuma je
postao IMPOL d.d. Slovenska Bistrica.

Ugovor o prodaji i kupovini drustvenog kapitala putem javnog nadmetanja
izmedu DP Valjaonice aluminijuma Sevojno kao prodavca, Agencije za privatizaciju
Republike Srbije i IMPOL d.d. Slovenska Bistrica kao kupca, je zakljucen
01.10.2002.godine u Beogradu u Agenciji za privatizaciju.

Odredbama Ugovora vecinski vlasnik se, izmedu ostalog, obavezao na
investiranje u vrednosti od 14.6 miliona USD u roku od 5 godina i na ulaganje u
obaveze po Socijalnom programu u istom periodu.

Investicioni program iz Ugovora o kupoprodaji Valjaonice aluminijuma je bio
strateSki zaokret u pristupu investiranja ali i obezbedenju efektivnih investicionih
sredstava. Valjaonica aluminijuma primenila je operativni model strategije zaokreta, koji
je obuhvatao skup mera koje su trebale osigurati prave rezultate u kratkom roku. Neke
od tih mera su bile snizavanje troskova kao i prodaja imovine. Na taj nacin stvoreni su
uslovi da se nakon 14 dugih godina bez investiranja proizvodna oprema i infrastruktura
vrate u zivot.

Socijalnim programom vedéinski vlasnik se obavezao na zastitu preduzeca,
zaStitu zaposlenih, plate u odgovarajucem rezimu i stimulativno nagradivanje
zaposlenih, kao i zastitu ostalih socijalnih i drugih prava zaposlenih, odnosno zastitu
manjinskih akcionara.

Zastita preduzeca je podrazumevala dugoro€nu orijentisanost na preduzece,
ograni¢enje za restruktuiranje i izvrSenje predlozenog poslovnog plana. Zastita
zaposlenih bazirala se na zabrani prisilnog otpusStanja, socijalnoj zastiti, politici
zapoSljavanja i zastiti invalidnih osoba.

Privatizacija Valjaonice je obeleZzena transparentnom tokom citave procedure.
Transaparentnost je postala jedan od osnovnih principa rada danasnje fabrike.
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Konstruktivna skupsStina akcionara nove Valjaonice aluminijuma, IMPOL SEVAL
a.d. je odrzana 16.10.2002.godine. Vecinski vlasnik je zvaniéno preuzeo fabriku.
Imenovani su ¢lanovi Upravnog odbora i Nadzornog odbora i Generalni direktor
preduzeéa. Pocelo je novo poglavlje u 28 godina staroj poslovnoj istoriji Valjaonice
aluminijuma.

Vecdinski vlasnik je u Seval doSao kao zainteresovani strateski partner, spreman
da zajedni¢kim naporima obezbedi ukupno bolji poslovni rezultat.

Sinergijom vecinskog vlasnika, menadZzmenta i sindikata, sve obaveze iz
Ugovora o kupoprodaji su ispunjene u roku od pet godina, o €¢emu se svom zvani¢nom
izveStaju izjasnila Agencija za privatizaciju.

Vreme je pokazalo da je tajna u ljudima i poverenju u sopstvene dobre namere i
snage, kako vecinskog vlasnika tako i zaposlenih i menadzmenta Sevala.

Vedinski vlasnik se na pocetku, mimo ocekivanja, opredelio za srpski
menadZment i samostalnost u radu koja se brani jedino rezultatima.

Za Seval u Srbiji, jedino vaznije, bilo je razvijanje pozitivne energije medu
zaposlenima uz stalnu posvecenost dobroj komunikaciji unutar fabrike.

,DOK se istorija deSava sve je jasno. Kada stvarno postane istorija saCuvana u
pisanom tragu postoji rizik nerazumevanja i neusaglaSenih ocena. Na primeru
privatizacije Valjaonice aluminijuma toga nema. Ona je uspeSna. Za uspeh su zasluzne
generacije zaposlenih. Istorija i istorija privatizacije Valjaonice aluminijuma potvrduju da
uspesnu fabriku stvaraju i odrzavaju uspesni i kvalitetni ljudi, koji su ovladali potrebnim
znanjima i vestinama.“ — generalni direktor Impol Sevala a.d.***

Uz podrsku vecinskog vlasnika koji se ponasSao odgovorno, saradnicki i
konstruktivno i koji je primerima sopstvenog iskustva u¢estvovao u reSavanju problema,
Seval je pokazao da uspeh dolazi iz snage tima u kome svi jedni od drugih ue. Uspeh
dolazi prirodno ako su na prvom mestu kvalitet i zadovoljstvo kupaca. Uslov da se to
obezbedi je samo jedan — zadovoljstvo zaposlenih.

B Impol Seval a.d. (oktobar 2012.) 10 godina od uspeSne privatizacije 2002-2012. preuzeto http://internet-

trgovina.rs/IMPOL%2010%20godina%?20privatizacije%20WEB%20(2).pdf januar 2014.godine
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10.3. Unutrasnja organizacija Impol Seval a.d.

Zajednicki
poslovi

kontrolu
sistema zastite

= Sluibaprodaje
Sluiha nabavke
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=2
=

o
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lzvréni direktor za ekonomske poslove

Gradevinska
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sekretarskoadministrativni
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Tehnologija
| Proizvodnjai
hladna valjaonical "
Odriavanje

Proizvodnja i
tehnologija

Slika br. 19 — Unutradnja organizacija Impol Seval a.d.**?

Na Celu organizacije nalazi se lzvrSni odbor koji sainjavaju: Generalni direktor,
Izvrsni direktor za tehni¢ke poslove i Izvrsni direktor za ekonomske poslove. Pored
IzvrSnog odbora su i druStva sa ograni¢enom odgovornoScéu koja su detaljnije prikazana

12 http://www.seval.rs/sites/sevall/inc_documents/seval_unutrasnja_organizacija.pdf januar 2014.godine
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u Upravljackoj strukturi Impol Sevala. Ispod IzvrSnog odbora nalazi se devet poslovnih
jedinica i sektora, na €ijem €elu se nalaze direktori koji za svoj rad odgovaraju izvrSnom
odboru preduzeéa.

10.4. Upravlja €ka struktura Impol Seval a.d.

Valjaonica aluminijuma
a.d. Sevojno

.o.o. d.o.o. .o.0.
100% 100% 100%

Slika br. 20 — Upravljacka struktura Impol Seva a.

d 113

U okviru upravljacke strukture Impol Sevala, SkupsStina akcionara nadgleda rad
Nadzornog odbora koji sacinjava: Komisija za reviziju, Unutrasnji nadzor i Sekretar
DrusStva. Nadzorni odbor tj. predsednik nadgleda rad izvrSnog odbora preduzeéa u ¢ijem
sastavu se nalazi Cetiri drustva sa ograni¢enom odgovornoscu u kojima Impol Seval ima
100% uceS¢a. U drustva sa ogranic¢enom odgovornoséu koja za svoj rad odgovaraju
IzvrSnom odboru Valjaonice aluminijuma a.d. Sevojno spadaju: Impol Seval Tehnika
d.o.o., Impol Seval FINAL d.o.0., Impol Seval PKC d.o.0. i Impol Seval President d.o.o.

13 http://www.seval.rs/sites/seval/inc_documents/seval_upravljacka_struktura.pdf januar 2014.godine
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10.5. Vizija, misija i ciljevi Impol Seval a.d.

Definisanje vizije i misije preduzeéa je u nadleznosti nadzornog organa
kompanije. Kao svoje kljuéne konkurentske prednosti preduzece istiCe fleksibilnosti i
svestranost. Kroz fleksibilnost, inovativnosti i razvojnu-orijentaciju preduzeée koje se
bavi preradom aluminijuma, kroz Sirok spektar ponuda uspesno zadovoljava potrebe
razli¢itih industija: automobilska, prehrambena, farmaceutska, saobracajna i avio
industrija.

Vizija preduzeéa glasi:'**

Proizvoditi proizvode od aluminijuma sa stalnim porastom stepena prerade i
dorade.

Misija preduzeéa:'*

Obrada aluminijuma u proizvode Kkoji kupcu obezbeduju najvecu mogucu
vrednost. Zadovoljenje potreba kupaca, zaposlenih, deoni¢ara uz zaStitu Zivotne
sredine. Zadovoljenje potrebe kupca uz pruzenu vrhunsku uslugu.

Osnovne vrednosti na kojima se zasniva odnos preduzeca prema poslovnim
partnerima, zaposlenima i drugim zainteresovanim stranama su: inovacije, marljivost,
fleksibilnost, izvrsnost i lojalnost.

Analizom potreba klijenata i trziSta zajedno sa klijentima preduzece razvija
proizvode koji ¢e zadovoljiti njihove potrebe, Sto nam govori o neprekidnoj potrebni za
inovacijama u proizvodnom programu i uslugama i u edukaciji zaposlenih.

Marljivos t tj. timski rad svih zaposlenih kroz u¢eS¢e u odlukama u proizvodniji,
stvara se poverenje u proizvodni program preduzeca, kao pouzdanost u pruzene
usluge.

Pruzene usluge preduzeéa razlikuju se u odnosu na konkurente po brzini,
efikasnoti i transparentnosti, Sto ¢ini preduzece fleksibilnim .

Od ideje preko implementacije iste kroz proizvodni program uz garanciju kvaliteta
proizvoda ili pruzene usluge ogleda se odlu énost preduzecéa kao jedne od vrednosti.

PosStovanje odredba zakona i etiCkih standarda, razvija se lojalnost koja se
ogleda kroz lojalnost kompanije prema kupcima, akcionarima i zZivotnoj sredini, ali i u
suprotnom smeru, lojalnost partnera prema kompaniji.

Strateski ciljevi preduzecéa su kao najvazniji cilj povecanje vrednosti kompanije i
to kroz povecanje projektovanog rasta profita, rasta u proizvodnji i povecanje
projektovane godisSnje isplate dividendi akcionarima.

Postizanje strateskih ciljeva postize se kroz sledeée aktivnosti:**°

v' Fokusiranje na kupce koji koriste slozene proizvode sa ve¢om dodatom
vrednoscu

v' Povecanje prodaje na trziStima gde je Impol manje prisutan

v Pruzanje prodaje visokokvalitetnih proizvoda sa posprodajnom uslugom

14 hitp:/mww.impol.si/o-podjetju/vizija
115
Isto
18 hitp:/mww.impol.si/o-podjetju/strateske-usmeritve
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v ProSirenje i modernizacija proizvodnih kapaciteta
v' Povecanje koriSéenja sekundarnih sirovina od aluminijuma
v' Povecanje produktivnosti zaposlenih
v PoboljSanje efikasnosti proizvodnih procesa
10.6. Proizvodnja i investicije Impol Seval a.d.

Ubrzan tehnolosSki razvoj Sevala posle privatizacije je obezbedio znafajno
povecanje proizvodnje i rasta produktivnost.

Modernizacijom postoje¢ih i zamenom pojedinih proizvodnih linija potpuno
novim, reseno je pitanje pouzdanosti opreme ¢ime je podignut i nivo kvaliteta gotovih
proizvoda.

Povecanjem stepena prerade proSiren je asortiman proizvoda pocev od
proizvodnje trupaca i visoko magnezijskih legura, preko proizvodnje toplo valjanih plo¢a
i orebrenih limova, pa sve do proizvodnje bojenih traka za prehrambenu industriju i
gradevinarstvo i traka i limova namenjenih za dekorativni eloxsal kvalitet.

U periodu od 2003. do 2012.godine u Sevalu je realizaovano preko 100 razlicitih
investicionih projekata, ukupne vrednosti oko 64 miliona evra.

Efekti investicionih ulaganja se ogledaju u slede¢em:

v Nije bilo promasenih investicija
v' Povecan kapacitet livenih proizvoda i hladno valjanih proizvoda i uklonjena ,uska
grla“ u proizvodniji

v' Poveéan je nivo tehnoloSke opremljenosti i smanjena razlika u odnosu na
najsavremenije svetske preradivace aluminijuma

v ReSeni brojni problemi infrastrukture

v' Povecéana energetska efikasnost fabrike kroz smanjenje potroSnje energije

v" Smanijeni troSkovi proizvodnje po jedinici

v" Unapreden sistem zastite Zivotne sredine

v Veéom potroSnjom sekundarnih sirovina priblizio se proizvodnji ,zelenih”
proizvoda

v" Humanizovana je radna sredina

v Informati€¢kom podrSkom su pokriveni svi proizvodni i poslovni procesi

v Certifikovan je Sistem menadzmenta kvalitetom po standardu 1SO 9001:2000

v Stvoren je vizuelni identitet kao organizacione i uspesne firme.

Prema predstavljenim efektima investicionih ulaganja, mozemo zakljuciti da su
ciljevi preduzecéa poboljSanje proizvodnog asortimana, u cilju podizanja kvaliteta gotovih
proizvoda kako bi se moglo odgovoriti na sve veée zahteve kupaca i odrzala
konkurentska prednost u poslovanju.

10.7. TrziSte Impol Seval a.d

U poslednjih deset godina Impol Seval a.d. je maksimalno izvozno orijentisan,
Sto je jedno od strateskih opredeljenja. U¢eSce izvoza raste iz godine u godinu, Sto
svrstava Impol Seval a.d. u red najvecih srpskih izvoznika sa ostvarenim deviznim
prilivom od preko 100 miliona evra godiSnje.

Svoje proizvode preduzeca plasira u gotovo sve zemlje Evropske unije. Preko
zajednice EFTA i zemalja iz okruzenja povezanih u CEFTU Siti se krug kupaca sve do
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carinske unije Rusije, Belorusije i Kazahstana koja za srpske firme ima poseban znacaj.
Srbija je jedina zemlja u Evropi €ija roba ima preferencijalni status na tom ogromnom
trzistu.

10.8. Ljudski resursi Impol Seval a.d.

Impol Seval a.d. ima 588 zaposlenih. Sa Ccetiri druStva sa ograni¢enom
odgovornoS¢éu ukupan broj je 727 zaposlenih.

U strukturi zaposlenih znacajno je u€eSce visokostruénog kadra i kvalifikovanih
proizvodnih radnika.

Nakon privatizacije u Impol Seval je primljeno ukupno 169 novih radnika,
razli¢itih profila, Sto je doprinelo ublazavanju efekata nepovoljne starosne strukture.

Prve dve godine nakon privatizacije intenzivno se radilo na osposobljavanju
vecine zaposlenih radi sticanja osnovnih znanja za rad na raCunaru i znanja stranih
jezika. Kroz brojne poslovne aktivnost i rad na investicijama, preko 80% zaposlenih je
bilo obuhvaceno obukama koje su obezbedivale dodatni nivo kljuénih kompetencija za
obavljanje odgovarajucih poslova. Standard razvoja kadrova je postao i ostao imperativ,
Sto je dovelo do poostravanja kriterijuma prilikom selekcije eksternih kadrova.

U segmentu bezbednosti i zdravlja zaposlenih na radu ocigledno je smanjenje
ukupnog broja povreda na radu kao i smanjenje broja invalida rada, odnosno
zaposlenih sa zdravstvenim smetnjama.

10.9. Principi i vrednosti kojih se pridrzava Imp ol Seval a.d.

Principi kojih se pridrzava Impol Seval a.d. predstavljeni su slikovito kroz po¢etna
slova naziva preduzecéa. Pridrzavanje ovih principa poslovanja, prikazano u praksi Impol
Seval a.d. ostvaruje lidersku poziciju u svojoj branSi. Uticaj definisanih principa
poslovanja dovelo i do stvaranja dobre organizacione kulture koju sacinjavaju svi
zaposleni bez kojih Impol Seval a.d. danas ne bi bio na liderskog poziciji.**’

I Imidz uspesnog preduzeca je vrednost koju konkurencija ne moze oboriti.

M Motivacija i veci u€inak, su doveli do pobede koja predstavlja uspeh, ali menadzerski
tim tvrdi da je Zelja za pobedom bila veca.

P Prihvatanje promena, vide kao zakon postojanja i progresa. Menadzerski tim se
trudi da nastajuce promene predvidi i do¢eka spremno

O Odanost firmi, je rezultat liderstva

Liderstvo na trziStu, pokazuju uspesni rezultati firme, a menadzment tim trvrdi da se

liderstvo dokazuje brojem firmi koje ih prate

—

S Struénost i kreativnost, moze se videti iz kvaliteta proizvoda, jer su oni proizvod
krativnosti.

Efektivnost na poslu, se postize pre svega efikasnoSc¢u

Vizija buducnosti, proSlost ostavljaju iza sebe jer je nemoguce promeniti, ali
buduénost do€ekuju spremi

<m

7 http:/mvww.seval.rs/principles - januar 2014.godine
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A Afirmacija zaposlenih, kroz uspeSan stil vodenja, vecu motivisanost zaposlenih
tvrde, da vredan €ovek stvara viSe prilika

L Lojalnost poslovnim partnerima je bitna za odrzavanje i napredak poslovanja
preduzeéa jer najveci trosSak je upravo gubitak poslovnog partnera

U svoje glavne vrednosti Impol Seval a.d. ubraja:**®

Kvalitet: Kvalitet se ogleda kroz kvalitet rada i kvalitet Zivota zaposlenih

Prilagodljivost i brzina : predstavljagju neophodnosti i odgovor na zahteve
globalnog trzista, kao i brz odgovor zahtevima kupaca

Inovativnosti : prihvatanje novih i inovativnih pristupa u poslovanju dovode do
uspeha i pokazuju spremnost za gradenje buduénosti preduzeca

Sigurnosti | poverenje : gubitak poslovnog partnera predstavlja najveci gubitak
za preduzece, pa samim tim poverenje i razvoj sigurnosti kupaca i dobavljaca
predstavljaju temelj uspeha

Permanentno obrazovanje : Neprekidan li¢ni razvoj i obrazovanje predstavljaju
prioritet

Timski rad : koriséenje svih dostignuca iz nauke i tehnologije, bez timskom rada
nece dovesti do Zeljenih rezultata

Pripadnost : iskrena komunikacija, uvazavanje razlika, motivacija i stvaranje
dobre organizacione kulture razvice osecaj pripadnosti preduzecu, a samim tim i
do uspeha u poslovanju

Cuvanje okoline i zdravlja zaposlenih : drustveno odgovorni poslovi, oduvanje
zdrave ekoloSke sredine, kao i zdravlje svih zaposlenih u preduzecu predstavljaju
poslednju, ali ne i manje bitnu vrednost kojoj je Impol Seval a.d. posvecen, i na
¢emu gradi temelj lidera u svojoj grani.

Na osnovu navedenih vrednosti Impol Sevala a.d. vidimo da se polovina odnosi
na zaposlene u preduzeéu, na permanentno obrazovanje, timski rad, pripadnost i
zdravlje zaposlenih, Sto nas dovodi do zaklju¢ka da je velika energija lidera usmerena
na stvaranje dobre organizacione kulture.

10.10. Nacela kvaliteta u Impol Seval a.d.

Stalnim poboljSanjem proizvoda i procesa postize se dugoro€no zadovoljstvo i
privizenost kupaca. Posedovanje sertifikata ISO 9001:2000 predstavlja i jedan od
necenovnih faktora konkurentnosti koji doprinosi ostvarenju postavljenih ciljeva.

18 hitp://mww.seval.rsivalues - januar 2014.godine
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Prema dobijenom sertifikatu Impol Seval potvrduje svoju posvecenost:
posStovanju svih zakonskih i drugih propisa, povezanih sa delatnoScu,

pazljivom osluskivanju, prepoznavanju i ispunjavanju svih potreba i o€ekivanja
kupaca,

timskom radu i uklju€ivanju svih zaposlenih prilikom donoSenja odluka,

stalnom usavrSavanju znanja i vestina zaposlenih i njihovom motivisanju

prvi prioritet u izvrSavanju zadataka je bezbednost i zdravlje na radu,

redovno i sistematsko odrzavanje postrojenja i opreme, obezbeduje pouzdanu i
efikasnu proizvodnju,

ulaganje u istrazivanje i razvoj, uvodenje novih tehnologija i stvaranje novih
proizvoda,

odrzanje dugorocne finansijske stabilnosti i ostvarenje poslovnog rasta sa
profesionalnim pristupom i visokom produktivnoS¢u na svim podrucjima,
ispunjavanje zahteva, proveravanje efektivnosti i efikasnosti i stalnom
poboljSavanju sistema menadzmenta kvaliteta.

10.11. Nagrade i priznanja Impol Seval a.d.

Impol Seval je verifikovao svoju poziciju i brojnim nagradama i priznanjima. Neke

nagrade i priznanja je dobio Seval, a neke generalni direktor. Bez obzira na identitet
dobitnika nagrada i priznanja, sve su deo istog sistema vrednosti i jednako pripadaju

kako fabrici, tako i pojedincu i svim zaposlenima:

.119

Diploma i plaketa Privredne komore Srbije, za postignute rezultate u 2003.godini
Priznanje Zlatni most Privredne komore Srbije i Agencije za trziSne komunikacije
MEDIA-INVENT, u okviru manifestacije ,Partneri i prijatelji, novembar
2005.godine

Diploma sa plaketom povodom 30 godina uspeSnog rada Impol Seval a.d.
Sevojno za postignute rezultate u razvoju i unapredenju privrede, koju je dodelila
Privredna komora Srbije, decembar 2005.godine

Nagrada ,Menadzer 2005“. Klub privrednih novinara Beograd, decembar
2005.godine, dodeljena generalnom direktoru za poslovnost i kreativnost
Nagrada ,Biznis partner 2006.“ MASS MEDIA International Beograd, za najbolju
inostranu kompaniju na domaéem trzistu, jun 2006.godine

Plaketa za doprinos privrednom razvoju Regiona, oktobar 2007.godine

Priznanje ,Sto najuspesnijih menadzera Srbije” po izboru Agencije ,Limes press”
Beograd, novembar 2007.godine

Diploma i plaketa Privredne komore Srbije, decembar 2007.godine, generalnom
direktoru za postignute rezultate u razvoju i unapredenju privrede

Priznanje Agencije ,Media invent” iz Novog Sada za najboljeg izvoznika u
Zlatiborskom okrugu, 2008.godine

Specijalno priznanje ,Kapetan MiSa Anastasijevi¢“ Regionalne privredne komore
Uzice, mart 2009.godine

19 hitp://internet-trgovina.rs/IMPOL%2010%20godina%20privatizacije%20WEB%20(2).pdf januar 2014.

81



Znacaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu strategijskog menadzmenta

* Priznanje “Kompanija koja je obelezila deceniju” i zlatnik Cara DuSana, u sklopu
manifestacije ,Lideri-vizija stvaralaca®, februar 2011.godine.

10.12. Liderske sposobnosti i organizaciona kultura Impol Seval a.d.

Na osnovu svih iznetih €injenica o Impol Seval a.d. ozbiljno shvatanje uloge
liderstva i dobre organizacione kulture rezultiralo je uspeSnom poslovanju ovog
preduzeca.

Direktor Impol Seval a.d. predstavlja dobrog lidera, Sto je predstavljeno brojnim
dobijenim nagradama i priznanjima, kao i uspehom same kompanije koje se moze videti
kroz finansijske izvestaje. Prema anketi Vi kao lider (Test samoispitivanja)'?’ koju sam
sprovela u Impol Seval a.d. na osnovu koje se procenjuju liderske sposobnosti, rezultati
nam govore da je u pitanju odli¢an lider koji zna kako da motiviSe svoju grupu i izvuce
najveéu efikasnost. U nastavku teksta dat je opis liderskih sposobnosti rukovodilaca,
prema obradenoj anketi.

Generalni direktor Impol Seval a.d. vidi sebe kao dirigenta orkestra koji odgovara
da upravlja celom tom sloZzenom organizacijom i obezbedi odli¢an rezultat. Medutim
njegov posao nije samo u tome da odrzava ritam dirigentskom palicom, dirigenti moraju
da izgrade veze izmedu ljudi, da pridobiju njihovo poverenje i ubede ih da pruze svoj
maksimum.

Pre donoSenja svake vazne odluke generalni direktor se gotovo uvek savetuje sa
svojim saradnicima, jer poStuje njihovo iskustvo.

Prilikom formulisanja ciljeva koji ¢e dovesti do maksimalnih rezultata poslovanja,
uvek dopusSta svojim saradnicima da ucestvuju odredivanju ciljeva, jer time oni
garantuju njihovo angazovanje na istim.

Davanje sve veéeg ovlas¢enja u obavljanju poslova svojim zaposlenima,
omogucuje generalnom direktoru da se koncentriSe na duznosti viSeg nivoa, a taj nivo
ovlaSc¢enja podrazumeva da saradnici sami presude da li je neophodno da se konsultuju
pre nego Sto donesu kona¢nu odluku.

Motivacija i sistem nagradivanja je prisutan u okviru preduzeca kroz takozvane
projektne dodatke, koji predstavljaju nagradu za uspeSno obavljen posao u toku
meseca. U okviru svakog sektora ili poslovne jedinice jednom mese€no se obavljaju
kolegijumi i vrSi evaluacija zaposlenih na osnovu koje se odreduje zaposleni koji ¢e
dobiti projektni dodatak na zaradu.

Sve bitne promene koje nastaju u okviru preduzeéa saopStavaju se zaposlenima
na posebnom sastanku gde mogu dati svoje predloge ili eventualne sugestije na novu
politiku koja se zeli primeniti.

Koontinuiranim praéenjem zaposlenih iz meseca u meseca, generalni direktor
dobija uvid u efikasnost njihovog rada, dok u slu¢aju da dode do pada efikasnosti kroz
razgovor o problemu pronalazi se uzrok, a zatim i otklanja.

120 masic B., Babi¢ L.,Boljanovi¢-Dordevi¢ J.,Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010) MenadZment: principi, koncepti i

procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 462
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U narednom tekstu predstavljen je deo intervjua generalnog direktora Impol
Seval a.d. nakon dobijenog priznanja “Kompanija koja je obelezila deceniju” u sklopu
manifestacije “Lideri — vizija stvaralaca”. U intervjuu re¢ je bila o fabrici koja pobeduje
krizu, i nacinu za postizanje dobrih poslovnih rezultata.

Cemu dugujete dobre poslovne rezultate u vremenu krize?

“Ni ja, ni moji saradnici, ne mozemo da skrenemo tokove svetske ekonomske
krize, ali mozemo da radimo najbolje Sto umemo, i duboko sam verovao da fabrika
moze i u vremenu krize da postigne dobre rezultate ukoliko ima pozitivan pristup. NaSe
opredeljenje — ne mozemo niSta krizi, ali moZzemo da smanjimo troskove i radimo
najbolje Sto umemo - dovelo nas je do izlaza iz recesije. Ali, ono Sto stalno govorim
svojim saradnicima, i Sto bih boleo da i drugi ljudi shvate, jeste da kriza nije proSla.
Otuda dobri rezultati koje postizemo, ne smeju da nas pokolebaju da se vratimo nekim
starim navikama. Moramo biti svesti da su ovo turbulentna ekonomska vremena i da
ponovo sve moze da krene loSe po nas. Moja poruka je, dakle, nema opustanja,
moramo nastaviti rad odgovorno i posteno.”** Generalni direktor Impol Seval a.d.

Bez lidera i stru¢nosti zaposlenih Impol Seval a.d. ne bi bilo na pozicijia na kojoj
se nalazi i ne bi ostvarivao dobre rezultate. Ukljuivanjem zaposlenih u proces
donoSenja odluka, motivacijom i inspiracijom rukovodstvo je objasnilo viziju poslovanja
preduzeéa ka kojoj teze svi zaposleni. Prisutnost jake organizacione kulture u Impol
Seval a.d. je rezultat sposobnosti generalnog direktora da kroz pridrzavanja principa i
vrednosti na kojima pociva uspeh u poslovanju preduzeca, dokazemo hipotezu da su
lideri ti koji stvaraju jaku organizacionu kulturu.

“Moje pocetno ubedenje o ulozi menadzmenta i zaposlenih u ovom procesu nije
se promenilo: Seval je imao menadZzment i zaposlene, a svi zajedno su imali Seval.” —

predsednik Upravnog odbora Impol d.0.0%%.

Impol Seval a.d. danas nije samo uspeSno privatizovana fabrika ve¢ uspesSna
fabrika koja ima buducnost i koja se odgovorno ponasSa prema svom okruzenju.

Uspesnost se meri stalnim rastom produktivnosti, pove¢anjem obima proizvodnje
iz godine u godinu, sve veé¢im u¢eSéem izvoza u strukturi ukupnog plasmana proizvoda,
ostvarenim finansijskim rezultatom, poveéanjem zarada, staranjem o uslovima rada i
radnoj okolini, uredenos¢u radnog prostora.

Najvaznije merilo uspesnosti su zaposleni koji imaju poverenje u sopstveno
znanje i iskustvo i svest o tome da rade u jednoj od najboljih fabrika u Srbiji koja ¢e
zahvaljujuci njihovim naporima to i ostati.

121 content.yudu.com/Library/A1qzf4/LIDERIviyijastvarala/ - januar 2014.godine
122 Impol Seval a.d. (oktobar 2012.) 10 godina od uspeSne privatizacije 2002-2012. preuzeto http://internet-
trgovina.rs/IMPOL%2010%20godina%?20privatizacije%20WEB%20(2).pdf januar 2014.godine
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Xl ZAKLJIU CAK

U ovom radu smo utvrdili zna€aj planiranja i efikasnog liderstva kroz proces
strategijskog menadzmenta. Istrazivanja su pokazala da bez strategijskog plana, ne
mozemo utvrdi uspeSan nacin poslovanja preduzeca. Sve informacije koje dobijamo
analizirajuéi eksterno i interno okruzenje preduzeéa dovode nas do saznanja koju
strategiju kada primeniti, radi rentabilnog poslovanja preduzeca i njenih poslovnih
jedinica u odredenom periodu vremena.

Potreba za planiranjem i primenom liderstva proizilazi upravo iz promena u
sredini i potreba preduzeéa da na njih reaguje. Strategijsko planiranje ima zadatak da
kroz jasno definisanje trenutne pozicije preduzeéa, kao viziju i misiju kao
opSteprihvacenog cilja, definisanih od strane lidera odrede strategijski pravac i smer
akcije.

Za suocavanje sa diskontinuelnim promenama potrebno je brzo uo€avanje Sanci
opasnosti. U uslovima diskontinuiteta preduze¢e mora imati kako fleksibilnost da brzo
reaguje u kratkom roku, tako i fokus na poslove koji ¢e doneti pozitivne rezultate u
duzem roku. Buduc¢nost preduzeca i njegova komparativna prednost zavisi od uloge top
menadZment tima da predvidi buduénost, da bi na vreme formulisalo strategije prema
novim izmenjenim okolnostima, kao i nacine tj. koriS¢ene stilove za implementaciju istih.

Kao Sto smo videli kroz razne matrice, koje su definisale konsultantske kuce pred
preduzece se stavljaju razli€ite mogucénosti izbora u zavisnosti od okruzenja (rasta
trzista), kao i konkurentskih prednosti (trziSnog ucesca) za izbor strategijske opcije koja
¢e najviSe doprineti rentabilnom poslovanju.

Kroz predstavljeni rad vodeni postavljenim hipotezama, dokazali smo da prvi
korak u procesu strategijskog menadzmenta predstavlja analiza okruzenja organizacije,
eksternog okruzenja sa svim svojim karakteristikama, kao i internog okruzenja
sagledanog kroz jaku organizacionu kulturu koja je rezultat efikasnog liderstva. Naredni
korak je jasno definisanje vizije, misije i ciljeva kojima se organizacija vodi, prilikom
planiranja aktivnosti koje ¢ée je dovesti do rentabilnog poslovanja. Definisanje vizije je
zadatak lidera, tako da smo u radu pokazali i razliku izmedu menadzera i lidera. Lidera
koji sagledavaju Siru sliku poslovanja preduzeca, koji rade prave stvari, i menadzera koji
obavljaju operativne poslove, tj. rade stvari na pravi nacin. Kroz citav niz tehnika
strategijskog menadzmenta, sagledavamo moguce kombinacije strategijskih opcija koje
su nam na raspolaganju i izbor onih koji ¢e dovesti organizaciju u konkurentsku
prednost. Menadzer i lideri kao ¢lanovi top menadzment tima sa jasnim stavom prema
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buducnosti i prihvatanjem promena u turbulentnom okruzenju bolje ¢e pristupiti procesu
strategijskog planiranja, u cilju postizanja boljih rezultat i rasta preduzeca.

Liderstvo se posmatra kao oblik upravljanja ponasanjem ljudi koji se smatraju
najznacajnijim resursom za postizanje konkurentske prednosti. Liderstvo predstavlja
proces tokom koga jedna osoba uti¢e na druge Clanove grupe radi ostvarenja ciljeva
organizacije, a lider - osoba koja kreira misiju organizacije i strategije za njenu primenu.

Pored planiranja kao esencijalnog dela formulisanja strategije, liderstvo kroz
implementaciju nesumnjivo predstavlja vazan faktor koji uti€u na uspeh poslovanja
preduzeéa. Kako strategijska i organizaciona reSenja postaju sve kompleksnija i
zahtevnija, javlja se potreba da top menadzment preduzeca zameni svoj tradicionalni
fokus na strategiju i strukturu fokusom na upravljanje ljudima i procesima. Na osnhovu
ovoga donosimo zaklju€ak da je organizaciona struktura ,tvrda“® komponenta
menadZmenta i organizacije dok liderstvo zajedno sa drugim ,mekim“ komponentama
takode utiCe na stvaranje jake organizacione kulture u preduzeéu. Danas se Kriti¢ni
strateski zahtevi odnose na pronalazenje ne najadekvatnijeg strukturnog reSenja vec¢
organizacionog dizajna koji ¢e omoguciti da se iskoriste svi potencijali zaposlenih i
motiviSe Citava organizacija da bude spremna na rad u komplikovanom i dinami¢nom
okruzenju. Uticaj organizacione strukture i liderstva mora biti kompatibilan kako bi
doveo do stvaranja jake organizacione kulture u preduzecu.

Ova rad je imao za cilj da ukaze na znacaj planiranja i efikasnog liderstva u
procesu strategijskog menadzmenta kao osnove za funkcionsanje jedne organizacije.
Analiza okruzenja, definisanje vizije, misije i ciljeva, formulisanje, implementacija i
kontrola strategije, kroz kontinuirano inoviranje u organizaciju, obezbeduje efikasno i
efektivno poslovanje preduzeéa. Koontinuirano inoviranje tj. preispitivanje misije
preduzeca, i koontinuirano obavljanje svih menadzerskih aktivnosti obezbeduje efikasno
i efektivno poslovanje preduzeca.

Predmet ovog rada je znaCaj planiranja i efikasnog liderstva u procesu
strategijskog menadZzmenta. Strategijsko planiranje kao komponenta strategijskog
menadZzmenta je proces koji je neophodan za razvoj i napredak svakog preduzeca.
Preduzeca danas da bi opstala u dinami€nom okruzenju u kome posluju moraju uvoditi
promene koje ce se desiti brzo i u pravo vreme, ali u skladu sa unapred definisanom
strategijom koja obuhvata promene svih delova i aktivnhosti preduzeéa. Do uspesSnih
rezultata u poslovanju preduzeca u takvim uslovima, ne moze se doci i bez uspesnog
efikasnog liderstva. Svrha prilagodavanja okruzenju je pronalazenje nacina za
rentabilno poslovanje organizacije, kao i postizanje i odrzavanje konkurentske
prednosti.
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