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I UVOD

Kada je u pitanju koris¢enje termina u planiranju preduzeca pojam strategija se koristi sa
razli¢itim znacenjima. Prema jednom od znacenja, strategija predstavlja planske odluke koje se
odnose na stav preduzeca prema okruzenju. To znaci da se planske odluke strategijskog
karaktera odnose na eksterne probleme preduzeca. Pod strategijom podrazumevamo racionalno
reagovanje preduzeca na aktivnosti iz okruzenja u kojem preduzece obavlja svoju delatnost.
Strategija sluzi preduzecu da u odredenoj situaciji, imajuci u vidu ciljeve, izabere najpovoljniji
nacin reagovanja. Po pravilu, preduzece se sluzi strategijom kao planskom odlukom u situaciji
kada Zeli neSto da menja u svom programu, tehnologiji i trziSnoj poziciji.

Veoma je znacajno napomenuti da dok politika daje nacela, stavove kriterijume na osnovu
kojih se odluke usmeravaju zeljenom cilju, strategija predstavlja specificiranie na¢ina da se
ciljevi ostvare. Prema tome, strategija predstavlja nacin kretanja preduzeca u buduénosti radi
dostizanja postavljenih ciljeva njegovog razvoja. Strategijom razvoja preduzece definise
odgovor na pitanje - kako se moze sti¢i do Zeljenih razvojnih ciljeva.

U literaturi Cesto se srednjoro¢nom i dugoro¢nom planiranju daje epitet strategijski. Time se
zeli ukazati na dugoroc¢ne posledice na rezultate poslovanja preduzeca. Ali to ne znaci da je
svaki srednjoro¢ni i dugoro¢ni plan strategijskog karaktera. Samo planovi koji predstavljaju
rezultat predvidanja mogu da nose epitet strategijski. Sledeca karakteristika planova koji imaju
strategijski karakter jeste da se oni obi¢no odnose na deo delatnosti preduzeca. Periodi na koje se
odnose strategijski planovi nisu precizirani vremenskim intervalom, ve¢ se odnose na reSavanje
problema u poslovanju preduzeca, tako da se uopste nece pogresiti ako se kaze da strategijski
karakter pre imaju programi i projekti
nego planovi koji se donose u odredenom periodu. Strategijski karakter programa i projekata
proistice iz ¢injenice da se njima ostvaruju specifi¢ni ciljevi u poslovanju
preduzeca. Znacajna karakteristika strategijskih planova jeste u tome $to se pomocu njih bira
izmedu visSe razlicitih varijanti nacin da se ostvari cilj preduzeca.

Strategijsko planiranje zasniva se na informacijama koje poticu iz okruzenja. S obzirom na to da
realizacija strategijskih planova razvoja zavisi i od namera drugih privrednih subjekata iz
okruzenja, njihova realizacija skopcana je sa rizikom i

neizvesnoscu.

Strategiju bi trebalo tretirati kao skup pravila koje u€esnik preduzima ako mu je pozicija
ugrozena. To znaci da donoSenje strategijskih odluka zavisi, pre svega, od poznavanja i
predvidanja aktivnosti koje preduzimaju konkurentna preduzeca iz okruzenja. Veoma je znacajno
da se strategija kao planska odluka posmatra kao skup medusobno povezanih odluka, c¢ije se
aktiviranje vr$i u odredenom periodu. To znaci, na putu do cilja moguce je stalno preispitivanje i
modifikovanje donetih odluka. Moguénost realizacije strategijskih odluka zavisi ne samo od
ponasanja konkurentskih preduzeéa, ve¢ i od ekonomskih, tehnoloskih i drugih ¢inilaca koji
determiniSu svaku plansku odluku.

Danasnje vreme dvadeset prvog veka je vreme promena.Preduzeca I druge vrste organizacija
moraju se nauciti da se prilagodjavaju I menjaju brzo li lako ili ne¢e mo¢i da opstanu u
promenljivom okruzenju



1.1. Predmet i polazista istrazivanja

Predmet naSeg istrazivanja je strategijsko planiranje | promena u strategijskom upravljanju
savremenih organizacija.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 buduénosti. Takodje predmet naseg
istrazivanja se odnosi na to da u promenljivom okruZenju, da bi opstala, preduzeca se i sama
moraju neprestano menjati i razvijati.Opstanak i razvoj podrazumevaju ulaganje napora u
revoluaciju i ponovnu afirmaciju konkurentnih prednosti preduzeca i njihovih pozicija na
trziStuPolazista naseg istrazivanja krecu od definisanja strategijskog planiranja, procesa
planiranja, karakteristika itd.

1.2. Znacaj i aktuelnost istaZivanja

Znacaj naSeqg istrazivanja se odnosi na to da pokazemo da je dobro postavljen strategijski
plan klju¢ uspeha dobrog poslovanja jednog preduzeca, kao i da se preduzeée mora
prilagodjavati i prihvatati promene koje se deSavaju na trzistu.Svako preduzece treba da ima
postavljen realan i jasan cilj kako bi tezio ostvarenju istog. Plansko reagovanje pretpostavlja
preduzimanje akcije unapred, na osnovu dijagnoze situacije i procene alternativnih nacina
reagovanja na situaciju. Preduzece strategijskim planiranjem moze nastojati da smanji uticaj
promena u sredini na njegovu poziciju u grani i privredi, da smanji zakaSnjenje u reagovanju i
kona¢no da smanji troSkove reagovanja.Sve to dovodi do boljeg poslovnog rezultata i uspeha
preduzeca na trzistu.

1.3. Hipoteze istrazivanja

Glavna hipoteza nasSeg istrazivanja —Strategijsko planrianje je esecijalni deo strategijskog
menadzmenta koje je orjenitsano na preciznu identifikaciju ocena i Sansi i pretnji iz okruzenja,
analizu snaga i slabosti kompanije, formiranje misije i vizije preduzeca kao i utvrdjivanje svih
neophodnih menadzerskih procesa neophodnih za pravljenje pouzdanih strategija.Kada je dobro
postavljena strategija svaka neplanirana i neo¢ekivana promena na trziStu moze da se prevazidje
Sto je od velikog znacaja za konacan rezultat poslovanja.

Posebne hipoteze naSeg istrazivanja:

» Stategijsko planiranje predstavlja donoSenje sadas$njih odluka u svetlu njihove buduénosti

» Da bi organizacija , bila sposobna da odgovori promenama i izazovima koji dolaze iz
okruzenja, neophodno je da koristi razli¢ite metode, koncepte, "alate" i tehnike.

» Karakteristike strategijskog planiranja su analiticnost, konvergentnost i konvencionalnost
» Treba napraviti razliku izmedju strategijskog i operativnog planiranja
» Strategijsko planiranje je neophodno zbog promena u okruzenju preduzeca

» Organizacione promene i razvoj sadrze saznanja o uzrocima, sadrzaju i procesu promena
organizacije



» Teorije organizacionih promena delimo u razli¢ite grupe

» Model upravljanja organizacionim promenama sastoji se od deset grupa srodnih i
medjusobno povezanih aktivnosti

» Liderstvo i promene su klju¢ni faktor koji odvaja uspesne organizacije na trzistu
» Uloga lidera u procesu promena je veoma bitna,

» Organizaciono ucenje je vrsta procesa organizacionih promena
u kome razlika u stanju organizacije nastaje usled generisanja i kori§¢enja novog znanja

1.4, Metode rada

U naSem istrazivanju koris¢ene su razlicite metode kako bi se zadovolji osnovni metodoloski
zahtevi a to su objektivnost, opStost, pouzdanost i sistemati¢nost.

U dokazivanju postavljenih hipoteza ovog rada koris¢ene su razli¢ite metode.Od osnovnih
metoda u nasem istrazivanju koris¢ene su osnovne analiticke i osvnovne sinteticke
metode.Zatim, od opStenau¢nih metoda koristili smo hipoteticko-deduktivnu, kao i statisti¢ku
metodu.Sto se ti¢e metoda prikupljanja podataka, koja podrazumeva i sredjivanje i obradu
podataka kao i zaklju¢ivanje na osnovu njih, kori§¢ena je analiza dokumenata.

1.5.  Ciljevi istrazivanja

Naucni cilje naseg istrazivanja se odnosi na to da je strategijsko planiranje dobrim delom
periodi¢na aktivnost koja se preduzima da bi se organizacija suocila sa promenama u sredini.
Shodno tome, organizacija mora da bude adaptibilna u smislu da prilagodava svoju strukturu sa
promenama u okruzenju i strategiji.

Drustveni cilje naSeg istrazivanja je to da pokazemo da danas u vremenu globalizacije, jake
konkurencije, internet ekonomije, ekonomije znanja, u dobu neizvesnosti i sve brzih,
kompleksnijih promena, samo preduzeca spremna da se menjaju mogu da racunacaju na
opstanak na trziStu i dalji prospritet.

1.6. Strukturarada

Na samom pocetnku naseg rada dat je kratak uvod u nase istrazivanja. U drugom delu
objasnili smo definiciju strategijskog planiranja, proces strategijskog planiranja kao | pristupe
strategijskom planiranju.Tre¢i deo naSeg istrazivanja se odnosi na karakteristike strategijskog
planiranja koje smo objasnili. U ¢etvrtom delu istrazivanja objasnili smo koncepte, metode |
tehnike strategijskog menadzmenta.U petom delu objasnili smo razlike izmedju strategijskog |
operativnog menadZmenta.U Sestom delu povezali smo promene | strategijko planiranje |
njihovu povezanost koja je bitna.Sedimi deo su organizacione promene, njihovo definisanje,
zatim klasifikacija , zatim odnos liderstva | promena | uloga lidera u procesu promena.U osmom
delu naseg istrazivanja kroz primer Metalac a.d. objasnili smo kako treba definisati strategijski
plan koji je od velikog znac¢aja za poslovanje preduzeca u buduc¢nosti.Izneli smo istoriju
preduzeca , viziju, misiju kao I ciljeve. Takodje I asortiman preduzeca, trziste na kome
preduzece posluje.U devetom delu je spisak literature I sajtova koji su koris¢eni tokom naseg
istrazivanja.l u desetom delu data su zakljucna istrazivanja.



Il STRATEGIISKO PLANIRANJE

Strategijsko planiranje nastalo je Sezdesetih godina XX veka,nesSto manje od 10 godina posle
dugorocnog planiranja. Moze se re¢i da je podsticaj za nastanak ovog koncepta menadzment
sistema bio u saturaciji i padu rasta jednog broja preduzeca. Zasic¢enost i opadanje rasta u to
vreme nisu bili najbolje razumljivi. Radilo se o ubrzanju promena, organizacije su usle u "doba
diskontinuiteta kojem proslo iskustvo nije vise bilo dovoljno pouzdan vodi¢ za buducnost. Georg
A. Steiner, veoma znacajan autor u oblasti planiranja, predlozio je da se strategijsko planiranje
posmatra i opisuje sa razli¢itih aspekata da bi se u potpunosti shvatilo:*

Prvo, strategijsko planiranje predstavlja donosenje sadasnjih 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 Sansi 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 pretnji.

Drugo, strategijsko planiranje je proces koji 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.

Trede, strategijsko planiranje predstavlja i nacin zivota (way of life). Posvecenost strategijskom
planiranju znaci viSe od misaonog procesa, intelektualne vezbe, vise od propisanog seta procesa,
procedura, struktura ili tehnika. Za postizanje najboljih rezultata

menadzeri i osoblje (staff) u organizaciji moraju verovati i moraji zeleti to da rade u skladu sa
svojim moguénostima.

Cetvrto, formalno strategijsko planiranje predstavlja sistem povezanosti tri glavne vrste
planova: strategijskog plana, srednjoro¢nih 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.

Pri tom se polazi od ocekivanja glavnih autsajdera i insajdera i baze podataka koja sadrzi
prethodne rezultate, tekucu sitauciju i planske pretpostavke (premise) kao rezultate predvidanja.

Igor Ansoff i Robert L. Hayes ukazuju da je glavna paznja strategijskog planiranja usmerena
na probleme eksterne povezanosti osnovnih pretpostavki sa internom konfiguracijom preduzeca.
ReSavanje problema je primarnog karaktera, a implementacija i kontrola su sekundarne
aktivnosti. Strategijsko planiranje potcrtava izbor buduce pozicije preduzeca u odnosu na njeno
okruzenje.

! Branislav Masi¢, Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009.,str 57



2.1.  Proces strategijskog planiranja

Strategijsko planiranje je proces u kome se definiSu strategijski ciljevi i braju glavni
naCini za njihovo ostvarenje.Glavna strategijska odluka strategijskog planiranja je
strategija.Postoje dva pogleda na formulisanja strategije.Prvi pogled posmatra problem iz ugla
Sta preduzece ima nameru da uradi.Drugi pogled posmatra problem iz ugla Sta je preduzece
uradilo nezavisno od toga da li su njegove akcije bile ne¢im provocirane.Prema prvom pristupu,
strategija je opsti program formulisanja i ostvarivanja ciljeva kako bi se ostvarila misija.U ovo
konekstu termin“program* asocira na aktivnu i racionalnu ulogu menadzera u formulisanju
strategije.Prema drugom pristupu, strategija je model odgovora preduzeca na okruzenje.Prema
ovoj definiciji svako preduzeée ima strategiju bez obzira da li je ona eksplicitno definisana i
efektivno primenjena.Drugim re¢ima svako preduzece uspostavlja odnos sa svojim okruzenjem
posredstvom strategije.Dobra definicja strategije mora obuhvatiti oba pomenuta aspekta
upravljanja i proaktivno upravljanje u smislu anticipiranja $ansi i opasnosti.

Veoma je bitno napraviti razliku izmedju strategijskog planiranja i strategijskog
razmisljanja.Strategijsko planiranje nije isto Sto i strategijsko razmisljanje, jer planiranje na
odredjen nacin kvari strategijsko razmisljanje zamagljuju¢i stvarnu viziju sa manimuplacijom
brojevima.Ta konfuzija je sustina problema.Najvredniji deo strategijskog planiranja predstvlja
strategijska vizija, a ne strategijski plan.

Strategijsko planiranje je proces koji se sastoji od sledecih faza:

v Analiza internog i eksternog okruzenja

v' Identifikacija Sansi iz okruZenja i izbegavanje opasnosti

v Analiza snaga i slabosti kompanije

v Formulisanje misije i ciljeva

v" ldentifikacija strategijskih programa za dostizanje ciljeva kompanije

Ocena strategijskih programa i izbor onih koji ¢e biti implementirani

Utvrdivanje svih neophodnih menadzerskih procesa potrebnih za pravljenje pouzdanih strategija
podesnih za implementaciju.
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Slika br.1 Proces planiranja
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2.1.1. Internaieksterna analiza

Osnovna svrha strategijske analize je razumevanje strategijske pozicije preduzeca od strane
menadzmenta. U fokusu strategijske analize su sredina (mogucénosti i opasnosti) i izvori (snage i
slabosti) preduzeca.

Bazi¢ni model strategije ukazuje na neposrednu vezu strategijske analize (eksterne analize i
interne analize) sa strategijom.

2 Djuri¢in D., I Janosevi¢ S., 2006.“MenadZment | strategija”,drugo izdanje,Ekonomski fakultet u Beogradu,str. 243
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Slika 2. Bazi¢ni model strategije

Cilj interne analize je da identifikuje osnovne takmicarske prednosti ispitivanjem
zbog Cega,unutar neke kompanije nadjacaju druge.Takmicarska prednost je rezultat makar
jednog od navedenih a to su:

v
v
v

Efikasnost superiorna u odnosu na druge,
Najbolji kvalitet, najbolje inovacije
Odli¢an odziv kupaca

Postizanje superiornosti u ovim poljima zahteva od kompanije da razvije neke sposobnosti,
koje sa druge strane zavise od resursa i mogucnosti kojima kompanija raspolaze i koje poseduje.
Interna analiza je zasnovana na slede¢im odrednicama:

v
v

AN

Izvor takmicarskih prednosti je kreiranje superiornih vrednosti.

Da bi kreirala takve vrednosti kompanija mora smanjiti svoje troskove, diferencirati
svoj proizvod kako bi mogla viSe naplatiti tj. povisiti njihovu cenu ili simultano radi
na jednom i drugom.

Cetiri kamena temeljca za izgradnju takmidarskih prednosti su efikasnost, kvalitet,
inovacije i odaziv kupaca.

PoboljSana efikasnost kompanije se ogleda u smanjenju njenih troskova; dobrim
kvalitetom proizvoda koji omugucavaju porast cena sa jedne i smanjenje troskova sa
druge, a kvalitet u pruzanju usluga tj. zadovoljenju potreba kupaca isto omogucéava
porast cena.Inovacija omogucava porast cena, narocito ako se odnosi na sam
proizvod a isto omogucava smanjenje troSkova po jedinici ako se odnosi na inovacije
u samom procelu proizvodnje.

Snaga jedne kompanije se ogleda u njenim sposobnostima obavljanja svojih
funkcija.Sto je firma sposobnija to je njen ekonomski profit veéi, odnosno vise varira
od prosec¢nog industrijskog profita u pozitivnom smislu.

Sposobnosti kompanije zavise od njenih resursa i od njenih moguénosti.

Resursi su aktiva kompanije u vidu finansija, inventara i prostorija, zaposlenih ,
tehnologije koju poseduje i organizacije koju ima.

Sposobnosti zavise od znanja i vestine pri alokaciji resursa, inputa u procesu
proizvodnje kako bi se od uloZenih inputa dobio Sto bolji autput.Sposobnosti se
odnose na najbolju eksploataciju postojecih resursa.

Kako bi stekle takmicarske prednosti, kompanije moraju slediti takve strategije koje
su zasnovane na onim resursima koje trenutno imaju i sposobnostima koje poseduju,
moraju da formuliSu strategije koje razvijaju sposobnosti firme i iznalaze nove
resurse.

Trajnost takmicCarskih prednosti zavisi od nivoa imitacije istih koju prakitkuju
konkurenti, zavisi od sposobnosti i konkurenata i dinamike sredine u kojoj se
kompanija nalazi.

Neuspesne kompanije posluju sa malim profitom ili negativnim profitom.Tri faktora
izazivaju ovakvo poslovanje:inercija organizacije ili sunovrat usled promena u
ekonomskoj sredini,priroda obavezivanja stretegiji i Ikarov paradoks(ko visoko leti,

10



nisko pada).Da bi izbegla neuspeh firma mora konstantno postavljati fokus na
izgradjivanje svojih takmocarskih prednosti, konstantno se poboljSavati, usvajati
najbolju industrijsku praksu i prebroditi inerciju organizacije.

Meril Gelinas i Roger James su dali model elemenata unutrasnjeg okruzenja, kao klju¢nih

vrednosti kompanije, koji determiniSu proces planiranja i strateSkog planiranja.Prema ovom
modelu, pre opisa datih elemenata, vazno je istaci da je prvi i osnovni zadatak menadzera da
predvidi viziju svoje korporacije, a to znaci da:
Priprema jasne slike kkorporacije kakva bi trebala da postane da bi se Sto bolje
ispunile potrebe potroSaca

v" Pronalazi najkraéi put od mesta gde se korporacija trenutno nalazi do mesta koje zeli

i hoée da zauzme
v Na osnovu prethodne dve stavke odmah zapocinje sa promenama u korporaciji, u
skladu sa postavljenom vizijom.

v" Pokazuje liderstvo na polju ispunjavanja svojih obaveza prema zajednici i drustvu.

Eksterno okruzenje se sastoji od elemenata van preduzec¢a koji su od uticaja na
njegovo funkcionisanje.Preduzecée nije smodovoljno ve¢ se nalazi u interakciji sa
okruzenjem.Fotogenican tip interakcije je razmena resursa.Preduzeca uzivaju iz internog

okruzenja inpute (radnu snagu, sirovine, opremu i energiju),transformisu ih u proizvode ili

usluge i zatim ih vracaju kao outpute u eksterno okruzenje.Eksterno okruzenje je amorfna
kategorija koju Cine:druga preduzeca, drzava, meta ekonomski fenomeni(nauka, politika,
kultura) kao i drugi vidovi ljudskog stvaralastva koji uti¢u na ponasanje preduzeca.Grana

kao skup preduzeca koji proizvode supstitut proizvode je neposredno okruzenje preduzeca.U
okviru grane se ispoljava najveci broj aspekata relevantnih za analizu preduzeca i okruzenja.

Moderno okruzenje je slozeno, medjuzavisno i neizvesno.Pozicioniranje preduzeca u
takvom okruzenju zateva strategiju kao glavnu menadzersku odluku.Stretegijsi
menadZmenttreba da omoguéi metodologiju formulisanja, vrednovanja i implementacije
strategije.Medjutim, pristup strategijskog menadzemnta zahteva svestraniji pristup
okruzenju.Strukturiranje okruzenja za potrebe strategijskog menadzmenta vrdi se pomocu
PEST analize.

2.1.2. Osmisljavanje i usvajanje strtegijske vizije

Prilikom sprovodjenja ove faze strategijskog planiranja, koja u stvari predstavlja kreiranje
buduc¢nosti kompanije, potrebno je prognozirati sledece:

v’ Kako ¢e izgledati buduée okruzenje?

v Kakva je nasa vizija sopstvenog preduzec¢a u zamisljenom periodu koji je pred nama?

v Kako ¢emo analizirati i birati moguce akcije?

v Kako ¢emo dokumentovati nasa opredeljenja?

Rec vizija je jedna od najsarijih reci koje su pronadjene u pisanim tragovima ljudske
civilizacije.Vaznost ove reci potice jos iz Biblije u kojoj se kaze:“Napisi viziju i uéini je

vidljivom i onome ko je ¢ita u trku, jer gde nema vizije ljudi propadaju*.Prema Hauardu Hasu i

Bobu Temerkinu vizija je ono Sto moze biti, a misija je ono $to zelimo da bude.

8 Ini¢ B., MenadZment, .2007.,tre¢e izdanje, Fakultet za trgovinu i bankarstvo ”Braca Kari¢”, Beograd.,str216
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Strategijska vizija kompanije, prema Milosavljevicu treba da ima sledece karakteristike:
1. dabude orjentisana na buduénosti,

2. da idenitifikuje sustinu komponentnosti kompanije i kriticne faktore uspeha,

3. da ima kontraintuitivno sagledavanje,

4. dauvazava prioritete stejkholdera kompanije, odnosno onih koji su zainteresovani za
sudbinu kompanije,

da stimulise konzistentnu i integrativnuakciju menadZzmenta kompanije

da bude specifi¢na z akompaniju, i

7. dabude trajna, a ipak fleksibilna.

o o

S obzirom na to da izjava o misiji daje odgovor na pitanje“Sta je na$ posao?”, izjava o viziji
kompanije je ponekad napravljena tako da izrazava spiracije menadzmenta kompanije.lzjava o
viziji prezentira kompanijne strateSke namere koji se fokusiraju na energiju i resurse kompanije
kako bi se postigla zeljena buduénost.U praksi izjava o misiji i viziji naj¢e$¢e kombinovane u
jedinstvenu izjavu.Kad su odvojene, izjava o viziji je Cesto data jednom recenicom, pamtljivo
sro¢enom.

U vreme stalnih promena i neizvesnosti kompanija mora uvek biti spremna za brzu akciju, a
da bi takva akcija imala pravu podrsku, svakome mora da bude jasno Sta kompanija zeli da
postigne.Zbog toga se mora:

v Osmisliti vizija koja ljude ¢ini odgovornijim i pouzdanijim kao i da Zivimo sa
njom.Sposoban lider, na svim nivoima, oli¢enje je sustinske filozofije i vizije o tome na
koji na¢in kompanija zeli da bude jedinstvena.

v' Vizija treba da bude dovoljno konkretna kako bi mogla da razresi sve ¢vorove i dovoljno
opsSta da stavi dosta prostora za smele inicijative u danasnjim uslovima stalnih promena.

v' Vizije imaju esktetski i moralni, kao i strate$ki prizvuk. Vizije poti¢u iznutra, kao $to
dolaze i spolja.One imaju li¢ni, ali i grupni pecat.Razvijanje vizije je komplikovan,
kreativan proces.Ziveti svoju viziju bez sumnje podrazumeva posebnu vrstu
strasti.Poruke o viziji i onome Sto kompanija smatra svojim vrednostima, odStampane na
plakatima ili karticama koje mogu stati u nov¢anikm mogu ali i ne moraju biti od
pomoci.

Ako preduzece zeli da bude uspesno u vremenu velikih promena, ono mora sustinski da se
menja.To podrazumeva menjanje sopstvenih osnova:misije, politike, ciljeva, strategija,
strukture, sistema odgovornosti, kontrolei nagradjivanja.Pored toga, vizija ima veliko
integrativno dejstvo na menadzerski tim koji je somislio.Razmenjivanje li¢nih stremljenja i Zelja
u pogledu daljeg rada i razvoja preduzeca doprinosi boljem medjusobnom upoznavanju,
podizanju nivoa uzajamnog razumevanja, ali i lakSem usaglaSavanju sadrzaja misije
preduzeca.Osim toga, vizija u pisholoskom smilsu predstavlja inicijalnu kapislu za uoc¢avanje
Sansi i pokretanje akcija za njihovo koriS¢enje, kao i uoCavanje pretnji i pokretanje akcija za
njihovo eliminisanje.

Istinska sustina vestine lidera je u tome da ima viziju.To mora biti vizija koju ¢e u svakoj
prilici mo¢i jasno i energi¢no da formuliSe.Najveci problem vizionara je kako pretvoriti viziju u
ralanost-realnost koja donosi korist ljudima.Stav Filipsa moze posluziti kao poruka :“Radimmo
stvari bolje*. Takodje je vazno znati da vizija mora biti zasnovana na stvarnosti, jer inace nece
postojati nijedan prisilni razlgo za njeno prihvatanje, a nijedna poslovna sredina koja ima mnogo
zaposlenih necée reagovati na vizije koje ¢ine paragrafi i fusnote.

Samo vizionarstvo nije stvar obdarenih, iako ljudi poseduju razli¢it nivo nadarenosti da,
»anticipiraju® i artikuliSu buduénost i bilo koje organizacije .Pojedinci se u tom pogledu
razlikuju po vremenskom horizontu do kojeg doseze njihova ,,anticipacija“, po sveobuhvatnosti
intuicije i odrede tacne datume buduéih dogadjaja.
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2.1.3. Osmisljavanje i usvajanje strategijske misije

Misija je skup osnovnih opredeljenja i namera jedne organizacije, koji odrzava orijentaciju
rukovodstva zasnovanu na njenim potencijalima i prilikama u okuzenju.Misijom se sazeto
obralaZe $ta organizacija namerava da uc¢ini u narednom periodu kako bi ispunila svrhu svog
postojanja, uklapajuci se u zahteve, uslove, ogranicenja i interese okurzenja, uz respekotvanje
sopstvenih interesa, Zelja i potencijala.

Ciljevi i akcije koje proistiCu iz misije i koje jedna organizacija namerava da ostvari,
najéesce se odnose na period od 2-3 godine, ali se preporucuje njihovo razmatranje i revizija
svake godine, zbog promena u okuzenju i samoj organizaciji.

Generalno,izjava o misiji odnosi se na sledeca pitanja:

AN N NN

AN

v

Zasto je kompanija u poslu?

Koji su nasi ekonomski ciljevi?

Koja je naSa operativna politika u smislu kvaliteta, imidza i spopstvenog koncepta?
Sta je naSa sustinska sposobnost i konkurentska prednost?

Sta klijenti Zele i mozemo li ih opsluZiti?

Kako vidimo naSe odgovornosti prema akcionarima, zaposlenima, drustvu, okruzenju,
socijalnim pitanjima i konkurenciji?

Ko je odgovoran za odredjivanje misije preduzeéa?

Ko je odgovoran za sticanje i raspodelu resursa kako bi se firma osmisljeno razvijala i
implementirala strateski plan?

Ko je odgovoran za nadgledanje uspeha preduzeca na konkurentskom trzistu kako bi se
odredilo da li je plan dobro dizajniran i sprovodljiv?

Odgovor na sva ova pitanja je: donosioci strateskih odluka.StrateSki menadzeri na najvisem
nivou, odnosno top menadzmenta je odgovoran za odluke koje se odnose na celu kompaniju,
pogadjaju komaniju i njene resurse za najduzi period, i proglasavaju njen smisao
vrednosti.Drugim re¢ima, top menadzment za kreiranje i dostizanje vizije i misije kompanije.

Top menadzment, kao predstavnik akcionara ima sledec¢e glavne odgovornosti:

AN N NN

<

v

Da osmisli i azurira viziju i misiju kompanije.

Da izabere kompanijne najivise sluzbenike, ispred kojih se nalazi generalni direktor.

Da ustanovi nivoe naknada za najvise sluzbenike, ukljucujuéi plate i bonuse.

Da odredi iznose i tajming isplate dividendi za akcionare.

Da postave Siru politiku kompanije u stvarima kao Sto su odnos izmedju radnika i
menadzmentam, linije proizvoda ili usluga, i politiku placanja zaposletih.

Da odrede ciljeve kompanije i ovlaste menadZere da implementiraju dugorocne strategije
oko kojih su se slozili i najvisi sluzbenici.

Da nadziru postovanja zakonskih i etiCkih normi od strane kompanije.

Preduzetnicki i menadzerski osecaj za misiju obi¢no je zasnovan na slede¢im
fundamentalnim verovanjima:

1.
2.

3.

Proizvod ili usluga mogu da obezbede dobitak barem jednak svojoj ceni.

Proizvod ili usluga mogu da zadovolje potrebe kupaca na odredjenim delovima trzista
koji trenutno nisu dovoljno pokriveni.

Tehnologija koja ¢e biti upotrebljena u proizvodnji obezbedice konkurentan proizvod ili
uslugu u smislu cene i kvaliteta.

Upornim radom i uz podrsku svih posao ne¢e samo opstajati, ve¢ ¢e rasti i biti
profitabilan.
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5. Politika menadzmenta rezultira¢e povoljnim javnim imidZzom i obezbedice finansijsku i
psiholosku nagradu za one koji su voljni da investiraju svoj rad i novac u uspeh posla.

6. Koncept poslovanja kompanije moze biti predmet razgovora i prihvatanja od strane
zaposlenih i akcionara.

Osnovni principi osmisljavanja strategijske misije kompanije su:

1. Strategijska misija preduzeca treba da bude autenti¢na.

Osmisljavanje strategijske misije je zajednicki ¢in top menadzmenta kompanije.

3. Preporuceni vremenski horizont na koji se osmisljava misija je 3 godine.Nekada su se
ovakvi dokumenti sastavljali za period od 15-20 godina, Sto je danas potpuno
deplasirano, s obzirom na ucestalost i karakter munjevitih promena u vremenu u kojem
Zivimo.

4. Ponekad nam se €ini da se ne radi toliko o sadrzaju promena ve¢ o vrtoglavoj brzini
kojom se one redjaju.To nas zastraSuje i ostavlja u stanju stalne nesigurnosti, jer ose¢amo
da viSe nista nije izvesno ili utvrdjeno, i da ¢e sve novo za tren oka postati zastarelo.lako
se postavlja za period od 3 godine, misiju nakon inicijalne postavke, kao i ostale
menadzment instrumente i dokumente, treba podvrgnuti reviziji najmanje jednom
godiSnje, pri ¢emu se svaki put posmatra novi trogodisnji period.

5. 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.

6. 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 posveéenosti poslu ne¢e moci da se ostvari.

7. Misija mora da bude izazovna i inspirativna, to jest da svojim smislom ispunjava sve
koje ucestvuju u njenom ostvarivanju.

8. Misija treba da bude strukturirana, to jest sastavljena od nekoliko standardnih
komponenata poredjanih po odredjenom redosledu.

9. Osnovni smisao misije jeste da otvori nove perspektive, pruzi jasnu orjentaciju i
promenni ponasanje zaposlenih, usmeravajuéi ih ka zeljenoj buduénosti.

10. Pozeljno je da se proces kreiranja misije odvija u konitnuitetu i efikasno.

o

2.1.4. Ciljevi

Svako preduzece ima misiju.Misija je izmedju ostalog i opsti bezvremenski cilj.Iz misije je
izvode vizija, ciljevi i druge planske odluke.Misija mora biti konkretizovana jer ona omogucava
rasSlanjavanje na viziju, ciljeve i druge planske odluke.

Da bi ostvarilo misiju, preduzece planira svoje akcije.Rezultat procesa planiranja su planske
odluke.Ciljevi predstavljaju jednu od najvaznijih planskih odluka.Ostale planske odluke kao Sto
su pravila, postupci, politike, planovi, projekti, programi i strategije sluze ostvarenju
ciljeva.Svaka od ovih planskih odluka opisuje jedan segment poslvone sredine.Kada su odluke
rutinskog karaktera i odnose na situacije koje se ponavljaju, za realizaciju ciljeva sluze pravila,
postupci i politike.Kada je u fokusu vreme, za realizaciju postavljenih ciljeva koriste se
planovi.Kada se pored vremena, kao kriterijum kontrole pojavljuje i realizacija specificnih
ciljeva, u fokusu su projekti.Skup trenutno aktivnih i prihvacenih projekata sa vremenski
obelzenim pocetkom Cine program.Stretagija predstavlja izbor ciljeva bazi¢nih pravaca akcije.

Konvencionalno okruzenje karakteriSe relativna stabilnost faktora i predvidivost relacija koje
postoje izmedju njih.Moderno okruzenje karakterisSe dinamic¢nost strukture faktora i
nepredvidivost relacija koje postoje izmedju njih.Posledi¢no u modernom okruzenju centralnu
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plansku odluku predstavlja strategija.U pitanju planskih odluka visokog stepena elasti¢nosti
posto vezuje izbor ciljeva sa nacinima njihovog ostvarenja.

Ciljevi predstavljaju zeljeno stanje ili nivo aktivnosti prema kojoj je celokupna aktivnost
preduzeca usmerena.Ciljevi su orijentiri u kretanju.Efikasan menadzment je nemoguce zamisliti
bez ciljeva.Uostalom, svrha menadZzmenta je da organizaciju prevede iz pocetnog stanja, do
Zeljenog stanja, uz minimum troSkova i frustracija.Procena efikasnosti odredjenih odluka se ne
moZze dati bez standarda.Ciljevi imaju ulogu standarda.

Prema stepenu merljivosti, ciljevi mogu biti zatvoreni i otvoreni.Zatvoreni ciljevi se mogu
precizno definisati i lako meriti.Zatvoreni ciljevi su zadaci, odnosno, kvantitativno iskazni
ciljevi.Otvorene ciljeve teSko je meriti.Kada preduzece ima za cilj da bude tehnoloski lider, onda
nije potpuno jasno $ta se pod tim podrazumeva.’

Prema vremenu ciljevi se dele na kratkoro¢ne i dugoro¢ne.Kratkoro¢ni ciljevi su ciljevi koji
se ostvaruju u periodu od jedne godine.Dugoro¢ni ciljevi su ciljevi ¢iji je horizont planiranja
preko godine.

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,odnose
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:’

v" Ciljevi usmeravaju i motivisu

v" Ciljevi povecavaju nivo resursa organizacije

v" Ciljevi usmeravaju nase planove i odluke

v" Ciljevi nam pomazu da ocenimo nas napredak(merljivost cilje)

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

Sta racionalni ciljevi moraju da zadovolje?

Koja je razlika izmedju dobrog i loSeg cilja?Koji kvalitet nekog cilja poboljSavaju njegove
Sanse da se odrzi?

Prema prvom pristupu racionalno definisani ciljevi podrazumevaju:

1. lzazovnost, tj.da deluju motivaciono na menadzere i zaposlene da ostvare rezultate i da
doprinesu razvoju i jacanju menadzerksih vestina i vedtina drugih zaposlenih;

2. 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;

3. Specifi¢nost i merljivost podrazumevaju da ciljevi budu jasni, merljivi i razumljivi za
menadZere i zaposlene;

4. Vremenska definisanost, podrazumeva da ciljevi budu ekspicitno vremenski definisani,
tj, odredjeni, u smislu kada rezultati treba da budu dostignuti;

5. Relevantnost, odnosno vaznost ciljeva za ostvarenje organizacione vizije, misije i
korporativnih strategijskih ciljeva, i u tom smislu utvrdjenje menadzerskih okvira
odgovornosti i vestina.Efektivno i efikasno definisani i utvrdjeni ciljevi postaju sredstvo i

* Djuri¢in D., I Janogevi¢ S., 2006.“Menadzment | strategija”,drugo izdanje,Ekonomski fakultet u Beogradu,
® Ini¢ B., MenadZment, .2007.,trece izdanje, Fakultet za trgovinu i bankarstvo ”Braca Kari¢”, Beograd,str.223
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kriterijumi za formulisanje i implementaciju adekvatnih strategijskih opcija radi njihovog
ostvarenja.

Sta treba da zadovolje dugoroéni ciljevi?

Strateski menadzeri smatraju da je kratkoro¢na maksimizacija profita retko najlosiji prilaz
postizanja konstantnog rasta korporacije i profitabilnosti.Cesto se kaze da ako siromagnim
ljudima date hranu,oni ¢e je pojesti i ostati siromasni, ali ako im date seme, alat i naucite ih kako
da uzgajaju zito, oni ¢e trajno popraviti svoju situaciju.

Isti izbor imajuoni koji donose strateSke odluke:

1.

Da li da,,pojedu seme* da bi poboljsali kratkorocni profit i steknu visoke isplate
dividendi preko mera za oCuvanje trenutnog nivoa troskova, kao ti su otpustanje radnika
u periodima slabe traznje, prodavanje inventara ili smanjivanje istrazivanja i razvoja?

Ili treba da ,,poseju seme™ trudei se da postignu dugorocne ciljeve, reinvestirajuci profit u
dalji razvoj, ulazu¢i resurse u obucavanje zaposlenih ili povecavajuci reklamne troskove?

Za vecinu strateskih menadzera iybor je jednostavan —raspodeliti malu koli¢inu profita
odmabh,ali ¢uvati ve¢i deo da bi se osiguralo dugoro¢no snabdevanje.Ovo je najcesSée korisceni
racionalizam u odabiranju ciljeva.

Da bi dostigli dugoro¢an razvoj, strateSki menadzeri postavljaju dugoro¢ne ciljeve u 7

grupa;

Profitabilnost — Sposobnost firme da radi na duze staze od odrzavanja prihvatljivog
nivoa profita.Strateski vodjene firme uvek imaju odredjen cilj u smislu profita.
Produktivnost-StrateSki menadzeri pokuSavaju da povecaju produktivnost svojih
sistema.Firme koje poboljsavaju odnos prihod-rashod,povecavaju svoju
produktivnost.Zato,firme skoro uvek imaju cilj produktivnosti.Najcesc¢e korisceni ciljevi
produktivnosti su broj proizvedene robe ili broj datih usluga po jedinici
profita.Medjutim,ciljevi produktivnosti su ponekad izrazeni u Zeljenom smanjenju
kosStanja.Na primer, ciljevi mogu biti usmereni na smanjenje robe sa greSkom,zalbi
musterija koje vode u spor, ili prekovremenog rada.Postizanje ovakvih ciljeva povec¢ava
produktivnost,ako je rashod po jedinici konstantan.

Pozicija konkurentnosti-Jedna od mera uspesnosti preduzeca je relativna dominacija na
trziStu.Vecina firme obi¢no usvajaju cilj na polju konkurentnosti, ¢esto koriste¢i obim
prodaje ili udeo na trzistu kao meru kompetitivne pozicije.Ciljevi postavljeni sa obzirom
na poziciju konkurentnosti mogu da odrede prioritete preduzeca na duze staze.Na primer,
firma Gulf Oil je postavila sebi petogodisnji cilj pomeranja sa tre¢eg na drugo mesto kao
proizvodjac polipropilena visoke gustine.Totalna prodaja je bila mera.

Razvoj zaposlenih- Zaposleni cene obrazovanje i §kolovanje, jer ono vodi ka poveéanju
plata i sigurnosti.Obezbedjivanje prilika za dalje obrazovanje vodi povecanju
produktivnosti i skra¢ivanju procesa rada.Zbog toga menadzeri u svoje dugoroc¢ne
planove ukljucuju i razvoj zaposlenih.Na primer, firma PPG je utvrdila cilj razvijanja
visokokvalifikovanih i fleksibilnih radnika i tako obezbedila stalno zaposlenje za
ogranicen broj radnika.

Odnosi medju zaposlenima-Bez obzira da li su ili nisu ograni¢ene sindikalnim
ugovorima, firme traze dobre odnose medju zaposlenima.Ustvari, aktivan odnos prema
potrebama i ocekivanjima zaposlenih je karakteristiCan za strateSke menadzere.Strateski
mendzeri veruju da produktivnost povezana sa lojalno$¢u radnika i sa zahvalnoscéu za
menadzerovu brigu o dobru zaposlenih.Oni ,zato, postavljaju ciljeve da poboljSavaju
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odnose medju zaposlenima.Medjutim izdanicima ovih ciljeva su programi bezbednosti,
prisustvovanja radnika u menadzerskim odlukama.

e Tehnolosko vodjstvo-Preduzeée 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.Zato,mnoge firme postavljaju ciljeve s obzirom na tehnoloska dostignuca i vode
u odredjenoj oblasti.Na primer, kompanija Caterpillar Tractor je stekla svoju ranu
reputaciju i dominantnu poziciju u svojoj oblasti tako sto je bila pokreta¢ tehnoloskih
inovacija u proizvodnji poljoprivrednih masina.

e Javna odgovornost-MenadZeri znaju da odgovornost prema kupcima i drustvu je
velika.Sta vise mnoge firme treba da prekorade zahteve vlasti.Oni rade ne samo da bi
razvili reputaciju za svoju robu i usluge, nego i da bi postali dobri poslovni gradjani.Na
primer, firme mogu razviti ciljeve za dobrotvorne obrazovne donacije.

2.1.5. Definisanje i izbor strategije

Strategija se najcesce definiSe kao nacin ili vodi¢ kojim se odreduje kretanje preduzeca u
buducénost, ka odredjenim ciljevima u buduénosti. Strategijom se odredjuju osnovni ciljevi i
pravci kretanja preduzeca u buduénost (razvoj preduzeca). Tri osnovne strategije po Asnoff-u:

1. Poslovna ili proizvodno-trziSna strategija
2. Administrativna strategija
3. Operativna strategija

Poslovna strategija obuhvata pravila za razvijanje odnosa firme sa spoljnim okruzenjem.
Ovom strategijom se definiSu proizvodi ili tehnologije koje ¢e preduzece razvijati i proizvoditi,
zatim kome ¢e se proizvodi prodavati, i kako ostvariti prednost nad konkurencijom.

Administrativna strategija obuhvata pravila pomocu kojih se uspostavljaju odnosi i procesi
unutar samog preduzeca.

Operativna strategija obuhvata pravila pomocu kojih preduzecée upravlja svakodnevnim
poslovanjem. Johnson i Scholes predlazu da se veci broj prilaza strategiji svrsta u 6 kategorija:

1. GlediSte nazvano prirodan izbor — ovde su organizacije pod velikim pritiskom
okoline i moraju se neprekidno prilagodavati promenama

2. Planirano glediSte — racionalan prilaz strategiji, kod koga strategija prolazi kroz

sistematizovane oblike planiranja

Logi¢no inkrementalno glediste — evolutivni pristup strategiji

4. Kulturno glediSte — prilaz strategiji koji se bazira na iskustvu, pretpostavkama i
verovanjima menadzmenta

5. Realisticko glediste — do strategije se dolazi kroz unutrasnju borbu i trgovinu
menadZzera, grupa i pojedinaca u organizaciji

6. Vizionarsko glediSte — strategiju stvara pojedinac ili manja grupa koja ima viziju gde
bi organizacija mogla da se nade u buducnosti (intuitivan prilaz sa liderskim
obelezjima)

w

Formulisanje strategije je proces koji obuhvata sledece korake;
1. Predlaganje strategijskih alternativa
2. Ocenu alternativa i donosenje odluka
3. Utvrdjivanje hijerarhije strategija za razlicite nivoe strategije.
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2.2.  Pristupi planiranju

Od filozofije upravljanja zavisi kakva ¢e biti uloga analize okruZenja u sistemu planiranja, a
samim tim i u sistemu upravljanja.U vezi sa tim, ¢esto se navodi mi$ljenje od tome da postoje

Getiri pristupa planiranju ili stava prema buduénosti:°
1. Neaktivisticki

2. Reaktivisticki
3. Prektivistiéki

4. Interaktivisti¢ki

Orijentacija Proslost SadasSnjost Bududcnost
Reaktivna + . o
Neaktivna - + _
Preaktivna - ” +
Interaktivna + /- T P

+ Povoljan stav
- Nepovoljan stawv

Slika 3. Cetiri pristupa ili orijentacije u planiranju’

Neaktivisticki pristup se zadovoljava sadasnjim stanjem stvari.Ovaj tip menadzera nije
spreman da preuzme znacajniji rizik, a na promene se odlucuju kada su na njih prisiljeni.Ciljevi
se prilagodjavaju moguénostima preduzeca.Znacajno vreme se posvecuje pripremi, a ne

sprovodjenju planskih odluka.

Reaktivisti¢ki pristup se suprostavlja vec¢ini promena.Nisu okrenuti prema buduénosti i
nezadovoljni su na¢inom na koji se odvijaju.Pokusavaju da se vrate takticki tamo gde su jednom
ve¢ bili.Reaktivisticki menadzZeri se mnogo komfornije osecaju sa starim i poznatim nego sa

novim i nepoznatim.

Preaktivisticki pristup veruje da se okruzenje menja u znacajnoj meri i da promene
predstavljaju znacajnu moguénosti, ali i pretnje.S obzirom da su orjentisani na buducnost

preokupirani su predvidjanjem okruzenja i pripremom poslovanja za buduée uslove.Za razliku

od neaktivista, nisu zadovoljni sa sadasnjim stanjem stvari i zato pokuSavaju da unaprede

poslovanje.

Interaktivisticki 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 buducnost da je na istu moguce uticati.PokuSavaju da menjaju prirodu sistema, tako
Sto sprecavaju , 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 buduénosti.

® Ini¢ B., MenadZment, 2007, Fakultet za trgovinu i bankarstvo “Brac¢a Kari¢”, Beograd,str.208

" www.scribd.com
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Il KARAKTERISTIKE STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Strategijski planovi ne donose se uvek u preciziranim vremenskim intervalima, ve¢ kada se
javi potreba da se racionalno pridje opasnostima i mogu¢nostima koje su uocene u sredini.
Karakteristike strategijskog planiranja su analiticnost, konvergentnost i konvencionalnost.

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

1. Prvi bitan atribut strategijskog planiranja je njegova orijentisanost na bazi¢na
pitanja efektivnosti poslovanja (odabrati pravo podrucje poslovne delatnosti).

2. Drugi bitan atribut strategijskog planiranja je njegova orijentisanost na promenu
strategijske pozicije preduzeca (da se iz postoje¢e dode u novu).

3. Strategijsko planiranje je orijentisano na rast i razvoj, to je njegov tre¢i atribut.

Naci balans: orijentisati se na kratkoro¢no stanoviste da se obezbedi egzistencija preduzeca, a
na dugoro¢no da se ne preseku mogucnosti za rast i razvoj u doglednoj budué¢nosti je veoma
slozen zadatak.

Sistem planiranja preduzeée stvara za sebe i svoje potrebe. Zbog toga nije mogué jednostavan
transfer sistema planiranja iz jednog u drugo preduzece. To ne znaci da se tuda iskustva ne mogu
kriticki preispitivati i koristiti od strane preduzeca.

Strategijsko planiranje je proces analiziranja spoljne i unutrasnje sredine organizacije; razvoj
odgovarajuce vizije, misije i sveopstih ciljeva;identifikacija opste strategije kojoj treba teziti i
alokacija resursima.

3.1. Posebna podrucja strategijskog planiranja

Strategijsko planiranje moze da pomogne uspesnosti preduzetnickih poduhvata.Poslovni plan

je praktican test da li mala, skromna poslvona idea moZe da dovede preduzece koje ¢e otvoriti
novu granu i stvoriti novo trziSte.Nova ideja proverava se poslovnim planom na vise nac¢ina.Pre
svega to je razumevanje tehnologije da dodje do zeljenih proizvoda i usluga.Drugo je markteing
pristup, sagledavanje poslvone ideje o¢ima ciljnog trziSta. Treée je procena rentabilnosti jer samo
poslovni poduhgvat ograni¢enog dometa mogu realizovati samofinansiranjem.
Ekspanzijom preduzeca na inostranom trzistu, javlja se potreba za stvaranje sistema planiranja
medjunarodne poslovne aktivnosti.Za uspesno obavljanje ove aktivnosti potrebno je ojacati
sposobnost preduzeta da se pribave neophodne informacije o sivim elemntima i faktorima
medjunarodne sredine.Uspesno strategijsko planiranje je sovjevrsni most izmedju preduzeca i
njegove sredine.Premoscavaju se uocene prepreke i upsotavlja najkraca veza sa ciljnim trzistem.
Svrha strategijskog planiranja je da se sagleda spektar mogucih strategija koje ¢e primenjivati
globalno ili selektivno na pojedinim ciljnim trziSnim segmentima.Strategijsko planiranje je
preokupirano stvaranjem planova akcije koji omogucavaju ostvarenje diferentne prednosti,
ukoliiko preduzece ima potrebne kriticke faktore uspeha.

Sistem planiranje , programiranje, budzetiranje (PPB) je uveden u drzavanu upravu pocetkom
proslog veka .Ovaj sistem se koristion u svim ve¢im preduzec¢ima SAD.Osnovne karakteristike
sitema je da su programi u funkciji ciljeva i da su output orijentisani.Programi su definisani u
smislu ciljeva koji zele da se ostvare a onda se odredjuju izvori koji treba da se koristi.

19



Saradnici firme Mc Kinsey su ustavnoili da upravljanje portfoliom treba da psomatra kao da ima
tri vremenska horizonta.Prva odgovara upravljanju u tekucem fiskalnom periodu sa svim
kratkoro¢nim problemima.Drugi horizont se bavi slede¢om generacijom mogucénosti za velki
rast koje postoje. Treci horizont se bavi novim idejama za novo poslovanje buduhonosti.

Kod strategije zaokreta menadzment preduzeca ide na strategiju restruktuiranja.Pravi se razlika
tri tipa restrukturiranja:organizacionog,finansijskog i portfolio.

Metod scenarija je doprineo poboljSanju kvaliteta strategijskog planiranja.Prevazilaze se uoceni
nedostaci urodjeni tradicionalnim metodima predvidjanja na osnovu kojih se formulise planske
pretpostavke.Scenario planiranja se bitno razlikuje od predvidjanja jer prihvata neizvestnost ,
pokuSava da razume i ona postaje deo rezonovanja menadzmenta preduzeca.Scenario planiranja
stimuliSe preduzeca da sagledavaju buducnost prospektivno ikoriste moguénosti i izbegavaju
opasnost u sredini.

3.2.  Znacaj strategijskog planiranja

» Planiranje pomaze anticipiranju rizika i neizvesnosti i omogucava adekvatno
prilagodjavanje preduzeca

» Omogucava sagledavanje zahteva trzista [ soucavanja sa konkurencijom

» Posebno je vazno u kriznim situacijama, a pomaze u reSavanju mnogih problema sa

kojima se preduzeca suocavaju

Neophodno je radi koordiniranja aktivnosti

Doprinosi povecavanju odgovornosti menadzera

Planiranje u najvecoj meri od svih funkcija menadzmenta doprinosi uspehu novog

preduzetnickog poduhvata.Sobzirom da su resursi obi¢no mali , planiranjem se

sprecavaju vece greske.Takodje potrebno je da preduzetnik analizira trziste,

konkurenciju, potencijalne kupce , kao snage I slabosti novog posla.

Y VYV

Strategijsko planiranje otvara mogucnost racionalnom pristupu u suocavanju sa konkurencijom
u odredenoj grani. Dobit koju ostvaruje jedno preduzece u grani determinisana je:

1. vrednoscéu proizvoda i usluga preduzeca,

2. intenzitetom konkurencije preduzecéa koji su rivali i

3. relativnom pregovarackom snagom izmedu preduzeca.

Razumevanje odnosa izmedu strukture grane, konkurencije i rentabiliteta omogucava da se
analiziraju tri bitna strategijska aspekata:

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

2. da se indicira kako preduzeée moze da uti¢e 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 esencijalni korak u odredivanju kako preduzece moze da ustanovi
poziciju konkurentne prednosti.

Strategijsko planiranje je proces koji ukljucuje: sagledavanje trziSnih uslova, potreba
potrosaca, konkurentskih snaga i slabosti, sociopoliti¢kih, pravnih i ekonomskih uslova,
tehnoloski razvoj, kao i sagledavanje specificnih moguénosti i opasnosti sa kojima se suocava
preduzece. Stvaranje strategijskih planova ukljucuje dobijanje informacija iz eksterne i interne
sredine da bi se polazeci od ciljeva definisali strategijski pravci akcije.
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v KONCEPTI, METODE | TEHNIKE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Da bi organizacija, primenjujuci koncept strategijskog menadzementa, 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 razli¢ite metode, koncepte, "alate" i tehnike, koje sa svoje
strane doprinose da strategijski menadzment predstavlja efikasan upravljacki koncept. U teoriji i
praksi se obi¢no navode i koriste: portfolio koncept (menadzment), PIMS program, metod
scenarija, cost-benefit analiza, analiza jaza (gepa), kriva iskustva, SWOT ili TOWS matrica,
finansije za strategijski menadzment, koncept Zivotnog ciklusa organizacije, razli¢iti softverski
paketi koji sadrze metode i tehnike strategijskog planiranja i menadZmenta, i s1.2

4.1 .Portfolio menadzment

Pojam ,,portefeuille” potice iz francuskog jezika i oznacava lisnicu, tasnu ili neko sli¢no
mesto za ¢uvanje hartija od vrednosti.Predmet posmatranja u portfolio analizi su poslovi koji
mogu biti strategijske poslovne jedinice, proizvodi, grupe proizvoda, linije proizvoda ili
odredjene marke proizovda.U najkracem portfolio koncept se koristi za utvrdjivanje najbilje
kombinacije poslova u cilju ostvarivanja dugoro¢ne rentabilnosti.Polaznu osnovu za uspesno
upravljanje slozenim porotfolijom poslovanja Cine istrazivanje razli¢itih na¢ina kombinovanja
trzista i proizvoda kao osnovnih potencijalnih izvora rasta preduzeca.Najpoznatiji i najcece
koris¢eni modeli su modeli konsultantskih firmi BCG, McKinsey i Arthur D.Little.°

4.1.1.BCG Matrica

Boston Consalting Group (BCG), firma koja se bavi menadzment konstaltingom, razvila je
na osnovu konceptualnih znanja, kumuliranih tokom Sezdesetih i sedamdesetih godina, vlastitu
metodologiju za strategijsko planiranje.

Bazi¢na BCG portfolio matrica predstavlja dvodimenzionalnu matricu, u literaturi oznacena i
kao "rast/uces¢e" matrica.Razna trzista, kao i proizvodi ili poslovi u diverzifikovanim
organizacijama, nalaze u razli¢itim fazama razvoja. Polazeéi od istrazivanja koje je sprovela
BCG, zaklju¢eno je da se strategijska pozicija posla odreduje prema dva obelezja:

v' relativnog trzi$nog udeséa, i

v’ stope rasta trzista.

Ukupni obim prodaje preduzeca

Relativno trzi$no ucesée =
Ukupni obim prodaje vodeceg konkurenta

Ako je relativno trziSno ucesce vece od jedan oznacava se kao visoko.Relativno trzisno ucesée u
iznosu od dva ukazuje na dva puta vece trziSno uceSCe odnajznacajnijeg konkurenta, dok
relativno trzi$no uceS¢e manje od jedan podrazumeva se kao nisko.

(Ukupni prodaja na trzistu u periodu t+1) — (Ukupni prodaja na trziStu u periodu t)
RASt TrZISTA = =mmmmm e e oo
Ukupni obim prodaje vodeceg konkurenta

®Masi¢ B., MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd,2009,str. 142
*Masi¢ B., MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd,2009,str..,146
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Dok relativno trziSno uceS¢e indicira doprinos odredjenog poslovanja prilivu gotovine,
ocCekivana stopa rasta trziSta je merilo za predvidjanje zahteva u pogledu ulaganja u pojedine
poslove.Brzo rastuce trziSte zahteva veca ulaganja u istrazivanje i razvoj, proizvodnju i
marketing, ukoliko se zeli da proizvod postigne ili zadrzi dominantno trziSno uces¢e i da se
ostvare Kkoristi po osnovu iskustva.

Trzisno ucesce kao strategijski faktor uspesno se bazira na koncepciji krive iskustva.

Polaze¢i od pokazatelja o relativnom trzisSnom ucescu i stopi rasta trzista , svi poslovi
organizacije smesteni su u Cetiri razlicite strategijske pozicije koje su predstavljene u Cetiri
kvadrata matrice.

The BCG Matrix
4 wim . valusbasedmanagerment.net
high Select '? Remainder
afew = divestdd
Business I ‘
growth nvest
rate l
low w “uidate
—
high low
Relative position {(Market share)

Slika br.4 BCG Matrica

v "Krave muzare'- (Cash Cows). Proizvodi (poslovi) sa visokim relativnim uée$¢em na
trziStu i rastom trzista su "krave muzare™ ili "zreli" proizvodi (poslovi).

v’ "Zvezde" (Stars). Proizvodi (poslovi) koji se karakteriSu visokim rastom trZista |
visokim relativnim uces¢em predstavljaju osnovne nosioce razvoja organizacije i

Mnmon

oznacavaju se kao "vodeéi", "trzisni lideri", "zvezde" (Stars).

v "Upitnici" proizvodi koji imaju nisko uce$¢e na trZiStu koje je sa visokom stopom
rasta, to su proizvodi koji traze investiranje u razvoj

v' "Psi " (dogs). Ovi proizvodi (poslovi) imaju karakteristike niskog trZi$nog uéesca i niske
stope rasta trziSta, drugim re¢ima nisko relativno trziSno ucesée na trzistu koje sporo
raste ili stagnira.

Preduzeée bi trebalo da elimiSe proizvode ,pse®, finasijska sredstva koja obezbeduju

proizvodi iz kvadranta ,,krava muzara“ usmeri ka najperspektivnijim ,,upitnicima® da bi oni dosli
u stratesku poziciju ,,zvezda“ koje obezbeduje dugoro¢nu rentabilnost.
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4.1.2.McKinsey/General Electric matrica

Matrica je razvijena od strane konsultantske firme McKinesy.Nastala je na kritici BCG
matrice.Ona predstavlja plansku mrezu sa 9 polja baziranih na koordinatama:

a) atraktivnosti grane (varijable: rast trziSta, veli¢ina industrije, profitabilnost,
konkurentnost, industrijski cikljusi, ekonomija obima, opste varijable okruzenja itd)

b) snaga preduzeca ( varijable odreduju trziSno uceSce, proizvodna efikasnost, nivo
tehnologije, menadzerske sposobnosti, imidz)
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Slika br.5 McKinsey/General Electric matrica

4.1.3..Shell-ov model(matrica politike usmeravanja)

Matrica je inicijalno uradjena od strane Royal Dutch Shell grupe.Dimenzije ove matrice su
perspektiva sektora poslovanja i pozicija posla.Perspektiva sektora poslovanje se kategorizira
kao neaktivna, prosecna i atraktivna, dok se pozicija posla kategorizira kao slaba, prosecna i
jaka, tako da se dobija matrica od devet polja.Matrica omogucava utvrdjivanje tekuceg
portfolija, projektovanje portfolija na kraju planskog perioda i odredjivanje strategije za pojedine
proizvode.

4.2.PIMS program

PIMS program (Profit Impact of Market Strategy — 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, a
stvoren je sa ciljem da se napravi kvalitetniji model kojim ¢e se posti¢i uspesnije strategijsko
planiranje i upravljanje preduzecem i njegovim strategijskim poslovnim jedinicama (SBU).

Kao visa faza u razvoju portfolio koncepta (menadzmenta), PIMS program obuhvata
upravljanje informacijama koje omoguc¢uju odgovore na sledeca pitanja:

1. Sta je "normalan” ROI (return on investment — prinos na investicije), cash flow (tok
gotovine), nivo profita, itd., za pojedinacni posao?

2. Sta su glavni faktori koji determini$u pojedinaéne nivoe ROI, cash flow, itd., za razli¢ite
vrste poslova?

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

4. Kakve strategije pojedinacni poslovi traze da bi se ispunili njihovi ciljevi?
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| Podaci od ¢lanova |

| PIMS baza podataka |
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principima strategije Par Analiza Optimalna T7vestaji
<l . .. - .
strategije strategija "sliégnosti"

Slika br.6 Tok podataka u PIMS programu
4.3.Metod scenarija

Metod scenarija se u poslovnom planiranju poc¢eo koristiti 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 hipoteticki niz
dogadjaja konstruisan da bi se usredsredila paZznja na uzroc¢ne procese i tacke odlucivanja.
Odgovara na dve vrste pitanja:*

1) kako se precizno moze do¢i do neke hipoteticke situacije, korak po korak?

2) koje alternative postoje za svakog ucesnika na svakom koraku da spreci, preusmeri ili podrzi
proces? U skladu sa prethodnim, osnovna svrha scenarija je da izlozi na Sto argumentovaniji
nacin odredjen broj "mogucih buducnosti". U poslovnoj ekonomiji na scenario se gleda kao na
sistemski napor stvaranja kompleksnog stava o buduc¢im uslovima sredine relevantnim za
preduzecée. Scenario planiranje pokusava da specifikuje opcije sa dometima moguéih buduéih
scenarija. Scenariji mogu biti kvantificirani i precizni (hard - ¢vrst pristup) ili mogu biti
kvalitativni i deskriptivni (soft - mek pristup), a najcesce se koristi njihova kombinacija.

Eksterni faktori

l _ » Scenario A
Vizija i misija preduzeca H Dugoro¢ni ciljevi

: e

Interni faktori

Razli¢iti strategijski .
- S L peeespeesed Seengrio B
planovi za 3 i viSe godina |

e Spenario C

Slika br.7 Priroda strategijskog planiranja

Scenariji predstavljaju, u sustini, kvalitativno predvidanje dogadaja, ali (drugacije od
tradicionalnog predvidanja) zasnovano na verovanju da je buducnost vrlo teSko meriti i
kontrolisati. Kriti¢ni ishod u scenario planiranju jeste da je organizaciji jasno kako bi odgovorila
na svaki scenario. Ovo je obi¢no formalizovano u terminima seta kontingentnih (viSevarijantnih)
planova koji susrecu razli¢ite scenarije

Scenario se razlikuje od drugih metoda predvidjanja u dve stvari.Prvo, on obi¢no daje vise
kvalitativnu i opStu deskripciju kako ¢e sadasnjost evoluirati u buduénosti, nego precizne cifre.

19 Magi¢, B. Strategijski menadZment — proces i koncepti,Univerzitet ,,Sinergija“, Bijeljina, 2007.,150
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Drugo, scenario obi¢no nastoji da identifikuje set mogucih buduénosti od kojih se svaka moze
desiti, ali nijedna nije potpuno izvesna.

Kori$¢enje scenarija u menadzmentu zahteva da menadzer proceni sve scenarije, racunajuci
da turbulentnim uslovima privredivanja odgovara diskontinuitet, tj. "situacije bez istorije", gde
buduénost nema nikakve veze sa proslos¢u. Primena metoda scenarija je pokazala prednosti u
uslovima turbulentnog okruzenja, u kome organizacija obavlja svoju misiju, neizvesne
buducénosti i potreba da organizacija na promene iz okruzenja reaguje brzo i fleksibilno.dzmentu
zahteva da menadzer proceni sve scenarije, racunajuci da turbulentnim uslovima privredivanja
odgovara diskontinuitet, tj. "situacije bez istorije", gde budu¢nost nema nikakve veze sa
proslos¢u. Primena metoda scenarija je pokazala prednosti u uslovima turbulentnog okruzenja, u
kome organizacija obavlja svoju misiju, neizvesne buducnosti i potreba da organizacija na
promene iz okruzenja reaguje brzo i fleksibilno.
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Slika br.8 Prioriteti scenarija

U literaturi se susrecu razli¢iti pristupi razvoju scenarija. Huss i Honton su identifikovali tri
alternativna pristupa razvoju scenarija:

1. Intuitivna logika kao praksa SRI International i RoyalDutch/Shell.

2. Trend — impact analiza, kao praksa u Futures Group

3. Cross — impact, kao praksa Centre for Futures Research (INTERAX) | Battelle
(BASICS)

4.4.Analiza jaza (GEP-a)

Analiza jaza (gepa) predstavlja koncept, odnosno jednu od tehnika strategijskog upravljanja
za utvrdivanje moguénosti rasta i razvoja preduzeca. U sustini, ova tehnika se svodi na to da se
odrede aspiracije za buduénost i sadasnje mogucnosti 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
preduzece verovatno ostvarilo ukoliko se ne bi preduzimale nikakve
menadzerske aktivnosti drugacije u odnosu na dosadasnje ostvarene rezultate. Ciljevi Se daju
najcesc¢e vrednosno iskazani putem indikatora profita i prodaje. Menadzeri iz prakti¢nih razloga
cesce upotrebljavaju prodaju kao cilj rasta i razvoja preduzeca prilikom koriséenja tehnike
analize jaza.'!

Analiza jaza ukazuje menadZerima koji deo jaza se moze popuniti samo sprovodenjem
akcija 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

"Masi¢ B., MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd,2009,str.148
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korisnosti, zavisi od ambicije planera, odnosno pristupa i filozofije planiranja. Ukoliko
menadzment tim preferira preaktivisticki i

interaktivisti¢ki tip planiranja, tj. filozofije planiranja koj 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 buduc¢nost inicirajuéi nove tehnoloske, trzisne, pa
i drustvene trendove, takode moze 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 preaktivisticki nacin
ponaSanja i planiranja, tj. koji imaju aktivan odnos prema istrazivanju buduc¢nosti s ciljem da joj
se blagovremeno prilagode. Na osnovu iznete sustine 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.

4.5.Swot analiza

Swot analiza je osnovni model kojim se postize ocenjivanja snage organizacije i slabosti kao
iSanse i pretnje.Swot analiza je vazan korak u planiranju, ali se njena vrednost ¢esto potcenjuje
uprkos jednostavnosti u kreaciji.Uloga Swot analize je da prikupi informacije iz analize
okruzenja i podeli je na unutraznje teme(snage i slabosti) i eksterne teme (Sanse i pretnje).Kada
se ovo jednom kompletira, Swot analiza odredjuje da li informacija oznacava nesto §to ce
pomoc¢i firmi u ostvarivanju ciljeva ili da li oznacava prepreku koja mora da se savlada ili smanji
da bi se postigli zeljeni rezultati.

SWOT matrica

Strenghts Weaknesses

shage slabosti

Sanse pretnje

Opportunities Threats

Slika br. 9 Swot analiza

U odnosu na potrebe trzista i karakteristike konkurenata, menadzer mora da poc¢ne da
razmislja o uslovima u kojima firma moze da radi dobro, a u kojima ona moze imati
deficite.Snage i slabosti postoje interno unutar jedne firme, ili u klju¢nim odnosima izmedju
kompanije i njenih kupaca.Swot analizamora biti fokusirana na to da kupac dobije maksimalnu
dobit , snaga je zaista znaCajna samo kada je korisna u zadovoljavanju potreba kupaca.Dobro
razvijen listing snage treba da odgovori na par pitanja: Koje su prednosti kompanije? Sta
kompanija dobro radi?

Swot fokusiranih musterija moze takodje da ne otrkije potencijalne slabosti firme.Mada neke
slabosti mogu biti neskodljive, one koje se odnose na potrebe specificne musterije treba da se
umanje, ako je to uopste moguce.Pored toga, fokus na snage firme kod reklamiranja je
promocija, koja je vazna za povecanje budnosti u oblasti u kojoj se firma istice.Ova metoda ne
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samo da izaziva pozitivnu reakciju unutar uma potrosaca, ve¢ gura slabosti dalje od procesa
donoSenja odluke.

Slabosti takodje treba da se razmatraju sa unutrasnje i spoljasnje tacke gledista.Vazno je da
je listing slabosti firme istinoljubiv, tako da one mogu biti savladane Zto je moguce
brze.Odlaganje otkrivanja slabosti koje ve¢ postoje unutar kompanije samo ¢e dalje Stetiti
kompaniji.Dobro razvijen listing slabosti treba da odgovori na nekoliko pitanja.

v Sta se moze pobolj3ati?

v Sta je uéinjeno lose?

v Sta treba da izbegne?

Uloga internog dela Swot-a treba da odredi gde su resursi koji su na raspolaganju, odnosno
da li se oskudeva u njima, tako da se snage i slabosti mogu identifikovati.lz ovoga, menadzer
marketinga moze zatim da razvije marketinske strategije koje uskladjuje, ove snage sa Sansama i
na osnovu toga kreiraju nove sposobnosti, koje ¢e zatim biti deo slede¢e Swot analize.U isto
vreme menadzer moze da razvije strategije za savladavanje slabosti firme, ili da nadje na¢in da
minimiziranegativne efekte slabosti.

46. Kriva iskustva

Prethodnik krive iskustva bila je kriva ucenja (Learning Curve) koja je verifikovana
pocetkom XX veka (tacnije dvadesetih godina). Kriva uc¢enja se odnosila samo na direktne
(proizvodne) radnike, a zasniva se na pretpostavci da proizvodni radnici uce da obavljaju
poslove brze i efikasnije sa ponavljanjem operacija, $to uti¢e na smanjenje troskova direktne
radne snage. Kriva iskustva se odnosi na snizensje ukupnih troskova i pokazuje daleko ostriji
pad troskova nego kriva ucenja koja se odnosi samo na jedan znacajan element ukupnih
troskova. 1z navedenih razloga koncept krive iskustva ima
daleko veéi znagaj i primenu u preduzeé¢ima od koncepta krive ucenja.™?

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

4.7.Koncept zivotnog ciklusa

Isak Adizes, poznati autor i konsultant iz oblasti menadZmenta, stvorio je i u praksi uspesno
testirao koncepciju o zivotnim ciklusima organizacije. Adizesov koncept zivotnog ciklusa
organizacije polazi od analogije Zivotnog ciklusa Zivih organizama.Tokom Zvotnog cklusa
organski sistemi prolaze kroz promene koje prate ustaljeni medli ponaSaja.U menadzmentu nisu
u dovoljnoj meri razvijeni instrumenit za dijagnosticiranje organizacionog
ponaSanja.Organizacija u svom prastu i razvoju prolaze kao i zivi organizmi kroz predvidljive
obrasce ponasanja.

Adizes je metodologijom omogucio da se lako uo¢i razlika izmedju normalnih problema u
odredjenoj fazi zivotnog ciklusa organizacije koji se mogu razreSavati internim snagam i
nenormlanih problema koje zahtevaju intervenicju spolja.Predvidljivi obrasci ponaSanja tokom
rasta irallgvoja organizacije omogucuju definisanje menadzment aktivnosti organizacione
teorije.

12 Magi¢ B., MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd,2009,str.154
3 Masi¢ B., MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd,2009,str 154
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4.8.Cost-Benefit Analiza

Analiza troskova i koristi (Cost-Benefit Analysis ili skrateno CBA) omogucava zahvatanje i
sameravanje svih relevantnih troskova i rezultata jednog ili viSe projekata ili projektnih varijanti
i na tim osnovama izbor podobnosti i profitabilnosti sa stanovista privatnika (preduzeca) ili
ekonomije kao celine.

U tom pogledu razlikuje se finansijska (komercijalna) i ekonomska (drustvena) CBA. Dok
finansijska analiza vrednuje direktne troSkove i rezultate u trzisnim cenama i sa uske tacke
gledista privatnog investitora, dotle ekonomska i drustvena analiza (u daljem tekstu SCBA)
gleda na troSkove i rezultate sa nivoa celokupne ekonomije, te u tom smislu obuhvata i
indirektne (Sire) troSkove i rezultate iskazane u obra¢unskim (accounting) ili ispravljenim
cenama (shadow prices).

4.9.Finansije za strategijski menadZment

Strategijski menadzment koristi razne vrste finansijskih tehnika,metoda i analiza u procesu
odluc¢ivanja. Ve¢ smo se upoznali sa nekim od njih, npr: metod neto sadasnje vrednosti (NPV),
interna stopa prinosa (rentabiliteta) (IRR), indeks profitabilnosti (PI), koncept analize osetljivosti
i rizika, itd. Osnovne finansijske koncepte (vremenska vrednost novca, rizik i prinos,
vrednovanje), finansijsku analizu i planiranje, dugoro¢no i kratkoro¢no investiciono i finansijsko
odlucivanje, strukturu kapitala, leveridz, berze i berzansko poslovanje, medunarodno finansijsko
poslovanje, i sl., studenti izu¢avaju kroz niz predmeta. Finansijski menadzment, Medunarodne
poslovne finansije, Berzansko poslovanje, itd.

4.10.Tehnike za povecanje kreativnosti

Kreativnost se obi¢no odnosi na sposobnost generisanja I razvijanja novih ideja. Kreativan
proces nije, najéesce, jednostavan I pravolinijski. U literaturi Se odvijanje kreativnog procesa
opisuje kroz sledece faze: 1) podsvesno bavljenje problemom, 2) intuicija, 3) kompletan uvid u
problem, i 4) logicka formulacija ideje.

Breinstorming (brainstorming) najpoznatija je i najée$¢e primenjivana grupna tehnika za
povecanje kreativnosti u procesu odluc¢ivanja. Poreklo kovanice "brainstorming" je u re¢ima
brain (mozak), i storming (oluja, bura), pa bi se mogla prevesti kao mozdana oluja, ili u
slobodnijem prevodu pustanje maha mozgu. Ova
tehnika se sastoji u organizovanju kreativnog sastanka odabrane grupe stru¢njaka u toku kojeg se
vrsi prikupljanje misljenja i stavova.

4.11. Kompjuterski softveri - programi za strategijski menadzment

Kompjuterski softveri kao podrska strategijskom menadzment odlu¢ivanju ¢ine obelezje
vremena u kojem Zivimo. Zatvoreni | otvoreni softverski programi razvijeni su tako da korisnik
unosenjem trazenih podataka dobija odgovarajuce analize i reSenja koja sluze top menadZmentu
kao podrska za strategijsku analizu, strategijski izbor i strategijsku promenu (implementaciju), tj.
strategijsko upravljanjefirmom.™

 Magi¢ B., Menad?ment, Univerzitet Singidunum, Beograd,2009,str.159
15 Magi¢ B., Menad?ment, Univerzitet Singidunum, Beograd,2009,str.160
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V NOVIPRISTUPI | KONCEPTI STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Zivimo u vreme sve brzih , nepredvidjenih i konstantnih promena , koje sve vise uti¢u na
ponaSanje i upravljanje u organizacijama.Neki od autora takve promene nazivaju
hiperpromene.Poslovana sredina organizacije sve vise postaje dinamic¢na, razli¢ita i puna
diskontinuiteta u ondosu na proslost , kompleksna, neodredjena, teSka i opasna,sto sve doprinosi
da se koncepti strategijskog menadzmenta , kao menadZzment promena mora kontinuirano
usavrsavati i unapredjivati.

Kao glavni menadzment izazovi naseg vremena se navode sledeci;
Ubrzanje stope promena

Povecanje globalizacije poslovanja

Povecanje niova konkurencije

Promenljivost tehnologija

Sve raznovrsnija radna snaga

Tranzicija od industriskog ka drustu znanja

Nestabilnost trziSta i ekonomskih uslova

Kvalitet i inovacija kao menadzerski imperativ

Povecanje zahteva od strane stejkholdera

10. Sve kompleksnija menadzerska sredina
Tehnoloski , ekonomski politi¢ki i drustveni faktori uti¢u na ubrzanje promena, ali i na
oblikovanje nove teorije i prakse menadzemnta.U tom smislu u trazenju odgovora razvili su se
novi koncepti i pristupi.

CoNoarwWD R

5.1. Model strategijskih i organizacionih promena

Polaze¢i od turbulencije dinami¢nosti i komplesknosti sredine u kojoj organizacije obavljaju
svoje poslovanje, izdiferencirale su se uglvanom tri paradigme ili modela strategijskih i
organizacionih promena a to su:

1.Model evolutivnih promena
2.Model prekinute ravnoteze
3.Model revolucionarnih promena

5.1.1. Model evolutivnih promena

Evolutivno ili inkermentalno ponasanje organizacije usmereno je na minimiziranje
odstupanja od istorijskog ponasanja kako unutar tako i odnosa organizacije i njenog
okruzenja.Promene nisu dobro do¢ekane i one se izbegavaju, a kada je neophodno reagovati na
promene , akcija je usmerena na status quo-a.ReSavanje problema je sekvencijalno i prihvata se
prvo zadovoljavajuce resenje.

5.1.2. Model prekinute ravnoteze

Model prekinute ravnoteze zasnovan je na pretpostavci da promene u sredini po svojoj
ucestalosti, obimu i niovu turbulencije prevazilaze okvir koje se moze popuniti adaptiranjem
putem stalnih inkrementalnih promena.Organizacije postuzu adaptivnost promena iz okruzenja
tako Sto koriste smenjivanje drugih perioda inkrementalnih sa kratkim periodima radikalnih —
revolucionarnih promena.Model prekinute ravnoteze podrazumeva osim promena prvog reda i
promene drugog reda.Promene drugog reda su diskontinuelne i zato zahtevaju i postojanje
kratkih perioda revolucije u kojem organizacije preduzimaju radikalne izmene strategije.
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5.1.3. Model revolucionarnih promena

Ovaj model promena zasniva se na radikalnim promenam ili promenama drugog reda.Akteri
revolucionarnih promena u preduzecu su zaposleni.Organizacije moraju znati da ne postoji
nikakva aktinost koja predstavlja trajnu konkuretnsku prednost.Zbog toga je potrebno da bi se
ostvarila odrziva konkurentska prednost kontinuirano strategijsko inoviranje i revolucionisanje
nacina kreiranja strategije.Promene u ovom modelu su kvantne, kvalitativne, kreativne i
inovativne.

5.2. Koncept ,organizacija koja u¢i*

Ovaj koncept menadzmenta zasniva se na tome da je znanje danas jedini znacajan smisleni
resurs.Organizacije svoju prednost sve vise zasnivaju na neopipljivoj imovini.Neopipljivu
aktivnu organizacije €ini iskustvo, informacije i sposobnost njihove obrade, know-how,
sposobnost menadzmenta, marka, image, reputacija, orgnaizaciona kulutra, lojalnost potrosaca...
Radikalne promene zahtevaju generativno ucenje , $to znaci i napustanje starih i uvodjenje novh
kompetenicija.Postoje brojni parametri koji uticu na kompetenicje, a koji su vezani za funkcije
top menadzmena.Oni ukljucuje: licne osobine pojedinca, nejgov strategijski obrazac ponasanja i
njegov preduzetnicki stav.

5.3.  Jezgro kompetentnosti organizacije

Ovaj koncept predstavlja jedan od koncepata organizacije a sticanje konkurentske
prednosti.Koncept predstavlja kolektivno ucenje u organizaciji, posebno o tome kako
koordinisati razli¢ite proizvodne sposobnosti i vestine, i integrisati tehnoloske muliti
tokove.Jezgro kompetentnosti se odnosi na ono $to jedna organizacija radi posbeno dobro.
Da bi odredjene sposobnosti imale status jezgra , moraju da ispunjavaju tri preduslova:

» Da predstavljaju vrednost za kupce

» Da se mogu diferencirati u odnosu na konkurenciju

» Da produzavau, otvaraju vrata prema sutraznjim trzistima.

Sto se ti¢e karakteristika ovog koncepta najvise se izdvajaju sledede:

» Kompetentnosti koje se prostiru preko vide poslova i proizvoda firme su klju¢ne
kompetentnosti.

» Postoji vremenska dominacija kompetentnosti nad proizvodima u pogledu tranjanja
njihovog zivotnog ciklusa

» Kompetentnosti nastaju kolektivnim ucenjem u firmi

» Konkurencija na trziStu proizvoda samo je spoljni izraz konkurencije komptetentsti koja
leZi u pozadini, u srzi , u sustini konkurentkse borbe!®

5.4. Menadzment znanja

Ovaj koncept predstavlja interdisciplinarni koncept koji u svom fokusu ima organizaciono
ucenje.Menadzment znanja ukljucuje ljude, tehnologiju i procese kao medjusobno povezane i
preklapajuce delove.MenadZzment znanja se najé¢esée opisuje kao proces u kome se znanje stvara,
osvaja, cuva, deli i primenjuje. To je koncept kolektivnog znanja jedne organizacije €iji krajnji
cilj predstavlja efikasna primena znanja u situacijama koje donose odluke.Takvo znaje mora biti
od znacaja i korisno.To znanje takodje treba da je raspolozivo uz zaista malo truda i napora, ni

16 Masi¢, str.319

30



da se moze primeniti.Koncept menadzment znanja predstavlja sposobnost da se u relativno
kratkom roku dodje do informacija koje ¢e omogucavati svakome u organizaciji da donese
najbolju odluku.

55. Menadzment odnosa sa klijentima

Ovaj koncept oznaCavaja strategiju koja se koristi da bi se na taj nacin naucilo $to vise o
potrebama i ponasanjima kupaca i da bi se na taj nacin razvili $to jaci odnosi sa njima sa ciljem
povecanja njihove lojalnosti i maksimiziranja organizacionog profita.

Ovaj koncpet sve viSe postaje rastu¢a menadzment paradigma u savremenom
poslovanju.Uglavnom se navode tri glavna uzroka pojave koncpeta:

» Preusmeravanje fokusa sa proizvoda na kupca

» Preusmeravanje sa masovnog marketinga na marketing jedan na jedan

» Razvoj informacione tehnologije

5.6. Total qualitz management(tgm)

Strategija poslovanja, kojoj svako preduzece koje zeli rast mora da posveti duznu paznju,
proistice iz vizije i misije preduzeca i mora biti jasno definisana, sa ciljevima i zadacima koji su
prepoznatljivi i sprovodljivi. Za uspesno sprovodjenje strategije ciljevi moraju biti
merljivi. Sa jasnim pokazateljima i merama moguce je razvijati i unaprediti organizaciju. U
savremenom okruzenju pokazalo se da nije dovoljno oslanjati se samo na cisto finansijske
pokazatelje. Savremeno poslovanje postavilo je pred menadzere zadatak da prate i mere ne
samo finansijske, ve¢ i ostale pokazatelje vrednosti i uspeha neke organizacije. U savremenim
preduzecima veliki deo trzisne vrednosti ¢ine nematerijalne vrednosti i intelektualni kapital
(ljudi, brand, procesi...), Sto stvara potrebu za razvojem sistema merenja koji ¢e da prepozna i
oceni ostale pokazateljevrednosti preduzeéa kao $to su odnosi sa potrosac¢ima, uspesnost
poslovnih procesa, sposobnost za razvoj i
slicno. Polazeci od vizije, misije i strategije preduzeéa Balanced Scorecard se razvio kao alat
koji uzimajuéi u obzir vrednosti preduzeca prevazilazi glavne probleme organizacije: uspesno
merenje ucinka preduzeca, pracenje i koris¢enje nematerijalne imovine i uspesno sprovorfienje
strategije.

5.7. Transformacija organizacije

U vreme stalnih promena i poslovanja u uslovima sve ja¢e konkukrencije na trzistu
organizacije su prinudjene , ukoliko Zele da opstanu i izbore se, da sve vise teze ve¢im
radiklanim transformacionim promenama.Koncept transformacije organizacije dobija na znacaju
u periodu osamdesetih i devedesetih godina xx veka.Transformacija organizacije sve vise
podrazumeva , radikalne , sveobuhvatne i intenzivne promene koje obuhvataju sve komponente
organizacije.Preduze¢a ne mogu da budu uspesna ukoliko se koriste inkrrementalnim
promenama.Potrebne su radikalne krupne promene.

Jack Welch se transformacionim procesima drzao cCetiri glavna cilja u promena poslovnog
portfolia:

» Biti prvi ili drugi na trzistu gde vrse usluge

» Odzati iznad proseka prinos na ulaganja

» Zauzeti konkurentsku prednost

Organizacije koje Zele da budu uspepSne moraju biti tzv. Inovativne organizacije.Inovativne
organizacije i menadzment odlikuju sposobnost i vestin kontinuirane responzitivnosti na izazove
i promene koje dolaze i sve kompleksnije, turbulenicje i dinami¢nije sredine organizacije. Takve
organiizacije mora da preduzimaju , i kontinuirane transformacione promene.
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5.8. Reinzenjering

Reinzenjering je jedna od najcesce prisutnih tema, koncepata i metoda transformacije
organizacije.U sustini reinzenjering podrazumeva, povratak na pocetak i smisljanje boljeg
nacina poslovanja.Organizacije koje zele da budu uspezne na ve vise globalnom svetskom
trziStu, moraju da nude potroSacima nove vrednosti, brzu i kvalitetnu a i jeftinu uslugu ili
proizvod.

Reinzenjering predstavlja fundamentalno promisljanje i radikalni redizajn poslovnih procesa
da bi se postigla dramati¢na poboljsanja u kriti¢nim, bitnim merama performansi, kao §to su
troskovi , kvalitet , usluga, brzina.Ova definicja sadrzi Cetri kljucne reci:

> Fundametalno

> Radikalno

» Dramati¢no

> Procesi

Fundamentalno znaci temeljitu promenau.U provodjenju reinzenjeringa menadzeri moraju da
postavljaju najosnovnija pitanja o svojm kompanijama i nac¢inu na koji rade.Reinzenjering
podrazumeva traganje za odgovorima:“Sta treba da radimo? i ,,Kako da to radimo?*.

Radiklano je re¢ oznacava koren.Radikalni redizajn ne podrazumeva ¢injenje povr$nih promena,
ve¢ odbacivanjesvega starog.Misli se pre svega na korenite promene

Dramati¢no za reinZenjering predstavlja , potrebu za dramati¢nim poboljSanjima
performani.Dramati¢na poboljSanja traze razaranje starog i njegovu zamenu sa ne¢im znatno
boljim.

Procesi su Cetvrta klju¢na re¢ u definiciji reinzenjeringa .Ova re€ ¢j najbitnija, ali i zadaje
najvise teskoca korporativnim menadzerima.Veéina poslovnih ljudi nije procesno
orijentisana.Oni su usresredjeni na zadatke, poslove, ljude, strukture.

Poslovni proces predstavlja skup aktivnosti koje zahtevaju jednu ili viSe vrsta inputa u cilju
stvaranja outputa koji imaju vrednost za kupce, odnosno potrosace.

5.9. Balansirana merila performansi(BALANCED SCORECARD)

Strategija poslovanja, kojoj svako preduzece koje zeli rast mora da posveti duznu paznju,
proistice iz vizije i misije preduzeca i mora biti jasno definisana, sa ciljevima i zadacima koji su
prepoznatljivi i sprovodljivi. Za uspesno sprovodjenje strategije ciljevi moraju biti
merljivi. Sa jasnim pokazateljima i merama moguce je razvijati i unaprediti organizaciju. U
savremenom okruzenju pokazalo se da nije dovoljno oslanjati se samo na Ccisto finansijske
pokazatelje. Savremeno poslovanje postavilo je pred menadzere zadatak da prate i mere ne
samo finansijske, ve¢ i ostale pokazatelje vrednosti i uspeha neke organizacije. U savremenim
preduzecima veliki deo trzisne vrednosti ¢ine nematerijalne vrednosti i intelektualni kapital
(ljudi, brand, procesi...), Sto stvara potrebu za razvojem sistema merenja koji ¢e da prepozna i
oceni ostale pokazateljevrednosti preduzeéa kao $to su odnosi sa potrosac¢ima, uspesnost
poslovnih procesa, sposobnost za razvoj i
sli¢no. Polazec¢i od vizije, misije i strategije preduzec¢a Balanced Scorecard se razvio kao alat
koji uzimajuéi u obzir vrednosti preduzeca prevazilazi glavne probleme organizacije: uspesno
merenje u¢inka preduzeca, pracenje i kori§¢enje nematerijalne imovine i uspesno sprovorfienje
strategije.
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Slika br.10  Koncept BSC

Robert Kaplan i David Norton su u zajednic¢koj saradnji istrazivanjima dosli do zakljucka
kako da savremene organizacije unaprede poslovanje, dobro uocavajuci da je formulisanje
strategije daleko jednostavniji proces nego sprovodjenje strategijske promene u Zivot
organizacije.Njihova saradnja , rezultirala je nastankom koncepta“balanced scorecard“.'’Ovaj
koncept je evoluirao od sitema za merenje organizacionih performansi ka poslovnom
strategijskom menadzment sistemu.BSC kao strategijski menadzment sistem obuhvata sledece
kriticne menadzment procese:

Pojasnjenje i prevodjenje vizije i strategije
Komuniciranje strategijskih ciljeva i mera
Plan, vSe meta i strategijskih inicijativa
Povecanje strategijskokg feedbacka i uc¢enje

Awbh R

Prvi proces odnosno pojasnjenje i prevodjenje vizije i strategije omogucava stratezima
organizacije da pojanse i postignu uskladjenost izmedju vizije i strategije.Da bi se vizije i
strategije mogle uspesno izvrsiti, potrebno je ostvariti konsenzus na razli¢itim nivoima
organiizacije.

Drugi proces,komuniciranje i povezivanje omogucuje menadzerima da prenesu viziju i
strategiju organizacije na sve zaposlene i da povezu strategijske ciljeve i mere sa ciljevima i
merama na nizim organizacionim nivoima.

Poslvono planiranje i postavljanje meta, omogucuje ognaizacijama da integriSu svoje
poslovne i finansijske planove.Danas su ornganizacije prinudjene da koriste raznovrsne
programe promena, ali se koris¢enjem BSC koncepta, kao osnove za alokaciju resursa i
utvrdjenje prioriteta, stvaraju uslvoi da razne akcije i inicijative budu usmerene ka ostvarenju
dugorocnih ciljeva.

Cetvrti proces, strategijski feedback i u¢enje omoguéuje organizacijama da razviju koncept
strategijskog ucenja.Strategijsko ucenje podrazumeva ne samo adaptivno, veé i generativno
ucenje ili ucenje u duplom krugu, koje podrazumeva kreiranje i istraZivanje novih strategijskih
podrucja za rast organizacije.

YBranislav Masié, Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009 ,str. 412
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5.10. Strategija kao revolucija

Promene, kvalitet, kontinuirana inovacija | revolucija u razovju poslovanja, organizacije koje
uce I sposobnost menadzmenta da upravlja takvim procesima, ¢ine glavnu stvar novih uspesnih
inovativnih organizacija.

Da bi orgnaizacija u takvim uslovima bila uspeSna ona mora u sovju strukturu da
ugradi:upravljanje promena, organizovano napustanja svega Sto radi, ali | sposobnost da kreira
novo.Odgovor na ubrzanje promene, u okruzenju u kome preduzece posluje , koje imaju sve vise
dikontinuelni karater , traze od menadzera da budu transformacioni lideri, tj . da imaju sposbnost
da kreiranju viziju, misiju, ciljeve politike I strategije | njihove implementacije.Organizacije
mogu da budu bolje od svojih konkurentata samo ako mogu da utvrde distinktivne kompetencije
koje su u stanju da odrze.Buducnost ¢e pripasti, organizacijama koje budu u stanju
revolucionisati nacin kretanja strategije.
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Vi STRATESKO | OPERATIVNO PLANIRANJE

Planiranje je neophodno svakoj organizaciji, bez obzira na njenu veli¢inu, slozenost ili vrstu
delatnosti.Zbog toga je potrebno da rukovodioci na sivim hijerarhijskim nivoima, a posebno oni
na najvisem, posvete dovoljno paznje planiranju, kako bi se obezbedila efektivnost i efikasnost
funkcionisanja organizacije.

Planiranje moze biti formalno i neformalno.U neformalnom planiranju planovi se formalno ne
izradjuju, a ciljevi se retko prezentuju drugim pripadnicima organizacije. Takodje, neformlano
planiranje je uopsteno i bez kontinuiteta.Karakteristi¢no je za male organizacije, ali postojii u
velikim organizacionim sistemima, dok sa druge strane, neki vrlo mali organizacioni sistemi
mogu sporvoditi detaljan proces planiranja i imati formalizovane planove.*®

U formalnom planiranju ciljevi su definisani za odredjeni vremenski period.Ti ciljevi su
formalno napisani i prezentovani pripadnicima organizacije radi smanjenja konfuzije i stvaranja
zajedniCkog razumevanja onoga §to treba biti urajdneo.Kona¢no,posebni akiconi planovi postoje
radi dostizanja tih ciljeva,odnosno radi definisanja ciljeva.

Nezavisno od organizacionog nivoa na kome se planiranje sprovodi, na osnovu priorde problema
koji se kroz taj proces reSavaju i odluka koje se donose, mogu se identifikovati dva osnovna tipa
planiranja:

1. strateSko planiranje

2. operativno planiranje®®

Strategijsko planiranje je uvedeno sa ciljem da se prevazidju slabosti i mane klasi¢nog
korporativnog ondnosno osvnoog planiranja , da se ekstrapolacija sadasnjosti kao osnova
planova, zameni anticipacijom buduénosti.?’

Osnovno odnosno takticko planiranje je proces donosenja detaljnih odluka o tome Sta treba
da se radi , ko ¢e to da uradi, i kako da se uradi -sa hominalnim vremenom i odmenom od
godinu dana ili manje.Osnovno planiranje kao proces ukljucuje:

e Izbor specifi¢nih ciljeva i sredstava implementacije strategijskog plana organizacije

e Odlucivanje o kursevima akcije poboljSanja tekucih operacija i;

e Razvoj budZeta za svaki odsek, odeljenje i projekat.

Kao sto se vidi u tabeli na sledecoj srani strategijsko planiranje se znatno razlikuje od osnovnog
planiranja u najmanje 5 odrednica.

Kao prvo, po vremenskom horizontu .Strategija se obicno odnosi na aktivnosti koje
ukljuéuju prosiren vremenski horizont kako u pogledu vremena potrebnog za sporvodjenje
aktivnosti tako i u pogledu vremena njihovog efektuiranja.

Drugo, po uticaju.lako posledice odredjenje strategije ne moraju biti vidljive dugo vremena,
njihov eventualni uticaj je znacajan.

Trece, u pogledu koncentracije napora.Strategija obi¢no zahteva koncentraciju na jednu ili manji
broj aktivnosti.Fokusiranje na jednu ili ograni¢en broj aktivnosti implicitno smanjuje koli¢inu
resursa raspolozivih za druge aktivnosti.

18Robbins, S.P.,Coulter, M, Menadzment, Data Status, Beograd,2005.str.184
% Robbins, S.P.,Coulter, M, Menadzment, V111 izdanje, Data Status, Beograd,2005.,str 187
¥ mi¢ B., MenadZment, .2007.,tre¢e izdanje, Fakultet za trgovinu i bankarstvo ”Braca Kari¢”, Beograd,str225

35



DIMENZIJE STRATESKO OSNOVNO

PLANIRANJE PLANIRANJE
Odredjena svrha Osigurana dugoro¢nost Efikasnost i rast sredstava
implementacije streteSkih
planova
Priroda prihvaéenih Kako opstati i biti Kako dosti¢i specificne
zakljucaka konkurentan ciljeve
Vremenski domen Dugoro¢ni (2 godine i Kratkoro¢ni (1 godina i
vise) manje)
Ucestalost pravijenja Svake 1-3 godine Svakih Sest meseci do
godinu dana
Uslovi odlucivanja Nesigurnost i rizik Nizak do umerenog nivoa
rizika

Tabela 1. Fokus strateSkog i osnovnog planiranja

Cetvrto, u pogledu modela donosenja odluka.lako strategija zahteva nekoliko bitnih odluka,
primena strategije podrazumeva permanentno donoSenje razliCitih odluka.DonoSenje
odgovarajucih odluka zahteva konzistentan model odlucivanja.

Peto, u pogledu rasprostranjenosti. Strategija utice na Sirok spektar aktivnosti od alokacije
resursa do dnevnih operacija.Potreba za konzistentnoS¢u zahteva od svih nivoa u organizacionoj
strukturi gotovo instiktivno reagovanje kako bi se podrzala strategija.

Tipicni koncept strategijskog planiranja, koji dobro ilustruje ovu njegovu karateristiku je
SWOT analiza, tj. analiza internih snaga i slabosti, sa jedne strane, i eksternih pretnji i Sansi sa
druge strane.Mada njena promena moze u konkretnim kompanijama da podrazumeva iscrpne i
slozene analize, konceptualno ova tehnika je relativno jednostavna: ona podrazumeva
identifikaciju i suoCavanje internih i eksternih faktora, i u skladu sa tim formulisanje strategije
koja ¢e snage preduzeéa usmeriti ka Sansama iz okruzenja i obrnuto.Utvrdjivanjem ovih
elemenata preduzeca je u situaciji da formuliSe odgovarajucu strategiju, tj. da planirane samo
uvecanje postojecih i tekuéih aktivnosti, ve¢ i njihovu promenu.

Za razliku od korporativnog planiranja koje je skoro dve decenije(od pocetka 70-tih do
sredine 80-tih) bilo u vrhu interesovanja menadzment profesionalaca,popularnost strategijskog
planiranja kao posebnog upravljackog sistema bilo je znatno kraceg veka.Razlog za ovo je
upravo iskustvo u primeni korporativnog planiranja,koje se u izvesnoj meri ponovilo i u pirmeni
sistema strategijskog planiranja.Korporativno planiranje ukljucuje promene koje se ticu
kvaniteta poslovanja kao $to su povecanja
proizvodnje,poboljsanje performansi poslovanja i sli¢no, dok strategijsko planiranje ima daleko
vece ambicije- da realizuje kvalitativne promene, kao $to su ulazak u potpuno nove poslove,
osvanjanje novih trzista, novih proizvoda, uvodjenje novih metoda rada, itd.Otpori i teSkoc¢e u
realizaciji ovih promena su mnogo vecéi i ozbiljniji, pa time i rizici od neuspeha.
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Vil PROMENE | STRATEGIJSKO PLANIRANJE

Jedan od osnovnih problema efektivne organizacione promene je svakako metodoloske
prirode i odnosi se na nacin na koji se postavlja i priprema sam proces promene. Kao $to je veé
napomenuto, isuvise ¢esto se polazi od prethodno nac¢injenih pretpostavki o tome “Sta je dobro”
za organizaciju i na osnovu toga se pristupa uvodenju mera za ostvarivanje Zeljenog stanja.
Pored cinjenice da je takav direktan “skok u buduénost” izuzetno tezak, problem lezi i u tome da
buduc¢nost koja se zeli obezbediti mozda nije buducnost koje je i pozeljna za samu organizaciju.

U tom smislu, svakako je potrebno na samom pocetku odrediti “pozeljna” scenarija za
organizaciju tj. definisati na konkretnom slucaju kakva je to situacija u kojoj bi trebala da se
nade organizacija posle sprovedene promene a koja ¢e na odgovarajuci nacin obezbediti njen
opstanak i ostvarivanje ciljeva i svrhe postojanja. Za potrebe ovog procesa postoji niz tehnika od
kojih su planiranje scenarija i predvidanje mozda najadekvatniji, ali je ocekivana forma rezultata
uvek ista - jedna jasno definisana vizija, misija i strateS$ka namera organizacije i, odredenog
stepena konkretnosti i razradenosti, sistem ciljeva.

Ali se tek sada susre¢emo sa pravim izazovima. Cak i da se obezbedi da je proces strateskog
planiranja i promisljanja organizacione promene u potpunosti zasnovan na proceni okruzenja i
da je ukljucio sve kljucne aktere i da je zasnovan na prakticnim osnovama (a ne mlakoj
elaboraciji teoretskinh modela) — ¢ak i tada se postavlja pitanje kako dospeti do zeljene situacije i
kako biti siguran da proces promene te¢e na odgovarajuéi nagin.?

U tom smislu, jedan od sustinskih koraka je sprovodenje organizacione procene.
Organizaciona procena moze uzeti vise formi (vise o tome u daljem tekstu), ali se
pojednostavljena sustina svodi na analizu odnosa izmedu:

» gde zeli organizacija da bude u buduénosti, i

» gde je organizacija trenutno.

Ova analiza se bazira na dve pretpostavke: prvo, da organizacija zna gde zeli da bude (Sto se
obezbeduje u prethodnom koraku tj. tokom procesa strateskog planiranja) i, drugo, da
organizacija zna gde je trenutno. Mozda ¢udno zvuci, ali ponekad je teze odrediti trenutno stanje
nego definisati tendenciju promene. To stoga, jer je izuzetno veliki broj faktora relevantan za
odredivanje trenutne pozicije, od ¢ega mnogih organizacija nije u potpunosti ni svesna.

Organizaciona procena ima za cilj da putem specificnog metoda analize (SWAT,
samoprocena, funkcionalna i programska analiza...) spozna i upozna se sa trenutnim
kapacitetom organizacije. Kapacitet organizacije se definiSe kao sposobnost organizacije,
organizacionih jedinica i pojedinaca da vrse funkcije efektivno, efikasno i odrzivo. To znaci da
kapacitet nije pasivno stanje, ve¢ deo kontinuelnog procesa i da se odnosi na sposobnost
odredenog sistema da vrsi aktivnosti koje obezbeduju postizanje datih ciljeva i svrha. Ovako
Siroka definicija krije u sebi pretpostavku da je unapredenje kapaciteta (iliti osposobljanje)
organizacije dinamican i stalan proces §to zbog promena ciljeva, tako i zbog promena faktora
koji uticu iznutra i spolja na organizaciju. Ovaj koncept je Siri od koncepta reorganizacije, re-
inzenjeringa, razvoja ljudskih resursa itd. i moze se re¢i da ih na neki nacin obuhvata u jednom
sistemskom pristupu organizacionoj promeni.

Strategijsko planiranje je potrebno zbog promena u sredini koje na razli¢ite nacine uti¢u na
performance preduzeca.Veoma Cesto promene uticu na strukutru grane §to zahteva strategijsko

2 Masi¢ B.,Metode radikalnih promena,Zbornik radova,Univerzitet Bra¢a Kari¢, Beograd,2004. str. 67
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reagovanje preduzeca.Strategijsko planiranje omogucava preduzecu da se suoci sa tzv. ,,Sokom
buduénosti koji se opisuje kao bolest ljudi i organizacija koju budu¢nost prevazilazi, pre nego
Sto su za nju spremni.Neophodnost strategijskog planiranja proizilazi iz bitne razlike izmedju
pasivnog i aktivnog reagovanja na promene u sredini, odnosno izmedju pasivnog i aktivnog
prilagodjavanja.Pre donosenja poslovnih odluka kojima se inicira aktivno prilagodjavanje, treba
ustanoviti da li se radi o konukretnim ili strategijskim promenama u sredini.Danas se u literaturi
streategijsko planiranje tretira kao okivir za inovaciju, odnosno kao stimulans za nove
proizvode, tehnoloske procese i trzista.

Strategijski na¢in razmisljanja je potreban da preudzece ne bude zateceno efektima promena
u makro i mikro sredini.Naime, problemi za preduzeca nastaju kad promene u sredini nisu
pracene prilagodjavanjem preduzeca na adekvatan na¢in.Promene u sredini mogu biti u osnovi
pozitivne za preduzece ili neadekvatno reagovanje menadzmenta moze da dovede do
produbljenja neuskladjenosti izmedju potencijala preduzeéa i zahteva sredine.To u dobrom broju
sluc¢ajeva znaci da se iznalaye novi odnosi izmedju aktivne i stru¢nosti preduzeca i zahteva
sredine.

U strategijskom planiranju se preduzece susrece sa veoma kompleksnim problemima koji se
ne mogu resiti ali se mogu unekoliko uprostiti.Oni imaju veliki broj uzoraka, tesko ih je opisati,
ne postoji pravi odgvoor.ResSenja za ove probleme nisu prava i pogresna, ve¢ dobra i losa.Ne
postoji neposredni ili konacni test za tu vrstu problema.Svaki problem je jedinstven.Teskoca je
Sto planeri nemaju pravo da pogrese.Oni koji reSavaju tu vrstu problema su odgovorni za
konsekvence , jer akcije imaju veliku uticaj na preudzece.l pored svega, strategijsko planiranje
predstavlja pravi odgovor za tu vrstu problema.Stretaigjski planovi treba da budu ,,zivi*
dokumenti koji se menjaju prema potrebi preduzeca, treba da stvaraju moguca scenarija i da
nastoje da ostvare buduc¢nost koju zele.

Sve akicje pojedinih konkurentata u grani usmerene su na kori§¢enje nacina sticanja
konkurentske prednosti.Efektivnost pojedinih akcija zavisi od faze zivotnog ciklusa grane, kao i
od reakcija ostalih preduzeca u grani.Supriorna rentabilnost predstavlja visoku percipiranu
vrednost ili nize troskove njene isporuke nego konkukrenti.Mora se znati kada je ve¢i akcenat na
peripiranoj vrednosti, a kada na nizim troskovima.

Svrha strategijskog planiranja je da se ostvari superiornost u odnosu na konkuretnska
preduzecéa.Superiornost bi trebalo da postoji u odnosu na potrosace, u nacinu zadovoljavanja
njihovih potreba i u isporuci superiornih vrednosti.Uzroke superiornosti u odnosu na
konkurenicju bi trebalo traziti u korenima prednosti odnosno superiornoj strucnosti i superironim
izvorima.

Prema Drakeru strategijsko planiranje je analiticko razmisljanje i priprema izvora za
alokaciju. On posebno naglasava da se strategijsko planiranje ne bavi buducim odlukama vec
buducnoScu sadasnjih odluka. Problem je koju buducnost treba ugraditi u sadasnje
razmisljanje i akcije, koji vremenski period treba razmatratii kako koristiti informacije dase u
sadasnjosti donesu racionalne odluke. Za njega su pravi strategijski planovi oni koji vode
neposrednoj akciji, koji traze nove, bolje nacine da se ostvare ciljevi poslovanja preduzeca.
Strategijsko planiranje priprema sadasnje poslovanje za buducnost. Njegova svrha je
neposredna akcija. On ukazuje na tri bitna atributa strategijskog planiranja. Prvi je njegova
orijentisanost na bazicna pitanja efektivnosti preduzeca, kao Sto je i zbor pravog poslovnog
podrucja. Drugi bitan atribut strategijskog planiranja je njegova orijentisanost na promenu
strategijske pozicije preduzeca. Njegov treci atribut je orijentisanost na rast i razvoj na domacem
i medunarodnom trzistu.

Relativna vrednost strategijskog planiranja meri se njegovim doprinosom:

1. preciznom identifikovanju snaga i slabosti preduzeca;

2. identifikovanju postojece i potencijalne prednosti u odnosu na druge ucesnike u
privrednom poslovanju;
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3. proceni rizika pojedinih alternativnih pravaca akcije, i
4. proceni interne konzistentnosti elemenata stategije.

Strategijsko planiranje doprinosi da se izbegne gre Ska da se alokacija iz vora obavi pre nego
Sto se formuliSe strategija, ili da se strategija formuliSe alokacija izvora obavlja spontano.
Konacno, strategijsko planiranje je kreativan pristup procesu planiranja koji u fokusu ima
buducnost sadasnjih odluka.

U strategijskom planiranju treba praviti razliku izmedu odluka koje imaju karak-
ter politike i strategije. Politika (stavovi, nacela, principi ili kriterijumi) se donosi da
se obezbe di usmeravanje odlucivanja (donosSenje svakodnevnih odluka) ka ostvare
nju ciljeva. Odluke koje imaju karakter politike obezbe duju konzistentnost, ekonomiju i
jedinstveno re Savanje tekucih problema koji nastaju u poslovanju preduzeca.
Njima se usmerava donoSenje odluka koje se pojavljuju u poslovanju preduzeca i
koje mogu da se u dobroj meri programiraju. Strategija je nacin ostvarenja ciljeva i
svaki novi cilj trazi strategiju da se ostvari. To su odluke koje nisu strukturirane i koje se ne
mogu programirati.?

STRATEGIISKI
MENADZMENT

STRATEGUA

STRATEGIISKO
PLANIRAMNIJE

Slika br.11 Odnos izmedju strategijskog menadzmenta, strategije | strategijskog
planiranja

2 M Cirovié, Strateski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str.8, 9
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VIl ORGANZACIONE PROMENE

Organizacione promene i razvoj predstavljaju nau¢noistrzivacku, nastavnu i prakticnu oblast
ili disciplinu menadZmenta.Organizacione promene i razvoj sadrze saznanja 0 uzrocima,
sadrzaju i procesu promena organizacije.Ovaj deo menadZzmenta pruza zainteresovanim
koristicima , pre svega menadzerima da saznaju o tome kada i kako menjati nesto u organizaciji.

Izuzetno je tesko sa velikom sigurno$¢u utvrditi stepen spremnosti i posvecenosti
organizacije za promenu. Ukoliko se odabere upravo organizaciona samo-procena kao metod,
ovo pitanje se lak3e reSeva — ako organizacija nije istinski spremna za promenu sam proces ¢e
vrlo brzo biti blokiran. Ali, kada se koriste usluge spoljnih saradnika nekada se do samog kraja
ne zna da li je mozda, na primer, uprava organizacije pokrenula proces iz ¢isto promotivnih
razloga, a ne iz sustinske zelje da se unapredi i osposobi za buduce izazove.

Spremnost organizacije za promenu se moZe oceniti iz informacija o tome ko je inicirao
proces i iz kojih razloga. Dalje, ukljucenost neformalnih grupa i uopste Sireg kruga pojedinaca iz
internog i eksternog okruzenja je, takode, jedna od kontrolnih tacaka. Kona¢no, sam proces
promene (u smislu alociranih resursa, na¢ina donosenja odluka i trazenja feedback-a) moze dosta
re¢i o ozbiljnosti i predanosti organizacije za dubinsko istrazivanje postojeceg stanja i
sprovodenje mera za unapredenje.

Baziranje razvoja poslovnih sistema na pretpostavci ekonomskog rasta danas nije korisno,
cak je | rizicno. Opstaju i razvijaju se samo preduzeca ¢iji menadzri nisu ograni¢eni barijerama
pretpostavki | principa ma kako one obecavajuce delovale. Turbulentna realnost mora biti
polaziste novog, dinamicnijeg koncepta projektovanja i menadzmentaorganizacije. Koncept
Potencijali menadzmenta promena su zasnovani na inovativnosti, preduzetnickoj inicijativi,
brzini odlu¢ivanja i tehnoloskoj kompetentnosti. Tu se uvrstavaju i ljudi kojima rad u takvoj
realnosti i orijentacijana promene predstavljaju prirodno opredeljenje.VVreme kada su se ciljevi
izrazavali u apsolutnim vrednostima je odavno proslo. Ni rast preduzeca, n iobuhvat trzista, ni
najbolji kvalitet, ni najnizi troskovi nisu ciljna stanja dovoljna da ukazu na optimalni sastav
formule uspesnosti.

Da bi postizali ovako dinami¢ne ciljeve, menadzeri se moraju zaloziti da organizaciona
struktura njihovih preduzeéa poprimi nove dimenzije i performanse. Ljudi u konceptu
organizacionih promena imaju trojnu ulogu: ulogu izvora, predmeta i resursa promena. Ulogu
izvora zamenjuju svojim preduzetnickim | kreativnim potencijalom. Ciljna orijentacija mnogih
promena su zadaci, ponasanje ili poloZaj ljudi uorganizaciji, stoga se ljudi mogu posmatrati i kao
predmet promena. Istovremeno, kao jedini aktivni element organizacionog sistema, oni su
nosioci njihove realizacije.

Da bi se realizovale promene razvojnog karaktera mora postojati koordiniran napor
menadZmenta i zaposlenih. Promene ove vrste nece nastati kao rezultat odluke ili naredbe, ve¢
kao rezultat procesa koji se odvija u svim delovima i elementima sistema.Svaki pojedinac, radna
grupa, tim ili sektor moze biti kreator i predmet organzacionog razvoja.Organizaciona
transformacija je pristup koji po svom sadrzaju odgovara uslovima diskontinuiteta. Koncept OT
je zasnovan na cilju da se kreira i sprovede inovacija koja u postojeCem stanjuorganizacije nema
znacajni oslonac. Cilj diskontinuiteta nije ni viSe, ni manje, ve¢ kvalitativno drugacije.Ovaj cilj
se moze posti¢i radikalnim redizajniranjem svih elemenata organizacionog sistema i promenom
resenja u teku¢em vremenu. To znaci da se ciljevi, predmet, metode i vreme promene kreiraju i
kontroliSu u okviru linijske strukture menadZzmenta, odnosno da se ukida dualizam izmefiu
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menadzmenta poslovanja imenadzmenta programa promene. Upravljanje promenom postaje
tekuca aktivnost menadzmenta preduzeca.

Svest o postojanju problema ne inicira njegovo reSavanje. Kreativni rad na reSavanju problema
uokviru OT zapocinje dijagnozom, odnosno produbljivanjem saznanja o sadrzaju problema i
traganjem zamogucim alternativama. Trazenje oblasti mogucih reSenja putem dijagnoze je
grani¢ni korak ka projektovanju karakteristika transformisanog organizacionog sistema.
Najznacajniji su pravci transformacijena strateSkom istrukturnom segmentu. Transformacija na
strateSkom podrazumeva promene vizije, misije,ciljeva i strategija preduzeca. Transformacija u
domenu strukture se postize redizajnom njenih klju¢nihdimenzija (podele rada,
departmentalizacije, decentralizacije, koordinacije).

Planiranje realizacije se smatra zavrSnom fazom dizajniranja promena. Mnoge od alternative
promena ¢e biti odbacene upravo zbog nedostataka koji se naziru tek u realizacionoj fazi.

Organizaciona procena i prve akcije u sprovodenju strategije organizacione promene nisu
dovoljan znak sustinske promene koja ¢e dovesti organizaciju u novo, pozeljnije stanje. Ne mali
broj sluCajeva se zavrsio izvestajem i planom rada koji su ostali »mrtvo slovo na papiru« i koji
nisu zaziveli. Razlozi nedovrSenosti promena su mnogostruki i ¢esto se odnose na konkretne
okolnosti. Ipak, sasvim je sigurno da se na ovaj izazov moze odgovoriti na pravi nac¢in ukoliko
se obezbede odredeni preduslovi.

Na osnovu nivoa pragmatic¢nost u pristupu i izbegavanja teorijskih koncepata koji nemaju
prakti¢nu primenu se moze na odgovarajuci nacin ustanoviti ve¢ u samoj pripremi i odredivanju
metoda procene i promene. Osiguravanje da su svi pojedinci koji ¢e raditi na sprovodenju
procesa procene i promene ukljuc¢eni od samog pocetka i da imaju odgovarajuci uticaj na
donoSenje odluka je svakako neophodno. Definisanje jasnih stimulativa i podsticaja kako za
organizaciju u celini tako i za pojedince koji ¢e izneti najveéi teret se mora staviti u centar
upravljanja ukupnim procesom. I, kona¢no, implementacija sistema kontrole, pracenja i
ocenjivanja procesa treba da se zasniva na konkretnim kontrolnim tackama, rokovima, merljivim
rezultatima i indikatorima uspeha.

8.1. KLASIFIKACIJA ORGANIZACIONIH PROMENA

U klasifikaciji teorija organizacionih promena poci ¢e se od klasifikacije samih
organizacionih promena kao osnovnog objekta istrazivanja. JoS davno je jedan
autor rekao za organizacionu teoriju: razliite teorije organizacione akcije su zapravo
teorije razli¢itih organizacionih akcija. Isto tako mozemo reci da su razlicite
teorije organizacionih promena zapravo teorije razli¢itih organizacionih promena. Teorije
organizacionih promena mozemo, dakle, podeliti u odredene grupe prema tome koju vrstu
organizacionih promena stavljaju u fokus svoga interesovanja. Da bi to bilo moguce, moraju se
prvo klasifikovati same organizacione promene.

Organzacione promene se mogu klasifikovati prema kriterijumima:uzrok promena, dubina

promena, Sirina promena, vreme promena, strategija promena...Najznacajniji kriterijumi
klasifikacije su:cilj, sadrzaj i karakter procesa promena.
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8.1.1Klasifikacija promena prema cilju

Cilj promena otkriva i njoh uzrok tako da se ta dva kriterijuma preklapaju.Ovaj kritierijum
klasifikacije promena polazi od pitanja:zaSto se organizacija menja.Prema ovom Kriterijumu
razlikujemo dve vrste promena a to su :

1. organizaciona adaptacija

2. organizacioni razvoj

Organizaciona adaptacija predstavlja svaku organizacionu promenu koja se deSava uled
potrebe organizacije da se prilagodi okruZzenju u kome funkcionise.Bazi¢na predpostavka, ne
samo organizacije i menadzmenta, ve¢ i svih drustvenih nauka jeste pretpostavka otvorenog
sistema.Prema toj pretpostavci , svaki socijalni sitem je otvoreni sistem kome je za postojanje i
razvoj neophodna razmena materije i energija sa okruzenjem.

Promene ugroZavaju sklad organizacije i okruzenja.D bi organizacija ponovo uspostavila sklad
sa okruzenjem i obnovila razmenu sa njime, ona mora da se promeni.Te pormene nazivamo
organizacionom adaptacijom.Preduzece se prilagodjava potrebama potrosaca da bi povecalo
prodaju, potrebama finasijskog sektora da bi moglo da dobije kredite, potrebama drzave da
obezbedi legalnost poslovanja.Sva ta prilagodjavanja na kraju imaju isti efekat a to je povecanje
profita.U adaptivnim promenama nema mnogo prostora za ispoljavanje inicijative, diskrecije ili
inovativnosti menadzera organizacije.Te promene su se hametnule i organizacija nema
izbor.Kompetentnost menadZmenta organizacije se ogleda u tome da sa minimalnim kasSnjenjem
reaguje na promene u okruzenju i sprovde potrebne organizacione promene.Najuspesniji
menadzeri ¢e ¢ak anticipirati promene u okruZenjui menjati svoju organizaciju i pre nego se
pojave uzroci promena.Uloga menadZera je u stvari pasivna a Sirina njihove diskrecije je
minimalna. %

Organizacioni razvoj je prvi teorijski okvir za proucavanje organizacionih promena u
modernom menadzmentu.Organizacioni razvoj je danas veoma aktuelna i uticajna perspektiva
organizacionih promena.Mogu se nabrojati razli¢ite definicije organizacionog razvoja ali
predstavicemo nekoliko reprezentativnih i autoritativnih definicija, kao $to su sledece.

Organizacioni razvoj je napor koji je planiran, koji se odnosi na ¢itavu organizaciju, vodjen sa
vrha, usmeren ka povrac¢anju organizacione efikasnosti i zdravlja, kroz planine intervencija, u
organizacionim procesima i koji koristi primenjenu nauku o ljudskom ponaSanju.

Organizacioni razvoj je skup teorija, vrednosti, strategija i tehnika baziranih na nauci o ljudskom
ponaSanju i usmerenih na planirane promene u organizacijama sa ciljem da se omogu¢i
individualni razvoj ¢lanova organizacije kao i povecanje performansi organizacije i to kroz
promene ponasanja ¢lanova organizacije na radom mestu.

Organizacioni razvoj predstavlja onu vrstu promena koje nastaju kao posledica internih procesa i
promena.Njihov osnovni pokreta; nisu promene u okru\enju ve¢ ideje i znanje , motivacija i
inicijative ljudi unutra organizacije.Kada se organizacione promene posmatraju iz ugla
organizacionog razvoja, fokus je na prirodnim procesima rasta i razvoja ljudi u
organizaciji.Prema toj perspektivi, promene u organizaciji se deSavaju, ne onda kad je
organizacija prinudjena na adaptaciju sredine , ve¢ onda kada se broj, ideje ili medjusobnni
odnosi ljudi unutar same organizacije promene u stepen koji zahtevai promene same

3 Janiéijevi¢ Nebojsa, Organizacione promene i razvoj, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002.str22
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organizacije.U ovoj vrsti promena menadzment i ¢lanovi organizacije imaju daleko znacajniju
ulogu i ve¢i stepen diskrecije nego u adaptivnim promenama

8.1.2. Klasifikacija promena prema karetkeru procesa

Drugi primaran kriterijum razlikovanja organizacionih promena je prema karakteru procesa
tih promena.Ovaj kriterijum je slozen i sastoji se od tri podkriterijuma:dubina, sirina i brzina
promena.

Prema dubini promena razlikujemo inkrementalne ili plitke promene i radiklane ili duboke
promene.U literaturi je ovaj klasifikacija promena relativno dobro istrazena tako da se ona
manifestuje kao razlika izmedju promena prvog i promena drugog reda.

Inkrementalne promne prvog reda su one organizacione promene u kojima se ne menjaju kljucne
komponente organizacije.D bi bolje razumeli razliku izmedju promena prvog i drugog reda
neophodno je uvesti pojam dubinske strukture organizacije.Svaka organizacija mora da pronadje
nacin na koji ¢e se integrisati u okruzenju kao i na¢in na koji ¢e integrisati sopstveni kolektiv
tako da funkcije tipa izbora poslovnog podrucja, asortimana proizvoda, konkurentske strategije.

Prema kriterijumu Sirine promena razlikujemo uske ili parcijalne promene i Siroke ili
sveobuhvatne promene.Uske odnosno parcijalne promene su promene pojedinih delova ili
komponenti organizacije.Promena organizacije prodajne sluzbe u komercijalnom sektoru
preduzecéa predstavalja parcijalnu promenu.Promena makroorganizacione strukture koja nosi
promenu svih sektora i sluzbi u organizaciji je Siroka ili sveobuhvatna promena.

Prema kriterijumu karaktera procesa promena jeste brzina ili intenzitet
promena.Organizacione promene se medjusobno razlikuju prema intenzitetu izvrSenih promena
u jedinici vremena odnosno brzni promena.Prema ovom kriterijumu razlikujemo evolutivne i
revolutivne promene.Evolutivne promene imaju nizak intenizitet §to znac¢i da se relativno malo
promena desava po jedinici vremena.Organizacione promene se deSavaju sa zna¢janijim
vremenskim razmacima.Evolutivne promene su kumulativne pojedina¢ne promene koje
kumuliraju tokom vremenada bi dale ukupan efekat promena.

Revolutivne promene imaju visok intenzitet Sto znaci da se u relativno kratkom vremenskom
periodu desava veci broj pojedina¢nih promena.Promene se desavaju simultano odnosno vise
organizacionih komponenti se menja istovremeno.Zbog toga, prilikom revulocionarnih promena
potrebno je da rpodje relativno malo vremena da bi se uocile znacajnije promene.

8.1.3. Prema kriterijumu sadrzaja promene

Prema kriterijumu sadrzaja razlikuju se teorije koje istrazuju promene organizacionog
dizajna i ponaSanja i one koje istrazuju promene poslovnih procesa. Unutar teorija koje se
fokusiraju na promene organizacije, moze se dalje praviti razlika izmedu onih koje su okrenute
prevashodno organizacionom dizajnu i onih koje su okrenute promenama organizacionog
ponaSanja. No, ta je razlika daleko manje ostra nego razlika izmedu teorija promena procesa i
teorija promena organizacionog dizajna i ponaSanja. U teorije koje istrazuju promene poslovnih
procesa spadaju dva pravca: upravljanje totalnim kvalitetom i reinzinjering poslovnih procesa.
To su teorije organizacionih promena novijeg datuma bududi da je i perspektiva organizacije kao
mreze poslovnih procesa razvijena tek poc¢etkom *90-tih godina XX veka. Sve ostale teorije
organizacionih promena za predmet svoga istrazivanja imaju promene organizacionog dizajna
(strukture i sistema) i/ili organizacionog ponasanja.

# Janiéijevi¢ Nebojsa, Organizacione promene i razvoj, Ekonomski fakultet, Beograd, 2002.str23
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8.2.  MODEL UPRAVLJANJA ORGANIZACIONIM PROMENAMA

U savremenom svetu u kojem se promene deSavaju iz ¢asa u ¢as, upravljanje promenama
predstavlja izazov, misteriju, aktivnost koja je neophona, ali istovremeno i izuzetno teSka za
realizaciju. Osnovni razlog zasto je vazno upravljati promenama lezi u ¢injenici da one u
znacajnoj meri uti¢u na ljude. Ako se njima ne upravlja na pravi nacin, rezultat je cesto
negativan, a jedini efekat takvog negativnog rezultata ¢e se ogledati u nezadovoljstvu, gubitku
produktivnosti i performansi. Kada se promenama pravilno upravlja, ljudi su uzbudeni, sa
entuzijazmom ih podrzavaju i doprinose organizaciji, a jedan od najboljih na¢ina da se upravlja
promenama je da se razume uloga komunikacije.

Upravljanje promenama mozemo definisati kao proaktivnu potragu za novim nac¢inima
obavljanja poslova, ponasanja, verovanja i implementacije novih strategija. Promena je nastupila
tek u trenutku kada su je svi oni na koje se odnosi, prihvatili i kada je ona dobila trajni karakter.

Model upravljanja organizacionim promenama sastoji se od deset grupa srodnih i
medjusobno povezanih aktivnosti koje mozemo nazvati fazama, ili koracimaSvaka od deset
grupa aktivnosti ili faza u modelu sadrdi prakti¢na upustva menadzerima kako da vode promene
i to su:®®

1. Iniciranje promena

2. Dijagnoza stanja organizacije i uzroka promena

3. Kreiranje vizije i planiranje nove organizacije

4. Planiranje i organizovanje procesa promena

5. Motivisanje za promene

6. Upravljanje strukturom moc¢i i politickim procesima

7. Sprovodjenje promena

8. Upravljanje perosnalnom tranzicijom

9. Stabilizacija promena kroz njihovo ukljuéivanje u kulutru organizacije

10. Pracenje i kontrola organizacionih promena

Iniciranje promena je faza u kojoj menadzment organizacije mora privi da predvidi neophodnost
promena i njihove uzroke , da prevlada inerciju ,donese odluke da pokrene promene, da izabere
agneta promena, definiSe mu zatak i sa njim uspostavi produktivne odnose.

Dijagnoza stanja organizacije i uzroka promena je grupa aktivnosti u procesu promena
putem kojih se utvrdjuje stanje organizacije i zasto su promene neophodne.Ova grupa aktivnosti
se obavlja po odredjenom dijagnostiCkom modelu i obuhvata prikupljanje i analizu podataka u
cilju utvrdjivanja uzroka promena.

Kreiranje vizije i planiranje nove organizacije je aktivnost planiranja zeljenog stanja do koga
¢e se doc¢i putem organizacionih promena.U ovu fazu ili modul promena ukljuceno je i kreiranje
vizije nove organizacije i njeno Sirenje kroz organizaciju.

Planiranje i organizovanje procesa promena je korak koji obuhvata planiranje toka promena
kao i strukturu koja ¢e se graditi kada se realizuju promene.
Motivisanje za promene je faza procesa promena menadZzmenta kojom se motiviSu zaposleni da
prihvate i sprovedu promene i poduzu energiju potrebnu da bi se promene uspesno
sprovele.Koliko je bitno da se preduzece prilagodi i prihvati promene, toliko je bitno da ih i
zaposleni prihvate i pokuSaju da se prilagode.

% Janiéijevi¢ Nebojsa, Upravljanje organizacionim promenama, Ekonomski fakultet, Beograd,2007.str.256
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Upravljanje strukturom mo¢i i plititickim procesima je grupa aktivnosti u vodjenju promena
koja mora biti posvecena oblikovanju strukture mo¢i u organizaciji koja ¢e omoggiti
promene.Menadzer ili agent promena mora da analizira postojecu strukutru mo¢i, razvije
strategiju delovanja na mo¢ne pojedince i grupe i da strategije zatim sprovede u delo kroz
politicke postupke.

Sprovodjenje promena je faza od najveceg znacaja , ali bez prethodnih faza to ne bi bilo
moguce.Ova faza podrazumeva sprovodjenje promena u uzem smislu a to je njihovo
izvrSavanje. Tokom ove faze menadzeri izvode promene u viSe ciklusa, planiraju i ostvaruju
pocetne uspehe i podrzavaju i ubrzavaju sporvodjenje promena.Od menadZera zavisi uspesntost
prihvatanja promena u organizaciji i njihovo izvrSavanje.

Upravljanje personalnom tranzicijom je grupa aktivnosti u vodjenju promena posvecena radu
sa ljudima.Tokom sporvodjenja promena menadzemt mora uprvaljati emocijama i davati
podrsku perosnalnoj tranziciji ¢lanovima organizacije, mora im obezbediti sve neobhodne mere
da bi se i oni prilagodili nastaloj situaciji.To su stvari kao Sto su trening i savetovanje, zatim
obezbedjivanje participacije zaposlenih u promenama.Najvaznije od svega u ovoj fazi je to da se
mora savladati otpor ka promenama.

Stabilizacija promena kroz njihovo ukljucivanje u kulturu organizacije je faza u kojoj se
ucinjene promene ,,zamrzavaju‘ odnosno ukljuc¢uju u organizacionu kulturu i tako postaju
legitimni nacin organizovanja i funkcionisanja preduzeca.

Pracenje i kontrola organizacionih promena je poslednja faza u upravljanju organizacionim
promena i ona podrazumeva pracenje, merenje efekata i kontrola uspesnosti promena.

Ovih deset grupa aktivnosti u upravljanju organizacionim promena mozemo grupisati u tri
osnovne faze:

1. Faza odmrzavanja koja ukljucuje iniciranje promena, dijagnozu stanja i uzroka, kreiranje
vizije i planiranje nove organizacije kao i planiranje i organizovanje procesa promena i
motivisanje za promene

2. Faza pokreta u kljucuje sporvodjenje promena, upravljanje strukturom mo¢i kao i
upravljanje perosnalnom tranizcijom

3. Faza zamrzavanja obuhvata stabilizaciju promena kao i pracenje i kontrolu promena.

Procesu upravljanja promenama imanentni su razli¢iti otpori. Razlozi otpora su brojni, kao i
nacini njihovog prevazilazenja. Otpor je, pre svega, rezultat straha od nepoznatog i dozivljavanja
promene kao pretnje i moguceg izvora nesigurnosti i licnog neuspeha. Ono §to je firentinski
diplomata i pisac Nikolo Makijaveli napisao jos u 15. veku, govore¢i o promenama, da nema
tezeg i opasnijeg poduhvata s manjim izgledom na uspeh od pokusaja uvodenja novog poretka
stvari, danas postaje joS aktuelnije. Promene, naime, nastaju kao posledica delovanja pokretackih
snaga, i to kako unutar tako i izvan preduzeca, na snage koje se opiru promenama. Stepen
promene zavisi od toga koliko su pokretacke snage jace od onih drugih. Na znacaju posebno
dobija zahtev za pridobijanje i obezbedenje saglasnosti zaposlenih u preduzecu za proces
promene. Ovo tim pre jer se promene ne mogu ostvariti samo putem prinude. Participacija nije
stvar prinude, jer stabilna promena mora da bude i samomotivisana. Zato upravljanje promenom
zahteva kombinaciju ubedivanja (indoktrinacije) i prinude. Inicijatori promene moraju imati
dovoljno ovlas¢enja, uticaja i autoriteta. Od menadzera promene se zahteva intelektualna
sposobnost, odgovarajuce vestine, ali i emocionalna inteligencija. Mozemo, takode, pomenuti
kvalitete kao Sto su upornost, sposobnost da se podnese visok nivo nesigurnosti, analiticke i
politicke sposobnosti, mo¢ uticaja, kao i dobar osecaj za apsurd.
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Odredivanje pravog balansa izmedu ubedivanja i prinude stvar je stru¢nog znanja i iskustva i
zavisi od specifi¢nih okolnosti svakog programa promene. Zato menadzZeri moraju biti svesni
karakteristika sopstvenog stila upravljanja. Surovost, arbitrarne odluke i odluke koje se
dozivljavaju kao nedostatak poStovanja prema sledbenicima vracaju se kao bumerang. Pozitivno
iskustvo zaposlenih sa promenama ne stvara otpor prema promenama, §to dalje vodi vecoj
verovatno¢i prihvatanja naredne promene. Drugim recima, pojedinac koji radi u okviru
organizacije mora zeleti promenu. Od zaposlenih se trazi da veruju menadZmentu da su promene
u interesu preduzeca i njih samih, i da treba da primenjuju nova ponasanja. Menadzeri se
suocavaju sa dodatnim izazovima kojima se mora posvetiti dosta paznje, a odnose se na
emotivne posledice koje ¢e promene imati na zaposlene. Naime, njihovi emotivni odgovori
mogu da ukljucuju :

a) ljutnju zbog znacajnih napora koji se ulazu, a koji mogu izgledati kao uzaludno utroseni ;

b) tugu zbog gubitka statusa i nestanka poznate organizacije i

¢) strah zbog nepoznate buducnosti i njihovog u¢eséa u njoj.

Kotter i Schlesinger predlazu razli¢ite na¢ine koji se mogu koristiti za prevazilazenje otpora
promenama. Tosu:

1. Obucavanje 1 komunikacija. Obu¢avanjem se zaposleni pripremaju za nastupajuce promene.
Ovaj proces ukljucuje pojedinac¢ne ili grupne diskusije, razli¢ite vrste prezentacija, pisanje
zabeleski i1 izradu odgovarajucih izvestaja. Komunikacija pomaZe da zaposleni sagledaju potrebu
za promenom i njenu logiku.

2. Participacija i angazovanje. Otpori promenama ¢esto mogu biti predupredeni ukljucivanjem u
neke aspekte procesa stvaranja i implementacije promena onih koji se mogu opirati promenama.
3. Pomo¢ i podrska. Prilagodavanje promenama moze zahtevati obezbedenje obuke za sticanje
potrebnih vestina, ili da zaposleni dobiju potrebnu podrSku u trazenom periodu, ili jednostavno
sluSanje ili davanje emocionalne podrske.

4. Pregovaranje i dogovaranje. Putem pregovaranja i dogovorom moze se znac¢ajno smanjiti
rezistentnost na promene u situaciji kad ucesnici promena mogu biti kompenzirani za o¢ekivani
gubitak (na primer, penzionisanje, otpremnina ili neka druga pogodnost).

5. Manipulacija i pridobijanje. Manipulacija ukljucuje selektivnije koriS¢enje informacija i
promisljeno strukturiranje ishoda. Jedan od nacina pridobijanja zaposlenih je i njihovo
ukljucivanje na zeljeni nacin u osmisljavanje i implementaciju promena.

6. Eksplicitna i implicitna prinuda. Ovo ukljucuje razli¢ite vrste pretnji u slucaju neprihvatanja
promena, kao §to je gubitak posla, premestaj, nemogucnost napredovanja i sl.
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8.3. LIDERSTVO | PROMENE

Liderstvo I promene se sve vise isti¢u kao klju¢ni factor koji izdvaja uspeSne organizacije u
odnosu na ostale.Proaktivan stav neophodan je u danasnjim uslovima dinamickog i turbulentnog
poslvonog i ekonomskog okruzenja, kada promene ne predstavljaju sporaddi¢ne pojave i
izuzetke koji menjaju postojeci kurs i nacin poslovanja organizacije, ve¢ pravilo koga svi
zaposleni, hteli to ili ne, moraju da se pridrzavaju ukoliko zele da ostvare konkurentnost u
poslovanju.Konkurentrni uslovi na globalnom trzistu ne garantuju dominaciju ili opstanak
jednog preduzecéa.Opstaju 1 razvijaju se samo preduzeca koja nisu ogranic¢enta barijerama
predpostavki i principa iz proslosti.Kako je delovanje menadzera uvek u skladu sa prihva¢enim
teroijama iorganizacionim vrednostima, neophodno je da nova realnost u poslovanju bude
polaziste novog i dinami¢nijek koncepta upravljanja organizacijama i promenam.Lideri kao
nosioci tog procesa imaju tezak zadatak da prilagode svoj stil i nac¢in vodjenja u novj poslovnoj
realnosti.Unapredjenje procesa upravljanja organizacionim promenema u organizaciji
podrazumeva definisanje mesta i uloge lidera u psolvnom sistemu, analizu novih nacina
rukovodjenja.

U promenljivom okruzenju, da bi opstala, preduzeca se i sama moraju neprestano menjati i
razvijati.Opstanak i razvoj podrazumevaju ulaganje napora u revoluaciju i ponovnu afirmaciju
konkurentnih prednosti preduzeca i njihovih pozicija na trzistu. Upravljanje promenama zahteva
od zaposlenih u organizaciji da usvoje nova znanja, prikupe vise informacija, izadu na kraj s
novim zadacima, poboljsaju svoje vestine, te esto menjaju svoje radne navike, vrednosti i
stavove. Ovo ukljucuje promene u ljudima — kod uprave i zaposlenih, njihovih sposobnosti,
motivacije, ponaSanja i delotvornosti na radu. Isto tako
ukljucuje i promene u organizacionoj kulturi — promene vrednosti, ustaljenih obicaja,
informacionih odnosa, uticaja, stila upravljanja.Na nau¢nom polju menadzmenta znacajni
pomaci se ¢ine prouc¢avanjem procesa ogranizacionih promena i liderstva kao procesa koji
pokrece, definise i sprovodi promene u organizacijama.Liderstvo i promene se isti€u sve vise
kao kljucni faktro koji izdvaja uspesne organizacije u odnosu na ostale.

Danas u vremenu globalizacije, jake konkurencije, internet ekonomije, ekonomije znanja, u
dobu neizvesnosti i sve brzih, kompleksnijih promena, samo preduzeca spremna da se menjaju
mogu da raunadaju na opstanak na trzistu i dalji prospritet.Sto su promene dinamiénije to je
preduzece znacajnije ne samo da se prilagodjavaju okruzenju ve¢ i da anticipiraju promene i
deluju proaktivisti¢ki.Prema DZonu Koteru tipi¢éne metode transformacije preduzeéa koje mogu
da primene jesu:*

1. Reinzenjering

2. Restrukturiranje

3. Programi kvaliteta

4. Menadzeri i akvizicije

Promene kulture.Upravljanjem se preduzece prilagodava i utice na zbivanja u sredini u kojoj
obavlja svoju poslovnu aktivnost.U savremenoj privredi sklonost ka iniciranju ili prinvatanju
promena je pretpostavka poslovnog uspeha. Promene treba inicirati na osnovu razumevanja
strategijskih faktora poslovnog uspeha preduzeéa u sredini.

Postoji vise razloga zasto su preduzeca sklona inerciji i spora u ucenju,

prilagodavanju i promeni.Najbolje je ako preduzece samoinicijativno pristupa strukturalnim
promenama. U savremenoj privredi preduzec¢e mora da balansira snage koje su u prilog sa onima
koje su protiv promena. Preduzeca koja su zateCena promenama u grani i privredi sa
zakaSnjenjem pokusSavaju da idu na strategiju zaokreta.

% Kotter, P.J., Vodjenje promena,Zelnid,Beograd, 2001.,str.19
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Karakteristika lidera je da se bavi promenama transformacionog karaktera. Niko nije

postao veliki lider zalazu¢i se za odrzavanje statusa quo. Upravljati preduze¢em u

vreme promena moze biti hazardno i mnogi lideri nisu opstali.Uloga lidera je da inicira i
sprovodi promene u preduzecu. TMT mora biti sklon promenama i imati sposobnosti i mo¢ da ih
inicira i sprovodi.U savremenoj privredi se mora i¢i na krupne promene i to bez garancije da ¢e
da uspeju. Promena treba da se posmatra kao kontinuirani proces koji se odvija u odredenom
kontekstu. Kvin govori o herojskom putu lidera. Naravno, re¢ heroj je problemati¢na.Naravno,
potrebno je opunomoditi zaposlene i posebno menadzere da u svim organizacionim

jedinicama iniciraju i vode promene.

8.3.1. Uloga lidera u procesu promena

Pre preduzimanja promena potrebno je analizirati kontekst u kome se ona pokrece.
Sposobnost uocavanja tendencija u sredini i izbor ne samo pravog strategijskogreagovanja, ve¢ i
izbor pravog momenta za reagovanje, su karakteristike menadzerasa liderskim osobinama, koje
dobijaju na znacaju u uslovima diskontinuiteta.

U procesu evolucije brojne grane prelaze iz perioda brzog rasta u period skromnog

rasta, ¢ime grana dobija epitet zrele grane. Prva reakcija najveceg broja menadzera kada se
suoce sa neocekivano loSimrezultatima poslovanja, je da se pojaca kontrola izdataka odnosno
»uvedu merestednje.Pre preduzimanja promena potrebno je analizirati kontekst u kome se ona
pokreée.Sposobnost uocavanja tendencija u sredini i izbor ne samo pravog
strategijskogreagovanja, vec i izbor pravog momenta za reagovanje, su karakteristike
menadzerasa liderskim osobinama, koje dobijaju na znacaju u uslovima diskontinuiteta.

U procesu evolucije brojne grane prelaze iz perioda brzog rasta u period skromnog

rasta, ¢ime grana dobija epitet zrele grane. Njihova je sugestija da se prvo menja psihologija
organizacije — Sire verovanja | norme koje oblikuju percepcije i akcije menadzera. Smatra se da
je ,,opasno stvarati strategije koje je nemoguce sprovoditi, jer niko nemoze efikasno da primeni
strategije tre¢e generacije, preko druge generacijeorganizacije koju vodi prva generacija
menadzera“. Draker modernu organizaciju posmatra kao destabilizatora u savremenom drustvu
gde su sve institucije za stabilnost.

Sposobnost preduzeca da se suoc¢i sa promenama U 0snovi zavisi od dva kvalitetaliderstva. Prvi
je sposobnost da se blagovremeno uoce i razumeju promene u eksternojsredini, a drugi je
sposobnost da se pribave i koriste izvori i stru¢nost da se adekvatnoreaguje na promene.

U ¢lanku pod veoma atraktivnim naslovom ,,Staviti liderstvo natrag u strategiju®, Montgomeri se
obracunava sa postoje¢im pristupom strategiji kao setu reSenja izagovara stanoviste o strategiji
kao dinamickom procesu. Usmeravanje neprekidnog procesa unosenja perspektive u toku akcije
i svrhe tokaaktivnosti, a ne jednokratno reSavanje strategijske zagonetke, je glavna
odgovornostgeneralnog direktora preduzeca.

Tradicionalna diviziona struktura je dobra za kontinuelno poboljSanje poslovanja organizacije,
ali je ograniCena za stvarni proces promena da se rade nove stvari upreduzecu. To pretpostavlja
ne samo promene u organizaciji ve¢ i u ponasanju. Liderstvo je proces koji ukljucuje kretanje
¢lanova organizacije od sadasnjeg stanja ka budu¢em, novom stanju.

U iniciranju i sprovodenju strategijskih promena veoma je bitna saradnja top
menadzmenta i srednjeg menadzmenta u preduzecu. Najveci broj transformacija se obavlja
ubrzano kao diskontinuelna promena u svim bitnim aktivnostima preduzeca.
Strategijska namera ne daje samo pravac akcijama ka zeljenom cilju, ve¢ omoguéava i
merenje performansi preduzete akcije. Smatra se da je dominantni polozaj u grani mali broj
preduzeca ostvario dugoro¢nim malim promenama, ve¢ transformacionim iskorakom u jednom
periodu. Transformacija znaci preoblikovanje, preinaenje, preobrazaj, bitnu promenu. Francisi
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Keli su misljenja da je poslovna transformacija centralni izazov za menadzment iprimarni (ako
ne i jedini) zadatak privrednih lidera Autori definiSu transformaciju kao orkestriranu promenu
genetske arhitekturepreduzeca, ostvarujuci to promisljeno — mada razli¢itim brzinama — preko
Cetiridimenzije: promene misljenja (ili koncepcije), restrukturiranja, revitalizacije i
obnove(podmladivanja).

Promena misljenja znaci da je preduzece postalo spremno da ide od poznatog ka
nepoznatom — nove proizvode, tehnologiju, trzista i sli¢no. Restrukturiranje se od nekih koristi
kao sinonim transformacije. Restrukturiranje, presvega, ukljucuje konstruisanje ekonomskog
modela preduze¢a, odnosno sagledavanjekako pojedine poslovne aktivnosti u portfoliu
doprinose stvaranju dodajne vrednosti. Revitalizacija treba da omoguéi razvoj postojecih
poslova i stvaranje novih. Obnova preduzeca ukljucuje stvaranje strukture nagradivanja,
stimulisanje individualnog ucenja i prilagodavanje organizacije.

Izneto je stanoviSte da svaki napor za ve¢om promenom treba da se zasniva narazmatranju
bitna elementa svake savremene organizacije: kulture preduzeca,liderstva u akciji promene
postoje¢e mreze moc¢i.Kompetentnost ucesnika u procesu promena je bazi¢na pretpostavka za
uspehpreduzete akcije. Nije realno da samo mala grupa ljudi u top menadzment
timu nesamo koncipira ve¢ i sprovodi promenu. Sve viSe preovladava shvatanje da izbor nije
izmedu evolucije i revolucije. Ocena je da ono Sto funkcioniSe u praksi — jesu kratke
revolucionarne promene pracene duzim intervalima konsolidovanja. Pretpostavka poslovnog
uspeha preduzeca u savremenoj privredi je njegovo konstantno obnavljanje.Opasnosti i
moguénosti u posl vnoj sredini javljaju se u neregularnim intervalima.

8.4.  Organizaciono uéenje i promene

Pozicioniranje koncepta organizacionog ucenja u teoriji organizacionih promena
zahteva da se, pre svega, jasno razgranice i postave relacije izmedu ta dva koncepta.
Da bi se utvrdio odnos koncepata organizacionog ucenja i organizacionih promena,
potrebno je prvo utvrditi sli¢nosti i razlike izmedu ta dva pojma na nivou definicija. Da bi se
obavio taj zadatak, potrebno je analizirati koncepte organizacionog uc¢enja i organizacionih
promena u vezi sa tri pitanja: sadrzaj koncepata, nivo analize koncepata i normativnost
koncepata.

Ve¢ je postalo opste mesto u literaturi da svako organizaciono ucenje jeste organizaciona
promena ali da svaka organizaciona promena nije i organizaciono
ucenje. U ovoj frazi se, medutim, krije znacajan zakljucak: organizaciono ucenje
jeste samo jedna od razli¢itih vrsta organizacionih promena, i to ona vrsta promena
organizacije koja se desava usled pribavljanja, kreiranja i koris¢enja novog
znanja u organizaciji. Ukoliko se, dakle, zele razdvojiti pojmovi promena i uéenja,
po¢i ¢e se od zakljucka da su organizacione promene Siri pojam od organizacionog
ucenja i da osim njega ukljucuju i druge vrste promena koje ne obuhvataju
ucenje.Svaka organizaciona promena je razlika u stanju organizacije izmedu dva sukcesivna
vremenska perioda, dok je proces organizacionih promena proces u kome
ta razlika nastaje. Organizaciono ucenje je vrsta procesa organizacionih promena
u kome razlika u stanju organizacije nastaje usled generisanja i koris¢enja novog
znanja. Razlika u stanju organizacije moze da nastane i kao puka posledica iznudene
reakcije, prilagodavanja, nametanja spolja, automatske akcije organizacije.
Medutim, jedino ona promena u stanju organizacije koja je nastala zbog novog
znanja, koje je u organizaciji kreirano i koris¢eno, moze se nazvati organizacionim
ucenjem. Dakle, slicnost organizacionog ucenja i promena jeste u tome §to
oba procesa stvaraju razliku u sukcesivnim stanjima organizacije. Razlika izmedu

tri
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organizacionog ucenja i promena jeste u na¢inu na koji se ta razlika stvara.Prvi proces promenu
kreira kao posledicu kreiranja i koriS¢enja znanja, dok drugi proces to ne mora da ukljucuje.
Ovim ne zelimo re¢i da u organizacionim promenama nema kreiranja i kori§¢enja znanja, ve¢
samo da ga ne mora biti da bismo taj proces nazvali organizacionom promenom. To dalje znaci
da je organizaciono ucenje proces putem koga se kreira specifi¢na, odredena vrsta
organizacionih promena. Organizaciono ucenje kao i organizacione promene imaju kognitivnu i
bihevioralnu komponentu sadrzaja. Organizacione promene i organizaciono ucenje
podrazumevaju da se menjaju kognitivne strukture kao i ponaSanje ¢lanova organizacije. U
praksi, promena kognitivne strukture nije direktno vidljiva ali se moze otkriti preko promene u
ponaSanju pojedinaca ili grupa koju ona izaziva. Na drugoj strani, promena ponaSanja
pojedinaca ili grupa u organizaciji vrlo se jasno iskazuje kroz promenu odluka, akcija ili rutina u
organizaciji. Veza izmedu promene kognitivnih struktura i ponasanja ¢lanova organizacije nije
uvek lako vidljiva. Promene se mogu desiti u kognitivnim strukturama i svesti ljudi ali bez
odgovaraju¢ih promena u ponasanju ljudi koje iz te promene svesti proizlaze. Razlog tome mogu
biti spoljna ograni¢enja koja ljudima ne dozvoljavaju da se ponasaju u skladu sa svojim
promenjenim mentalnim Semama. Takode, moguce je da ¢e do¢i do promene ponasanja ljudi bez
prethodne promene njihovih kognitivnih struktura. U tom slucaju ljudi su prinudeni da se
ponasaju na odredeni na¢in bez znanja o razlozima takvog ponasanja. Dalje, neke promene u
ponaSanju nastaju znacajno kasnije u odnosu na promene u kognitivnim strukturama. Isto tako,
mada je prirodno da promena svesti ljudi izaziva promenu njihovog ponasanja, nekada se deSava
upravo suprotno: promena ponaSanja izaziva promenu mentalnih Sema i svesti ljudi. Taj proces
nastaje kao posledica kognitivne disonance. Organizaciona promena zahteva promenu
bihevioralne, ali ne i kognitivne komponente organizacije. Da bismo tvrdili da je doSlo do
organizacione promene, dovoljno je da se promenila organizaciona akcija, neka odluka, neka
rutina ili, pak, organizaciona struktura. Nije neophodno da se promene i individualne kognitivne
strukture ¢lanova organizacije niti kolektivna svest odnosno kolektivna kognitivna

struktura ¢lanova organizacije. Kada preduzece promeni organizacionu strukturu usled novog
zakona ili usled ugledanja na druge uspesne kompanije, ono je izvrSilo promenu ponaSanja ali ne
i individualnih kognitivnih struktura zaposlenih.
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IX PRIMER STRATEGIJSKOG PLANIRANJA | UPRAVLJANJA PROMENAMA
NA PREDUZECU METALAC A. D.

Naziv preduzeca: Metalac ad Gornju Milanovan
Sediste kompanije: Kneza Aleksandra 212, Gornji Milanovac

Kontakt:
Centrala; 38132 770 311
Fax 38132727 211

Marketing: 381 32 770 360

Vlasnistvo: 70% fizicka lica, 30% pravna lica

Organizacija: akcionarsko drustvo

Vrsta delatnosti: proizvodnja i promet emajliranog, inox i tefloniziranog posuda,
sudopere, bojleri, solarne peci i ambalaza.

Godina osnivanja: 04.04.1959. godina

PIB: 100887751

Mati¢ni broj:07177984

9.1. Istorija

Metalac je osnovan 1959. godine sa sediStem u Gornjem Milanovcu, na 110 kilometara
juzno od Beograda. Na samom pocetku kratko se bavio limarijom i bravarijom, da bi se ve¢
naredne godine susreo sa tehnologijom emajliranja i proizvodnjom posuda, po ¢emu ¢e postati
poznat Sirom tadasnje Jugoslavije koja je imala 20 miliona stanovnika.

Sredinom Sezdesetih ¢ine se veliki napori na afirmaciji preduzeca kao sigurnog proizvodaca
emajliranog posuda. Sedamdesete su bile posveéene ulaganju u strateSko prilagodavanje,
naroc¢ito u automatizaciju proizvodnje. Metalac postaje sve konkurentniji proizvoda¢ posuda.
Pocinje da izvozi u evropske zemlje, §to je jedan od odluc¢ujuéih koraka i veliki podsticaj daljem
razvoju firme.

Sve do kraja osamdesetih preduzece je orijentisano na proizvodnju emajliranog posuda. U
poslednjoj deceniji 20. veka, u vrlo teSkom i nesre¢nom vremenu ekonomske krize, ratova i
sankcija - rukovodstvo Metalca serijom vizionarskih odluka pravi preokret u razvoju preduzeca.
To su odluke zahvaljujuéi kojima sledi modernizacija fabrike, novi proizvodni program,
uvodenje standarda kvaliteta, vlasnicka transformacija. Izvozna orijentacija postaje merilo svih
razmisljanja.

Od 1990. do 1996. godine modernizovana je tehnologija za proizvodnju emajliranog posuda,
u ¢emu Metalac postaje jedan od najkvalitetnijih proizvodaca u Evropi.
Duplirani su kapaciteti za proizvodnju kazana grejaca vode. Uslo se u proizvodnju non-stick
posuda, inox i emajliranih sudopera i izradu kartonske ambalaze. Uveden je informacioni sistem
i sistem kvaliteta ISO 9001. Kao potvrda kvaliteta dobijen je i medunarodni sertifikat TUV-1SO
9001. Zapocet je proces vlasni¢ke transformacije.

Krajem devedesetih otvorena je jedna od najmodernijih fabrika za proizvodnju inox
posuda CrNi 18/10. Uveliko radi novootvorena fabrika za proizvodnju luksuznih kutija u ofset
Stampi. Metalac je kupio i pripojio preduzece koje je proizvodilo kartonsku ambalazu i papirnu
konfekciju. Otpocela je proizvodnja bakelitnih i plasticnih elemenata za sve osnovne programe.
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Otvoren je lanac specijalizovanih prodavnica u svim ve¢im gradovima Srbije i Crne
Gore. Rejting Metalca u zemljama Evropske Unije doveden je na vrlo visok nivo. Zavrsena je
svojinska transformacija. Metalac je privatno preduzece u vlasnistvu akcionara.

Decenija intezivnog investicionog razvoja, tokom koje je investirano vise od 25 miliona
eura, krunisana je 2002. godine izgradnjom modernog Poslovnog centra. Uveden je novi
informacioni sistem - BaaN ERP. PreSlo se na Impact-Bonding tehnologiju u proizvodnji
akutermnog dna inox posuda. Integrisani su sistemi menadzmenta kvalitetom sa standardom za
zastitu Zivotne sredine QMS/EMS.

U 2003. godini Metalac je osnovao preduzece za promet robe na veliko-Metalac Trade
d.o.o0., a nesto kasnije na berzi kupuje vecinski paket akcija trgovackog preduzeca Proleter u
Gornjem Milanovcu. Ve¢ sredinom 2004. godine sa Beogradske berze u porodicu Metalac ulazi
i preduzece Agrovojvodina Metalurgija iz Novog Sada, danas Metalac Metalurgija a.d.

Pocetkom 2006. godine Metalac prelazi na holding organizaciju u nameri da u zreloj fazi
razvoja unapredi svoj funkcionalni i preduzetnicki aspekt i da Sansu mladim kadrovima.
Porodica je narasla na 11 preduzeca. Otvorena je nova fabrika za proizvodnju akumulacionih i
malolitraznih bojlera Metalac Bojler. U Hrvatskoj je osnovano trgovacko preduzece Promo-
Metal, a u Crnoj Gori Metalac Market-Podgorica. Sa pocetkom 2007. godine u vlasnistvo
Metalca prelazi i trgovacko preduzeée Metrot iz Moskve koje je jos 2000. osnovano sa ciljem da
plasira Metalceve proizvode na ruskom trzistu.

U drugoj polovini 2008. godine zapocela je proizvodnja Granmatrix-a, kompozitnog
materijala koji ima Siroku primenu u opremanju enterijera i eksterijera. U jubilarnoj 2009. godini
Metalac je otvorio novu fabriku bojlera. Bila je to i prva godina velike svetske ekonomske krize
koju je Kompanija zavrsila sa 16% manjim ukupnim prihodom i statusom lidera u drustveno
odgovornom poslovanju, jer je dosledno sprovodila svoje ekonomske, socijalne i ekoloske
ciljeve.

Pocetkom 2010. godine u Milvokiju je otvoreno preduzece Metalac Group USA, sa ciljem da
efikasno snabdeva americko trziste svojim proizvodima, a pre svega posudem.

Tako je u 2010. godinu Metalac usao sa 13 preduzeca od kojih su Cetiri proizvodna drustva,
pet trgovinskih drustava na domacem trzistu i Cetiri preduzeca u inostranstvu. Kompanija ima
pet proizvodnih programa i dva trgovinska lanca sa 50 specijalizovanih prodavnica Sirom Srbije
i 37 u opstini Gornji Milanovac. Ukupno je zaposleno 1.550 ljudi.

9.2. KOMPANIJA DANAS METALAC a.d.

Kompanija Metalac a.d. je otvoreno akcionarsko drustvo sa 13 preduzeca: Cetiri proizvodna
drustva, pet trgovinskih drustava na domacem trziStu i Cetiri preduzeéa u inostranstvu. Metalac
postoji 52 godine. Sediste kompanije je u Gornjem Milanovcu, gde se takode nalaze isva
proizvodna drustva: Metalac Posude d.o.o0. za proizvodnju posuda, Metalac Inko d.o.o. za
proizvodnju inox sudopera i Granmatrix kompozitnog materijala, Metalac Bojler d.o.0. za
proizvodnju bojlera i Metalac Print d.o.0., preduzece koje se bavi proizvodnjom kartonske
ambalaze i preslikaca za posude
U oblasti prometa na veliko na domacem trzi$tu najznacajniji su Metalac Market d.o.o. koje
upravlja lancem od 46 specijalizovanih prodavnica Sirom Srbije, Metalac Trade d.o.0. koji se
bavi trgovinom uvoznim asortimanom za kuéne potrebe i Metalac Metalurgija a.d. u Novom
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Sadu, koje plasira Metalceve proizvode i najsiri asortiman za kuéne potrebe na trzistu
Vojvodine. Metalac Proleter a.d. je glavni snabdeva¢ gradana opstine Gornji Milanovac sa 34
maloprodajna objekta. Metpor d.0.0. Beograd je Metal¢evo preduzece koje se bavi
zastupniStvom i prometom tekstilne robe.

Sva Cetiri nasa preduzeca u inostranstvu bave se prvenstveno plasmanom asortimana
MetalCevih proizvodnih drustava. Najvece po uceséu je Metrot d.0.0. u Moskvi, koje na trzistu
Rusije posluje ve¢ deset godina. Snabdevanjem trzista USA bavi se Metalac Group USA sa
sedistem u Milvokiju. Hrvatsko trziSte pokriva preduzece Promo-Metal u Zagrebu. U Crnoj Gori
imamo preduzeée Metalac Market Podgorica d.o.o.

U vlasnickoj strukturi Metalca a.d. fizicka lica ucestvuju sa oko 60% odsto, a pravna lica i
kastodi racuni oko 40%. Ucesc¢e stranih lica i investicionih fondova u ukupnom akeijskom
kapitalu je 45%. Akcijama Metalca a.d. se kontinuirano trguje na Beogradskoj berzi, a berzanski
analiticari ocenjuju da je rec o jednoj od najzdravijih srpskih kompanija.

U 2009. godini Metalac je ostvario preko 74 miliona eura prihoda i 3,5 miliona eura neto
dobiti. Proizvodnja posuda je core-business a preduzece Metalac Posude je jedan od
najuspesnijih i najvecih proizvodaca posuda u Evropi.

Metalac izvozi svoje proizvode, pre svega posude u 25 zemalja sveta, uglavnom u zemlje
Evropske Unije i Rusiju, zatim SAD, Australiju, i naravno trzista u okruzenju...

Metalac je strateski orijentisan na stalni razvoj, $to je znacilo oko 40 miliona eura
investicionih ulaganja samo u poslednjih 15 godina. Danas smo jedinstvena fabrika koja pod
istim krovom pravi emajlirano, teflonizirano i inox posude, inox sudopere, vise vrsta bojlera,
kartonsku ambalazu i Granmatrix kompozitni materijal.

U Holdingu Metalac zaposleno je 1.550 ljudi, od kojih skoro polovina u najstarijoj fabrici
Metalac Posude. Svaki deseti zaposleni ima univerzitetsko obrazovanje. Pritom se neprestano
ulaze u stalnu edukaciju u cilju osavremenjivanja znanja u svim oblastima.

Metalac a.d. je integrisao sisteme upravljanja kvalitetom i zastitom Zivotne sredine $to potvrduju
TUV sertifikati ISO 9001 i ISO 1400. Sertifikate QMS/EMS imaju i Metalac Posude, Metalac
Inko, Metalac Print i Metalac Bojler. Kompanija je izuzetno posveéena svim aspektima odrzivog
razvoja.

Metalac je osvojio vise izuzetno znacajnih priznanja od kojih izdvajamo: Najbolji
korporativni brend u 2010. u kategoriji trajna potroSna dobra u akciji "Najbolje iz Srbije", Zlatna
plaketa za korporativnu i drustvenu odgovornost za 2009. godinu od Kluba privrednih novinara
Srbije, Nacionalna nagradu za druStveno odgvorno poslovanje za 2008 godinu (CSR Serbia
Award 2008), Oskar kvaliteta za poslovnu izvrsnost u 2007. godini, Priznanje PKS za doprinos
razvoju srpske privrede u 2006. godini Najbolje robne marke Srbije 2004, 2005. i 2006, Zlatna
plaketa za kvalitet 2005,Priznanje za doprinos razvoju i primeni dizajna 2005, lzvoznik godine
2004, Biznis partner 2004...
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9.3.  Asortiman preduzeca Metalac

Metalac je proizvodac emajliranog, inox i tefloniziranog posuda u Sirokom spektru formi,
boja i dekora. Duga tradicija, moderna tehnologija i strogo kontrolisan kvalitet svrstavaju
preduze¢e medu najbolje proizvodace posuda u Evropi.U proizvodnji emajliranog posuda
Metalac ima 52 godine iskustva. Koristl visokokvalitetne ¢elike i emajle najpoznatijih
proizvodaca. Zahvaljujuéi savremenoj tehnologiji, modernom dizajnu i visokoj zdravstvenoj
ispravnosti proizvoda — steceno je poverenje vise od Cetiri milona kupaca u najrazvijenijim
zemljama sveta. U asortimanu emajliranog posuda Metalac ima vise od petsto proizvoda u vrlo
kreativnim kombinacijama forme, boja i dekora.

Metalac proizvodi transportnu i luksuznu kartonsku ambalazu. Postojanost u kvalitetu,
sigurnost u isporuci, moguénost izrade kutija vec¢ih dimenzija (B0 format) i kvalifikovanost
grafic¢kih dizajnera osnovne su prednosti Metal¢eve ponude u ovoj oblasti.Od ambalaza
izdvajamo offset ambalaZza, transportna ambalaza, display palte ambalaza.

Proizvodimo inox i emajlirane sudopere od visokokvalitetnog celika. Proizvodni program
obuhvata jednodelne i dvodelne, usadne i nasadne sudopere, koje se izraduju od poliranog ili
reljefnog lima. Novina u proizvodnom programu su granitne sudopere xGranit, izradene od
kompozitnih materijala. Neke od vrsta sudopere su :standard, venera,luna, korona, xgranit.

9.4.  Vizija I misija preduzeca

Preduzecée Metalac posluje sa veoma jasnom vizijom I misijom.Zaposleni kao I upravni
odbor tezi ka tome da zadovolje sve potrebe kupaca u kuhinji, na stolu, oko stola, na vatri i oko
vatre.

TrziSte ovog preduzeca je svetsko. Ono je jedini cilj i mera svih napora i aktivnosti.

Kroz permanentno stratesko prilagodavanje, ulaganje u kadrove i nove tehnologije,
proizvodi¢emo visokokvalitetne proizvode prepoznatljivih robnih marki po kojima ¢e kupac
razlikovati na inostranom trzistu proizvode ovog preduzeca. Bicemo lider na domacéem trzistu i
ime od najveceg poverenja u nasem poslu je jasna vizija kojima tezi preduze¢e Metalac od
samog pocetka rada.

Najvedi resursi ovog preduzeca su pre svega zaposleni tj.kadorvi, visokoobrazovani, posveceni
firmi u kojoj rade.Poslovna kultura ovog preduzeca je usmerena na integritet I uspeh svakog
zaposlenog.Nagrada za napore ¢e svakako biti ostvarena dobit,kao I integracija svih zaposlenih I
oCuvanje interesa akcionara I poslovnih partnera ove firme.

Porodica Metalac prosirila se tokom proteklih deset godina osnivanjem cetiri nova preduzeca
i kupovinom vec¢inskog paketa akcija dva preduzeca na Beogradskoj berzi. Metalac tako prerasta
u akcionarsko drustvo Metalac a.d. organizovano u holding sa svojih 12 zavisnih drustava i
to: Metalac Posude d.o.0., Metalac Inko d.o.o0., Metalac Bojler d.o.0., Metalac Print d.o.o.,
Metalac Market d.o.0., Metalac-Trade d.o.0. i Proleter a.d. iz Gornjeg Milanovca, Metalac-
Metalurgija a.d. iz Novog Sada, Metpor d.o.o0. iz Beograda, Metrot d.o.0. iz Moskve,

Metalac Market Podgorica d.o.o0. iz Podgorice, Promo-Metal d.o.0. iz Zagreba

Korporativne vrednosti Metalca su:
1. Jasna vizija i strategija

2. Rad, red, sloga i poverenje

3. Posveéeni kadrovi

4. Stalno inoviranje znaja

5. Postovanje partnera
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9.4.1. CILJEVI

Socijalni ciljevi odrzavanje nivoa zaposlenosti fleksibilno angazovanje zaposlenih u
zavisnosti od obima aktivnosti ostvarivanje socijalne politike koja garantuje radno mesto svima
koji Zele da disciplinovano i pozrtvovano rade. Za one koji se ne uklapaju mesta nece biti u
Metalac grupi.realizacija programa podrske sa socijalnim sadrzajem (rehabilitacija,lecenje |
rekreativni odmor zaposlenih; besplatni lekarski pregledi, dodatno penzijsko osiguranje;
stipendiranje ucenika i studenata; podrska porodici i stimulisanje nataliteta kroz rad Fonda
Metalac; bezbednost i zastita na radu; podrSka reSavanju stambenog problema kategorijama
samohranih roditelja, samcima, bracnim parovima bez dece).

Radi poboljsanja nacina proizvodnje i celokupnog rada preduzece ¢e nastojati da investira u
zamenu opreme i prosirenje kapaciteta.Sto se tiGe zamene opreme to se odnosi pre svega na
poboljSanja rada zaposlenih kroz ulaganja u nova postrojenja, koja ¢e svakako pomoc¢i lakSem i
brzem poboljSanju proizvodnje. ProSirenje kapaciteta kao jedan od ciljeva kompanije se odnosi
na proSirenje magacinskog prostora za odlaganje proizvoda.lako kompanija do sada lako reSava
problem nedostatka magacinskog prostora, u narednom periodu treba se potruditi da se taj
problem otkloni.

Ostali ciljevi u narednom periodu se odnose na uvodjenje informacionog sistema u
maloprodajne objekte, zatim smanjenje troskova i povecanje produktivnosti.

Sto se ti¢e marketing planova to su sledeéi ciljevi:

1. Povecanje vrednosti za kupce boljom ponudom proizvoda po asortimanu,
boljim servisom, privlacnijim dizajnom, a politikom bonusa i marketing
podrskom stvoranje uslove za ostvarenje vece realizacije na ino i domac¢em
trzistu.

2. U izvozu se fokusirati na iznalazenju novih trzista: Belorusija,Skandinavske zemlje,
zemlje Magreba, Rumunije, Poljske, ... Na postoje¢im rziStima planiramo da zaustavimo
dalji pad, dok o¢ekujemo obnovu znacajnijeg rasta na za nas izuzetno vaznom ruskom
trzistu.

3. Vrsiti istrazivanja, meriti postojece stanje i poboljsati zadovoljstvo kupca.

94.2. SW.O.T. ANALIZA

Prednosti:

mogucnosti brzog pipremanja specifi¢nih jela

usteda elektri¢ne enrgije

posuda se moze koristiti zasebno

moze se koristiti u kombinaciji sa ¢ajnikom za odrzavanje ¢aja ili kafe vru¢om
kao gorivo se koristi alkohol koji se moze nabaviti u svakoj apoteci

VVVVY

Slabosti:
» skuplji proizvod u odnosu na “supstitute”
» nerazvijena navika upotrebe fondija
» upotreba “supsittuta” u vidu klasi¢nog srpskog hladnog predjela
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Mogu¢énosti:
> izgraditi naviku upotrebe fondija
» nepostojanje konkurencije na domacem trzistu
» “nauciti” potrosace da poistovecuju marku Saturn sa fondi setom (napraviti od marke
genericko ime)
» istac¢i prednost u odnosu na tradicionalno “meze”
» iskoristiti nastanak “klase”novopecenih bogatasa u nasoj zemlji

Opasnosti:
> uska grla u distribuciji
» pojava stranih proizvodaca na domacem trzIstu
» verovatnoc¢a daljeg pada zivotnog standarda

Na osnovu rezultata S.W.O.T analize mogu se doneti zakljuéci o eventalnoj ciljnoj grupi kojoj bi
ovaj proizvod bio interesantan.To bi trebalo da budu:

Bracni parovi izmedu 25 i 55 godina pre svega u gradskim sredinama
Pripadnici viSe prihodne kategorije

Ekskluzivnije ugostiteljske ustanove

Veletrgovine

YVVVYY

9.5. Analiza okruzenja:karakteristike

1.Dinamiénost- Kompanija Metalac se trudi da inovacijama u pogledu uvodenja novih
sertifakata , savremenih softverskih reSenja [Metalac je prvi u Jugoslaviji preSao na
najmoderniju softversku platformu BAAN ERP. Re¢ je o Enterprise resource planning — jednoj
0 najmodernijih softverskih platformi na svetu, holandske kompanije BAAN. Vrednost ovog
informacionog sistema je 1,5 miliona eura, a u Metalcu je instaliran 2003. godine.], poStovanja
novih standarda[Metalac u svom poslovanju izri¢ito poStuje, uvazava i primenjuje koncepte
medunarodnih standarda ISO 9001 i ISO 14001. To su standardi koji ukazuju na integrisani
sistem upravljanja kvalitetom (ISO 9001) i zaStitom zivotne sredine (ISO 14001). Zanimljiva je
i informacija da je Metalac prvi uveo JUS ISO 9001 standard u velikoj Jugoslaviji.], zadovolji
sve zahtevnije potrebe domaceg i inostranog trzista.

2.Neprijateljstvo- Na domacéem trziStu, ne postoji velika konkurencija(Zepter), dok se na
ino-trziStima prilagodjava razli¢itim marketing(marketing mix) i upravljackim aktivnostima.

3.Heterogenost- Na domacem trzistu su konkurentni po pitanju cena,tehnologije i
distribucije dok na ino-trzistu konkurentnost pored pobrojanih faktora zavisi i od mera
ekonomske politike demografskih trendova

9.6. Planovi predzeéa Metalac

Danasnje vreme je vreme stalnih promena I jedino preduzeca sposobna da se prilagode I
private nastale promene na trziStu mogu da opstanu.Preduzeée Metalac je lidr u svom poslu ali
konkurencija je jaka tako da svakako mora da se sa njom bori konstantno.Kako bi se opstalo na
trziStu preduzece mora da smislja razne na¢ine I marketing trikove kako bi zadrzalo paznju
potrosaca, naravno pored kvaliteta proizvoda, tako I preduzece Metalac jako drzi do toga da se
promovise | da osvaja nove kupce.ldealna mesta za marketing | osvajanje novih trzista su
svakako sajmovi na kojima preduzeée rado ucestvuje.Plan preduzeéa je da poseti sve veci broj
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sajmova | da promoviSe svoje nove proizvode ali | stare.Ne samo po broju i kvalitetu izlagaca
posuda, ve¢ i po ukupnoj ponudi najsSireg asortimana proizvoda koji idu uz atmosferu doma -
sajmovi u inostranstvu su idealna prilika da se proizvoda¢ poput Metalca orjentiSe u odnosu na
konkurenciju i trendove u drugim oblastima i proizvodima. Mereno ovim parametrima potpisnik
ovih redova nema dilemu da je Metalac originalan i svoj u okruzenju gde je manir kopiranja
poprili¢no prisutan. To svakako ne znaci da je najbolji, ali uliva poverenje u sopstvene
moguénosti posebno kad je re¢ o potpunom preuzimanju liderske pozicije u emajliranom
posudu, ne samo kad je re¢ o kavlitetu veé i dizajnu. Iu Frankfurtu i u Cikagu posetioci su
najé¢esce imali dva komentara: kvalitetno i orginalno. U svakom slu¢aju, godina u koju smo uslu
prepuni izvoznih naloga, zapocela je uspeSnim nastupima u inostranstvu, novim poslovnim
aranzmanima i, nadasve, ve¢im stepenom samouverenosti kakvu lider i treba da ima. Na
domacdem terenu po drugi put smo na sajmu Ambienta u Novom Sadu, a treéi put u konceptu
Kucéa koju Sanjam. Izlozbom posuda i sudopera, i prvim propagandnim materjalom o bojlerima
Metalac, bio je fokusiran na unapredenje prodaje i ukupnih odnosa sa vojvodanskim trzistem.
Preduzece takodje dosta polaze na inovacije I stalni napredak kako bi se odrzala paznja I
zainteresovanost za proizvode ovog preduzeca. Metline light, ili kako ga kupac ve¢ duze vreme
trazi“Metline u bojama”, konacno ¢e se pojaviti na trzistu.Linija standard posuda u zutoj,
crvenoj, zelenoj i plavoj boji,sa staklenim poklopcem i inox elementima sti¢i ¢e na rafove
prodavnica.Zajedno sa ovim posudama na trzistu ¢e se prvi put pojaviti | nova ambalaza za
emajlirano posude. Rec¢ je o graficko-dizajnerskom standardu za sve vrste emajliranog posuda,
koji ¢e postepeno zameniti Sarenilo koje trenutno imamo na trziStu.Sve sa ciljem da ve¢ na prvi
pogled jasno i prepoznatljivo komuniciramo sa potrosac¢ima.lsti princip vazice i za sve ostale
vrste posuda za koje je proces redizajniranja ambalaze i prateceg seta opreme pri kraju.

9.7 .Zaposleni u preduzeéu

Kompanija Metalac ima 1.700 zaposlenih. Od toga, oko 40 % ¢ine Zene. U Sirokom spektru
poslova, koji se obavljaju pod krovom Holdinga, najviSe angazovanih zaposlenih je iz oblasti
ekonomije, tehnologije, masinstva i obrade metala. Oni su klju¢ni resurs u realizaciji poslova:
tehnologije proizvodnje, proizvodnog rada, kontrole kvaliteta, nabavke, prodaje, finansija,
administrativnih usluga, poslova menadzmenta ...

Svaki deseti zaposleni Metalca je fakultetski obrazovan, dok skoro 60% zaposlenih ima zavrsen
treci ili Cetvrti stepen strucne spreme.

Duga tradicija uz savremen pristup i nove ideje su sastavni deo poslovne politike. Dakle, na ceni
su iskustvo i svezina. Shodno tome, veliki broj mladih nasao je svoju poslovnu perspektivu bas u
Metalcu i njegovom iskusnom menadZerskom timu. Prose¢na starost zaposlenih je 42 godine.

Ve¢ desetak godina zaredom, zaposleni Metalca usavrSavaju nove metode i tehnike
komunikacije, prodajne vestine, upravljanja projektima i procesima, kreiranja strategija, timskog
stru¢njaci i inostrani predavaci, ali, i Metalcevi zaposleni. Kursevi stranih jezika, redovne posete
struénim seminarima, domac¢im i inostranim sajmovima deo su kontinuirane edukacije i
unapredenja znanja i vesStina zaposlenih.

Sa pogledom ka zajedni¢koj buduénosti, Metalac ulaze u svoje potencijalne kadrove
stipendiranjem oko 150 studenata na fakultetima i viSim Skolama.
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9.8. Promene u preduzeéu Metalac a.d.

Promene su sastavni deo zivotnog ciklusa organizacije, kao i Zivota u njoj.Promene su
deSavanja koja uvek sa sobom nose neizvesnost, rizik ali i Sansu, i to kako u svakodnevnom
Zivotu tako i u nasoj orgnaizaciji.Uvodjenjem promena u upravljanje poslovnim aktivnostima,
donosi nasoj organizaciji nove moguénosti ostvarivanja efikasnijeg i efektivnijeg
poslovanja.Promene sa sobom nose i stres za sve ucesnike u predzuzecu, ali i Sansu i1 odredjenu
dozu optimizma, kada su u pitanju inovacije u organizaciji poslovnih aktivnosti.Posmatranjem ,
analiziranjem i uvodjenjem promena zahteva se prethodno utvrdjivanje faktora koji su pokrenuli
nastanak promena i doveli do neophodnosti njihovog uticaja u orgnizaciju.Faktori pokrenatci
promena u preduzec¢ima , najopstije se mogu podeliti u interne i ekstrne.

Interni su oni faktori koji se nalaza u samom preduzecu, i poticu iza samih karakteristika
psolovanja, kao Sto su orgnaizaciona klima, kultura, relacija mejdu zaposlenima i njihov odnos
prema poslovanju i orgnaizaciji u kojoj rade.Eksterni faktori se nalaze van preduzeca, i
preduzeca ¢e osetiti potrebu za promenama putem pracenja i analize na trzistu ponude i na
trzistu traznje.Signali koji teraju organizaciju na promene su pre svega inovacije koje uvode
konkurenti, pojava proizvoda supstituta, promene pregovaracke moci dobavljaca itd.

Imajuéi u vidu sve prethodno navedeno preduzeée Metalac je odlucilo da sprovede neke
promene u svojoj organizaciji, kako bi i dalje bilo lider u svojoj oblasti ali i radi poboljSanja
svog poslovanja i ve¢ih uspeha u narednom periodu.

Preduzece Metalac posluje na veoma zasi¢enom trzistu , [ u vreme velikih turbulencija I
dinamicnosti , samim tim njegov uspeh poslovanja u mnogome zavisi od nacina na koji se
preduzece prilagodjava nastaloj situaciji , odnosno velikom broju promena koje namece
danasnje vreme.Kupci I stalni potrosaci proizvoda naseg preduzeca su ljudi naviknuti na kvalitet
I orginalnost, I da bi se njihova paznja zadrzala preduzece dosta ulaze u inovacije I kreativnost.U
tome ucestvuje kako I menadzment tako I svi drugi zaposleni u preduzeéu.Sve ideje su dobro
dosle , kako u samoj organizaciji poslovanja tako | odabiru materijala, ambalaze, novim
proizvodima...Prateéi [ posmatrajuci desavanja na trziStu nas menadzment je odlucio da uvede
nekoliko promena u narednom periodu kako bi se opravdalo poStovanje naSe firme kod
potrosaca.Nasi stalni kupci I saradnici dobi¢e neke od pogodnosti prilikom placanja I isporuke
naSe robe.Stalni kupci na veliko naSih proizvoda, kako ne bi zbog malih razlika u cenama , bili
prinudjeni da kupuju posudje od konkurenata imace razne popuste I akcije na koli¢inu.Imajuéi u
vidu da za naSe musterije je od velikog znacaja I prevoz do njihovih magacina, nasa firma ¢e im
iza¢i u susret Sto se tice dostavljna nasih proizvoda.Unutar preduzeca I promene koje ¢emo
uvesti u samu organizaciju | proizvodnju se odnose pre svega na poboljSanje samog proizvodnog
procesa I materijala za izradu.Preduzece ¢e ulagati u masine I zameniti ve¢ dotrajale stare
masine novim savremenim , §to ée se I videti pre svega I na kvalitetu nasih proizvoda.Sto se tice
magacinskog prostora kako ne bi doslo u situaciju prenatrpanosti ve¢ postojeeg prostora za
odlaganje gotovih proizvoda, preduzece ¢e je vec¢ odlucilo da se prosiri za jos nekoliko
ostava.Samim tim brzina I produktivnost dostavljanja I utovara robe bi¢e unapredjena.U
narednom periodu kompanija planira | da zaposli jos nekoliko mladih ljudi I pruzi im Sansu da
se pokazu I napreduju.Mlada radna snaga je od velikog znacaja za sve savremene kompanije ,
kao I za nasSu , tako da nove ideje I mladi menadzeri su svakako dobro dosli u nase preduzece.
Sto se ti¢e unapredjenja prodaje I nasih maloprodajnih objekata, odluéeno je da se na jo§
nekoliko lokacija I gradova otvore nase radnje.lako preduzeée Metalac pokriva veci deo trzista
nase zemlje u nekim krajevima znamo da imamo stalne potrosace nasih proizvoda ali su
prinudjeni da putuju do nasih radnji u okolini tako da ¢e se otvoriti naSe radnje na jo$ nekim
lokacijama po Srbiji.Preduzece takodje dosta polaze na inostrano trziste | veliki procenat prodaje
nasih proizvoda upravo pripada izvozu.Sto se tiGe promocija na inostranom trzistu nase
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preduzece je poznato po velikom broju osvojenih nagrada na sajmovima u raznim delovima
sveta, tako da I u narednom periodu bi¢emo stalni gosti takvih manifestacija.

Ovo su ne tako krupne ,ali svakako znacajne I bitne promene koje ¢e naSe preduzece izvojiti
od ostalih kao I do sada.Stalni napredak I razvoj preduzeca je mogu¢ jedino ako se stalno prate
promene | uvode se u neke segmente preduzeca.Takav na¢in poslovanja je karakteristiCan za

nasu organizaciju Sto pokazuju | nasi uspesi Sirom Srbije | sveta , a pre svega nas rezultat
poslovanja.
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jski izveStaj preduzeéa Metalac a.d.
GRUPA POZICIA AOP NAPOMENA 1IZNOS
RACUNA BROJ TEKUCA PRETHODNA

GODINA GODINA

A.PRIHODI I RASHODI IZ
REDOVNOG POSLOVANJA

I.POSLOVNI RASHODI 201 623638 578003
60 161 1.Prihodi od prodaje 202 331044 310397
62 2.Prihodi od aktiviranja 203 1816 1678
ucinka | robe
630 3.Povecanje vrednosti 204
zaliha ucinaka
631 4.Smanjenje vrednosti 205
zaliha ucinaka
64 1 65 5.0stali poslovni prihodi 206 290778 265928
1.LPOSLOVNI RASHODI 207 560750 505480
50 1.Nabavna vrednost prodate | 208 3753 6109
robe
51 2. Troskovi materijala 209 172737 148772
52 3.Troskovi zarada, naknada | 210 136539 118207
zarada | ostali licni rashodi
54 4.Troskovi amortizacije | 211 127231 119639
reyervisanja
53155 5.0stali poslovni rashodi 212 120490 112753
I1.POSLOVNI DOBITAK 213 62888 72523
IV.POSLOVNI GUBITAK 214
66 V.FINANSIJSKI PRIHODI 215 319457 286156
56 VI.FINANSIJSKI RASHODI | 216 94243 108699
67 168 VILOSTALI PRIHODI 217 5220 1461
57 158 VIIL.OSTALI RASHODI 218 7467 7996
IX.DOBITAK IZ 219

REDOVNOG POSLOVANJA
X.GUBITAK IZREDOVNOG | 220

POSLOVANJA PRE
OPOREZIVANJA
69-59 XI.NETO DOBITAK 221
POSLOVANJA KOJE SE
OBUSTAVLJA
59-69 XII.NETO GUBITAK 222
POSLOVANJA KOJE SE
OBUSTAVLJA
B.DOBITAK PRE 223 285855 243446
OPOREZIVANJA
V.GUBITAK PRE 224
OPOREZIVANJA
G.POREZ NA DOBITAK
721 1.Poreski rashod perioda 225 8874 7877
722 2.0dlozeni poreski rashodi 223
perioda
722 3.0dlozeni poreski prihodi 227 5921 6277
perioda
723 D.Isplacena licna primanja 228
poslodavcu
Dj.NETO DOBITAK 229 282902 241846
E.NETO GUBITAK 230
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9.9.1. Planiranje bilansa uspeha

Re Re

Plan Plan Plan Plan Plan

Stopa rasta prihoda od prodaje 19,8% 12,1% 12,8% 12,4% 11,5% 10,8% 10,9%
Domace trziste 9,1% 5,6% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0%
Inostrano trziste 46,4% 24,1% 22,0% 20,0% 17,0% 15,0% 15,0%

TrosSkovi kao % poslovnih prihoda

Nabavna vrednost prodate robe 26,9% 25,4% 26,0% 26,0% 26,0% 26,0% 26,0%
Troskovi materijala 33,1% 33,1% 33,5% 33,5% 33,5% 33,5% 33,5%
Troskovi usluga 0,8% 0,6% 0,6% 0,6% 0,6% 0,6% 0,6%
Troskovi zarada, naknada zarada i ostali li¢ni rashodi 684.338 744.053 835.944 939.183 1.045.122 1.163.012 1.294.200
Neto zarade i naknade zarada po zaposlenom (u hiljadama RSD) 401,3 358,9 384,1 410,9 439,7 470,5 503,4
Porezi i doprinosi kao % neto zarada i naknada zarada 18,5% 19,0% 19,0% 19,0% 19,0% 19,0% 19,0%
Ostali li¢ni rashodi kao % neto zarada i naknada zarada 11,5% 9,7% 9,7% 9,7% 9,7% 9,7% 9,7%
Prosecan broj zaposlenih 1.312 1.610 1.691 1.775 1.846 1.920 1.997

Amortizacione stope

Zemljiste i zgrade 2,7% 2,6% 2,6% 2,6% 2,6% 2,6% 2,6%
Postrojenja i oprema 12,3% 9,7% 9,7% 9,7% 9,7% 9,7% 9,7%
Ostala oprema 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ostala imovina 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Robne marke, patenti, licence i sli¢na prava 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ulaganja u razvoj 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ostala nematerijalna ulaganja 20,2% 8,6% 8,2% 7,8% 7,4% 7,1% 6,8%

Povrat finansijske imovine

Ulaganja u pridruzena preduzeca 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Gotovinski ekvivalenti i gotovina 23,7% 0,0% 4,0% 4,0% 4,0% 4,0% 4,0%
Kratkoro¢ni finansijski plasmani 0,0% 0,0% 4,0% 4,0% 4,0% 4,0% 4,0%
Dugoro¢ni finansijski plasmani 0,0% 0,0% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0%
Kamatne stope za finansijske obaveze

Kratkoro¢ne finansijske obaveze 14,8% 11,8% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0%
Dugoro¢ne obaveze prema bankama 0,0% 0,0% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0%
Emitovane obveznice 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Konvertibilne obveznice 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Obaveze iz finansijskog lizinga 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ostale finansijske obaveze 0,0% 0,0% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0% 7,0%

Porez na dobit

Dobit pre oporezivanja 354.678 421.702 475.538 553.321 633.297 710.187 800.655
Poreski nepriznati rashodi 0 0 0 0 0 0 0
Neoporezivi prihodi 0 0 0 0 0 0 0
Ostalo 0 0 0 0 0 0 0
Ispravljena dobit pre oporezivanja 354.678 421.702 475.538 553.321 633.297 710.187 800.655
Stopa poreza na dobit 7,6% 4,1% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0%
Porez na dobit 27.117 17.406 47.554 55.332 63.330 71.019 80.065
Ostali porezi 0 0 0 0 0 0 0
Ukupan porez na dobit 27.117 17.406 47.554 55.332 63.330 71.019 80.065
Tekudéi porez 18.477 7.066 47.554 55.332 63.330 71.019 80.065
Odlozeni porez 8.640 10.340 0 0 0 0 0
Efektivna stopa poreza na dobit 7,6% 4,1% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0% 10,0%
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u hiliadama RSD

Prihodi od prodaje
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Slika br.10  lzabrani finansijski podaci
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Slika br.11  Pokazatelj uspesnosti

900.000
800.000
700.000
600.000
500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

0

2005 2006

6.000.000
5,000.000
4.000.000
3,000.000
2,000.000
1,000.000

0

(1.000.000)

1.200.000
1.000.000
800.000
600.000
400.000
200.000

0

800.000
700.000
600.000
500.000
400.000
300.000
200.000
100.000

0

mmm Poslovna dobit

2005

= Ukupan kapital

2005

2005

Poslovna dobit

2007 2008 2009

Finansiranje

2006 2007 2008

2010 2011

Marza poslovne dobiti

2009 2010

Neto finansijske obaveze

EBITDA

2006 2007 2008 2009 2010
mm— EBITDA EBITDA marza
Neto dobit

2006 2007 2008

= Neto dobit

Metalac a.d.

2012

2011

2011

2009 2010

MarZa neto dobiti

2011

14,0%
12,0%
10,0%
8,0%
6,0%
4,0%
2,0%
0,0%

2012

Metalac a.d.

20,0%
15,0%
10,0%
5,0%

0,0%
2012

18,0%
16,0%
14,0%
12,0%
10,0%
8,0%
6,0%
4,0%
2,0%
0,0%
2012

62



ZAKLJUCAK NASEG ISTRAZIVANJA

Preduzeca kao osnovni subject trzisne privrede posluje u danasnje vreme stalnih
promena u uslovima ostre konkurencije I sve zahtevnijih potrosaca.U takvom okruzenju
preduzeca se suocavaju sa drugim nosiocima privredne aktivnosti, nastoje¢i da Sto
efektivnije zadovolje potrebe kupaca, izrazene u vidu trzisne traznje.Menadzment mora da
usmerava svoju organizaciju tako da koristi Sanse, izbegava pretnje | prepoznaje ih jer
samo tako moZze da se izbori za svoj razvoj.

Kao Sto smo u viSe navrata pomenuli u naSem istrazivanju , da se preduzecu u danasnje
vreme namecu nepredviniva I kompleksna konkurentska okruZzenja u kome opstanak I
razvoj organizacije isklju¢ivo zavisi od njene sposobnosti da se prilagodi takvoj dinamici
poslovanja.Kao factor uspeha je pre svega strategijsko planiranja, ali postavljeno tako da je
svaki njegov segment dobro promisljen I proracutan kako ne bi doslo do neocekivanog
slu¢aja.Liderstvo je veoma vazan I sloZzen fenomen za preduzece.Ono je vazno u svakoj
organizaciji.Imati dobrog lidera | vodju je svakako od velikog znacaja za uspeh
preduzeca.Nase istrazivanje je I zasnovano na tome da se pokaze kako treba jedno
preduzée u danasnje vreme da se ponasa na trzistu , I kako lideri u organizaciji treba da
vode | upravljaju promenama.Pre svega dobar plan | prilagodjavanje promenama mogu
dosta da uticu da se preduzece izbori na trzistu.

Takodje u naSem istrazivanju pokazali smo da oganizacione promene predstavljaju
nove izazove | zahteve pred sve organizacije | njene zaposlene.Ako se promenom , posbno
u uslvoima jake konkurencije na trzi$tu ne upravlja na pravi nacin, moze do¢i do loseg
poslvanja.Takodje je bitno da se u tom slucaju I zaposleni ose¢aju demolarisano I
ugrozeno.Kao sastavni deo strategijskog planiranja u savremenom menadzmentu je sve
viSe se razmiSaljanje o oblikoanju vizije I misije preduzeéa .Zadatak lidra je pre svega
oblikovanje I postavljanje videgodisnjih prognoza poslovanja I dugogodiSnja projekcija
razvoja organizacije.

Pod promenom podrazumevamo izmenu postojeceg stanja stvari. Na reaktivne promene
se ide kada eksterne snage koje pokre¢u promene stvaraju takav pritisak da preduze¢e mora
da se menja u vec¢oj ili manjoj meri. Proaktivne promene nastaju kada u preduzecu
preovladuju snage koje zele ili imaju mo¢ i sposobnost da menjaju postojece stanje stvari.
U savremenoj privredi opstanak preduzecéa sve vise zavisi od sposobnosti menadzmenta da
razume i upravlja promenama.

Skromne (inkrementalne) promene su u najboljem sluc¢aju nedovoljne da se poboljsaju
performanse preduzeca. Krupne (radikalne) promene su neophodne da se poboljsa
strategijska pozicija preduzeca. One su povremeno neophodne za najve¢i broj preduzeca.
Ono $to dobro funkcionise u privredi su radikalne promene u kratem vremenskom periodu
koje su pracene duzim periodom komsolidovanja. Izvodenje radikalne promene u
ograni¢enom periodu vremena omogucava sinergiju u akciji, suzava prostor za otpor
promenama i lakSe se nade kordinirana podrSka onima koji su nosioci promena. Potrebno
je birati one radikalne promene koje su kako prihvatljive tako i sprovodljive.

Koncept strategijskog menadzmenta se prihvata i praktikuje u preduzec¢ima suocenim sa
promenama i kompleksnom sredinom. To je sredina u kojoj je veoma teSko da se ne kaze
nemoguce da preduzece oCuva svoju strategijsku poziciju ne unoseéi promene u ono ¢ime
se bavi i kako se time bavi. Upravljaju¢i promenama preduzece nastoji da bar zadrzi

63



postojecu strategijsku poziciju ukoliko ne nade naine za njeno poboljSanje. Proces
promena se ne moze razumeti van konteksta u kome se sprovodi.

Uloga menadZmenta je da inicira i sprovodi promene u preduze¢u. MenadZzment mora biti
sklon promenama i imati sposobnost i mo¢ da ih inicira i sprovodi. Da promena uspe
neophodno je, pre svega postojanje motivacije kod menadzera i zaposlenih za njen uspeh i
spremnost da se suoce sa otporom promenama. U situaciji provladavanja diskontinuelnih
promena u sredini u kojoj preduzeée obavlja svoju aktivnost izuzetno je tesko izvrsiti
promenu u odsustvu strategijske vizije. Menadzment mora da posveti adekvatnu paznju
izvodenju procesa promena. Alokacija i fokusiranje izvora na strategijske ciljeve je bitna za
uspeh inicirane promene.
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