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PRVI DEO

UVODNA RAZMATRANJA



Vreme u kojem zivimo karakteriSu sve brze, dramati¢nije, kompleksnije i nepredvidive
promene. Tehnoloski, trzisno — ekonomski, politicki, drustveni i globalni faktori, uti¢u na
ubrzanje promena. Da bi kompanije opstale, moraju sve vise da teze krupnim, radikalnim
transformacionim promenama. Sigurno je da sposobnost neke organizacije da uci i da se
menja, da uc¢i brze od drugih i da nauceno brzo pretvori u akciju, predstavlja najvecu
prednost koju ona moze da poseduje.

U ovom radu poseban osvrt bi¢e na transformaciono liderstvo i namera nam je da
istrazimo koje su to mogucénosti ozdravljenja organizacije koje se nalaze u fazi pada
ekonomskih performansi u kriznim uslovima poslovanja.

Liderstvo je relativno novi fenomen, medutim ovaj koncept je brzo postao priznat u svetu
Ne postoji strogo usvojena definicija liderstva, ve¢ se insistira na njegovoj neophodnosti
u poslovnim organizacijama danas, a jo$ i viSe u buducnosti. Pod liderstvom se smatra
kao proces uticanja na druge ljude da rade na ostvarenju ciljeva preduzeca. Ono
predstavlja mo¢, znanje i atraktivnost jedne osobe da na razliCite nafine navodi ili
pridobija druge ljude za realizaciju poslovnih ideja. Liderstvo se bazira na moéi da se
utice na druge i ono proizvodi i energiju koju treba iskoristiti kroz adekvatno vodjenje
poslovnih procesa za efikasnost ostvarivanja misije preduzeca.

U poslednje vreme, zbog zaostravanja konkurencije, dinamiziranja Sansi i opasnosti, od
lidera se trazi da bude sposoban da efektivno upravlja promenama. Jedan od savremenih
pristupa liderstva je transformaciono liderstvo, koje ima sposobnost da sprovodi inovacije
i promene koje su nuzno za obezbedjivanje vitalnosti organizacije. Transformacioni lideri
se ne ograniavaju na analizu i kontrolu specificnih transakcija i pravila, ve¢ su
orjentisani na nevidljive komponente kao Sto su vizija, vrednosti i ideje na osnovu kojih
grade odnose i pridobijaju sledbenike za promene. Oni redefiniSu stvarnost, pomeraju
granice moguceg 1 snagom svoje licnosti pokrec¢u sledbenike da prihvataju, ali i da
kreiraju inovacije.

Posto se od strategije preduzeca oc¢ekuje da obezbedi najbolji nacin ostvarivanja ciljeva
preduzeca u dinamickoj i1 konfliktnoj sredini, logi¢no je da ona moze ukljucivati Sirok
repertoar pravaca, metoda i instrumenata koji ¢e se primenjivati zavisno od ciljeva i
okolnosti. Razli¢ite okolnosti generiraju Sanse i opasnosti, odnosno strategijske situacije
za koje menadzment preduzeca treba pripremiti plan reagovanja. Opredeljenje
strategijskog fokusa treba da pomogne preduzecu da konkretizuje svoje ponaSanje u datoj
grani, odnosno da izabere pravac i instrumente delovanja na osnovu kojih ¢e kroz
delatnost date poslovne jedince ostvarivati zadovoljavajuce stope profita i prinosa. Za
opstanak svakog preduzetnickog poduhvata potrebno je da postoji preduzetnik strateg
koji ¢e dobro definisati ciljeve, pronac¢i dobru strategiju i proceniti da li on moze da
sprovede tu strategiju.

Poslovanje preduzeca zahteva stalnu borbu da bi ostvario neki cilj, potreban je
svakodnevni rad na poboljSanjima i na radikalnim promenama putem inovacija, a lider je
upravo taj koji usmerava aktivnosti na pravi nain, motiviSe i aktivira radnike u
preduzecu.



1.1.Predmet istraZivanja

U zavisnosti od stanja preduze¢a promene se povremeno moraju desiti brzo i u pravo
vreme, ali uvek sa unapred definisanim strategijama koje obuhvataju promene svih
delova i aktivnosti preduzeca. Problemi sa kojima se preduzeca suocavaju na pocetku
treCeg milenijuma, teSko se mogu dobro resiti bez uspes$nih preduzeca, a preduzeca ne
mogu biti uspesna bez efektivnog liderstva.

Predmet naseg rada je istrazivanje transformacionog liderstva i strategija kontrakcije i
zaokreta u uslovima krize i pada performansi organizacije.

U vremenu ubrzanih promena, sposobnost organizacija da uce i da nauceno brzo
pretvaraju u akciju, da se menjaju, postaje sve viSe osnova za kreiranje odrzive
konkurentske prednosti. U takvom okruzenju, transformaciono liderstvo €ini sustinu,
procesa vodenja promena i teorije i prakse liderstva uopste. Transformaciono liderstvo
pomaze organizacijama da reaguju brzo i odlu¢no. Dobar izbor strategije je taj koji
preduze¢e dovodi do zdravog poslovanja i opstanka na trziStu Sto je veoma tesko u
danasnjim uslovima zbog jako pojaane konkurencije, koja zahteva stalnu borbu na
trziStu. Strategija krize pociva na revolucionarnim promenama koje zamenjuju postojecu
strukturu i procese.

1.2.AKktuelnost i znacaj

Savremeni svet, privredno okruZenje i same kompanije se nalaze u stalnim promenama i
turbulencijama. Velike promene, odnosno promena strategije su veoma ceste u
pokusajima da kompanije rastu ili opstanu. Preduzece u svom zivotnom ciklusu prolazi
kroz razli¢ite faze, Sto nuzno trazi promene.

Jednom recju, transformacija organizacije, u savremenim uslovima, predstavlja kao uslov
strategija rasta i razvoja preduzeca, jednako kao i uslov njegovog oporavka i opstanka. U
teoriji 1 praksi menadZmenta, transformacija organizacije se ipak najceSce koristi u
kriznim situacijama. Transformacija moze biti bolna i teska. Borba za opstanak i profit su
glavni motiv i cilj vlasnika i menadZmenta za preduzece.

U kriznoj situaciji preduzee ima na raspolaganju viSe modela transformacija za
opstanak. Koji ¢e model biti izabran zavisi od uzroka, karaktera i obima krize. Tako se
mogu primeniti parcijalni i sveobuhvatni modeli, koji znace radikalnu strategiju zaokreta,
duboke transformacione promene.

Neophodnost izu¢avanja transformacionog liderstva u organizacijama lezi u potrebi za
uspehom u poslovnom haosu koji nas okruzuje. Bez transformacionog liderstva
preduzece nastavlja po starom.



1.3.Ciljevi istrazivanja

Naucni cilj je deskripcija elemenata transformacionog liderstva i strategija zaokreta i
kontrakcije.

Tesko je naéi razumne strategijske opcije u poslovnoj situaciji koja se oznacava kao
krizna. To je poslovna situacija u kojoj su ugrozZeni bitni interesi preduzeca i postoji
potreba da se brzo reaguje, a sposobnost reagovanja je problematicna. Upravljanje
kontinuitetom poslovanja je evolutivni proces koji identifikuje otvorenost preduzeca
internim 1 eksternim opasnostima i sintetizuje tvrdu imeku aktivu da se obezbede
efektivna prevencija i oporavak. Sposobnost jednog preduzeca da se odupire krizi ili se
brzo oporavi i minimizira uticaj gubitka, zove se ouvanje vrednosti.

Transformaciono liderstvo dovodi do superiornih performansi preduzeca i podrazumeva
brigu za potpuni razvoj sledbenika i njihovih potencijala, uz teznju da se na ubrazane
promene iz okruzenja daju prave i brze odluke.

Drustveni cilj je primena znanja Jack Welch-a o transformacionom liderstvu, na koji
nacin se najbolje ostvaruje vizija, mogucénost primene sistematizovanog znanja i odabrati
najpogodniju strategiju odnosno nacin za ostvarenje misije i ciljeva na primeru preduzeéa
d.o.o. ,,Kosovka djevojka®.

1.4. Hipoteze istraZivanja
1.4.1. Generalna hipoteza

% Transformaciono liderstvo demonstrira lider koji strategijskom vizijom obavezuje
ljude na akciju 1 predvodi sledbenike u lidere-pokretaci promena. Strategija
kontrakcije 1 zaokreta determinisana je promenom menadZzmenta, organizacionim
promenama, promenama na trziStu, poboljSanjem marketinga, smanjenjem,
suzevanjem i1 povec¢anjem efikasnosti poslovanja.

1.4.2. Posebne hipoteze

% Liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima u davanju
naredjenja za uticanje na njih i nakon toga transformacija tih izbora u akcije.

% Lider ima sposobnost da stvori strategiju organizacije koja je motivaciona i
atraktivna za radnike u preduzecu.

% Transformaciono liderstvo predstavlja klju¢ni kvalitet za uspe$no upravljanje
transformacionim organizacionim promenama.

% Transformacioni lider je taj koji mora da nadje nacin da se ljudi inspiriSu i
zainteresuju sa vizijom za bolju buduénost.

¢ Strategija kontrakcije usmerena je na: smanjenje 1 suzavanje poslovanja,
dezinvestiranje, “Zetve” i likvidacije.

% Strategija zaokreta usmerena je na poboljSanje operativne efikasnosti
organizacije.

% Cilj strategije je da proizvede najpovoljnije uslove za jednu stranu.



1.5. Metod istrazZivanja

Koristili smo razli¢ite metode da bi se zadovoljili osnovni metodoloski zahtevi:
objektivnost, pouzdanost, opstost i sistematic¢nost.

Istrazivana su naucno teorijska saznanja, relevantna literatura i savremena poslovna
praksa koriS¢enjem osnovnih metoda: analize 1 sinteze, indukcije 1 dedukcije,
specijalizacije, apstrakcije, generalizacije. Takodje su koris¢ene opstenauc¢ne metode:
statistiCka, hipotetiCko deduktivna i komparativna metoda, kao i tehnike prikupljanja
podataka kao $to su: posmatranje, studija slucaja i analiza sadrzaja i dokumenata.

1.6. Struktura rada

Rad se sastoji iz devet delova.

U prvom delu — UVOD odredjen je predmet istrazivanja, ukazan na njegov znacaj i
aktuelnost, ustanovljen cilj istrazivanja kao i odredjen poseban cilj istrazivanja,
postavljene su hipoteze,iznet metod istrazivanja i opisana strukturu rada.

U drugom delu — LIDERSTVO opisali smo i dali definiciju liderstva, okarakterisali
lidera, izdvojili pet sila koje ¢ine pokretacku snagu liderstva, objasnili koji su to izvori
liderske moc¢i i naveli savremene pristupe liderstva.

U tre¢em delu — TRANSFORMACIONO LIDERSTVO ukazano je na znacaj
transformacionog liderstva u poslovanju preduzeca za njegovo ozdravljenje, obrazlozili
modele transformacionog liderstva, naveli faze realizovanja korenitih promena, objasnili
sustinu i karakteristike transformacionog liderstva.

U cetvrtom delu — TRANSFORMACIONO LIDERSTVO JACK WELCH-a opisali
smo tajne liderstva jednog od najuspesnijih lidera i1 kako je on izvrSio transformaciju
kompanije General Electric.

U petom delu - SITUACIONA ANALIZA sastoji se iz dve celine: analiza opSteg
okruzenja 1 analiza grane i konkurencije. U prvoj celini obrazlozen je pojam i vrste
okruzenja, navedeni su elementi okruzenja (potrosaci, konkurencija, dobavljac¢i,aktivnost
vlade, finansijske institucije, sindikat i mediji), i obrazloZena je interakcija okruzenja i
preduzeca radi ostvarivanja odredjenih ciljeva. U drugoj celini ukazano je na znacaj i
elemente analize grane, jer se analizom grane Zeli obezbediti $to pouzdanija osnova za
formulisanje strategije preduzeca koja ¢e mu omoguciti da na najbolji nacin ostvari svoju
misiju.



U Sestom delu - USMERAVANJE ORGANIZACIJA 1 ORGANIZACIONE
STRAZEGIJE U USLOVIMA KRIZE ukazano je na znacaj uloga strategija u
realizaciji poslovanja preduzeca, jer strategija nam omogucava da nadjemo najbolje
nacine 1 metode da bi ostvarili misiju i ciljeve preduzeca, naveden je proces formulisanja
strategije, obrazlozene su razliCite varijante opSte strategije koje mogu biti: strategija
koncentracije, strategija stabilnog rasta, strategiju redukcije poslovanja, strategiju rasta i
kombinovane strategije i prikazani su pristupi u upravljanju ozdravljenjem preduzeca.
Navedena je i1 objasnjenja podela organizacionih strategija u uslovima krize. Strategija
kontrakcije usmerena je na: smanjenje i suzavanje poslovanja, dezinvestiranje, “zetve” i
likvidacije. A strategija zaokreta usmerena je na poboljSanje operativne efikasnosti
organizacije.

U sedmom delu - izneta je PRIMENA STRATEGIJA KONTRAKCIJE 1
ZAOKRETA NA PREDUZECE ,KOSOVKA DJEVOJKA“. Na ovom primeru
pokusano je primenom strategija kontrakcije i zaokreta da se nadje najpovoljniji nacin za
ostvarivanje misije i ciljeva preduzeca. Prikazana je li¢na karta i istorijat preduzeca,
vizuja, misija i ciljevi preduzeca.

U osmom delu — izveden je ZAKLJUCAK u skladu sa prethodno izvedenom teorijom i
analizom primera iz konkretnog poslovnog okruzenja.

U devetom delu — LITERATURA izloZena je koriS¢ena literatura.
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LIDERSTVO
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2.1. Nacini definisanja liderstva

Pojam liderstva provlacio se kroz vekove u razli¢itim oblicima a sam termin datira jo$ iz
persijskog jezika i znaci ,,i¢i, putovati“. Proteklih 60 godina postoji mnogo razli¢itih
sistema klasifikacija da bi se definisale dimenzije liderstva. Jedan od takvih sistema
klasifikacije je Sema €iji je autor Bass. On ukazuje da neke definicije posmatraju liderstvo
kao srediSte grupnih procesa. U drugoj grupi definicija liderstvo se posmatra s aspekta

licnosti . U nekim drugim pristupima, liderstvo je definisano kao delovanje ili ponaSanja.

Liderstvo se takodje definiSe i u kontekstu odnosa mo¢i koji postoje izmedju lidera i
njegovih sledbenika. Lideri poseduju mo¢ i sluze se njome da bi proizveli promene kod
drugih. Drugi, opet posmatraju liderstvo kao transformacioni proces kojim sledbenici
motiviSu da postignu vise nego Sto bi se to ina¢e moglo od njih ocekivati. Konacno, neki
nauénici posmatraju liderstvo sa aspekta vestina. '

2.2. Definisanje liderstva

Rec¢ liderstvo je fenomen koji je veoma sloZzen i cenjen kao vrednost. Najcesce se u
literaturi opisuje liderstvo kao proces uticanja na ljude da se kre¢u ka odredjenom cilju ili
urade ono §to je planirano u organizaciji. Lidera od menadZera razdvaja Cinjenica da
menadZer mora imati formalni autoritet, dok lider svoj autoritet namece veStinom i stilom
ponasanja, koji mu omogucava da utice na ponaSanje ljudi.

U danas$njim vremenima liderstvo je najznacajniji faktor uspeha preduzeca, i zauzima sve
znacajnije mesto u literaturi.

Postoji mnogo zanimljivih definicija liderstva. Ne postoji jednoobrazna definicija koje bi
se trebalo pridrzavati i koja bi obuhvatila svaki aspekt liderstva. Liderstvo je kompleksan
proces koji u sebi sadrzi:

varijable licnosti podredjenih,

ocekivanja podredjenih o tome kako vodja treba da se ponasa,

sposobnost grupe da resi problem,

spremnost podredjenih da prihvate odgovornost.”

VVVYY

Liderstvo se moSe sagledavati sa razlicitih aspekata, pa zato njegove definicije i variraju.
Karakteristike koje ¢ine okosnicu liderstva su:

- liderstvo je proces, §to znaci da ne predstavlja osobinu ili karakteristiku u samoj
osobi koju nazivamo liderom. Proces podrazumeva da lider uti¢e na sledbenike i
sa sledbenici utiu na njega.

- liderstvo ukljucuje izvesnu dozu uticaja, tice se prevashodno uticaja lidera na
sledbenike i bez uticaja liderstvo ne postoji,

! Peter G. Northouse, Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, 2008., str.2.
* Sanja Vlahovi¢, Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, 2008., str.30.
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- liderstvo se deSava u grupama. Grupe su kontekst u kojem se odigrava proces
liderstva i1 predstavlja aktivnost uticaja radi ostvarivanja zajednickih ciljeva ili
teznji,

- liderstvo ukljucuje ciljeve 1 prevashodno zna¢i usmeravanje grupe ka
zajednickom fokusu. Liderstvo se odigrava u kontekstu u kojem se individue
usmeravaju u zajedni¢kom cilju.’

Naves¢emo nekoliko definicija o liderstvu:
» Liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima u davanju
naredjenja za uticanje na njih i nakon toga transformacija tih izbora u akcije;”
» Liderstvo je vestina koriS¢enja strucnosti koju ima veéina a pokazuje manjima.
Ono je neophodno da bi se dobili izvrsni rezultati od obiénih ljudi;’
» Liderstvo je proces usmeravanja ¢lanova grupa ka ostvarivanju zadataka, kao i
raspodelu moéi izmedju lidera i ¢lanova.’

Najvaznije komponente koje ¢ine liderstvo su:
- liderstvo je proces,
- liderstvom se ostvaruje uticaj,
- liderstvo se javlja u kontekstu grupe,
- u liderstvu se pretpostavlja ostvarivanje cilja.’

2.3. Opis liderstva

2.3.1 Liderstvo kao osobina naspram liderstva kao procesa

Neki ljudi zauzimaju stav prema liderstvu kao skup osobina. Takvo shvatanje liderstva
polazi od toga da pojedinci imaju prirodne, odnosno urodjenje osobine ili kvalitete koji ih
¢ine liderima, i upravo se po tome razlikuju od ljudi koji nisu lideri. Liderstvo kao skup
osobina se posmatra kao prirodna sposobnost, odnosno niz sposobnosti koje razli¢iti ljudi
poseduju u razli¢itoj meri. Liderstvo kao proces pretpostavlja da je liderstvo fenomen
koji nastaje u okviru odredjenog konteksta i da je kao takvo dostupno svima.

2.3.2. Formalno naspram neformalnog liderstva

Neki ljudi su lideri zahvaljuju¢i formalnoj poziciji u organizaciji, a neki zbog nacina na
koji drugi ¢lanovi reaguju na njih. Ova dva oblika liderstva nazivaju se formalno i
neformalno liderstvo. Liderstvo koje se zasniva na zauzimanju pozicije u organizaciji
jeste formalno liderstvo. Primeri formalnog liderstva su rukovodioci tima, menadzeri
pogona, Sefovi odeljenja, direktori i administratori.

? Sanja Vlahovi¢, Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, 2008., str. 31.
* Prof. dr Branislav Magi¢, Menad:ment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 405.
> Prof. dr Mom¢ilo Milisavljevié, Liderstvo u preduzeéima, Cigoja, Beograd, 1999.,str.11.
8 Prof, dr Jagos$ Boskovi¢, Osnovi menadzmenta, Pobjeda a.d., Podgorica, 2008., str. 203.

" Peter G. Northouse, Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, 2008., str. 2.
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Osoba kojoj je dodeljena liderska pozicija ne postaje uvek pravi lider u zadatom
okruzenju. Kada drugi prihvate pojedinca kao najuticajnijeg ¢lana grupe ili organizacije,
bez obzira na titulu koju taj pojedinac ima, ta osoba postaje neformalni (spontani) lider.
Ovaj tip liderstva nije dodeljen samom pozicijom, ve¢ nastaje tokom vremena
zahvaljujué¢i komunikaciji. Neka od pozitivnih ponaSanja u komunikaciji na osnovu kojih
pojedinac postaje neformalni lider jesu besedniStvo, informisanost, trazenje misljenja
drugih, podsticanje novih ideja i demonstracija odlu¢nosti, ali ne i rigidnosti.®

2.3.3. Liderstvo i mo¢

Koncept moc¢i je u vezi sa liderstvom zato Sto ¢ini deo procesa ostvarivanja uticaja. Mo¢
je sposobnost ili potencijal za ostvarenje uticaja. U razmatranju liderstva nije
neuobicajeno da se lideri opisuju kao osobe koje imaju mo¢ i dominiraju drugima, a mo¢
je definisana kao sredstvo koje lideri koriste za ostvarenje li¢nih interesa. Ljudi imaju
mo¢ onda kada imaju sposobnost da uticu na verovanja drugih, na njihove stavove i
pravac aktivnosti.

2.3.4. Liderstvo i prinuda

Prinuda je jedna od specificnih vrsta mo¢i koje su dostupne liderima. Prinuda
podrazumeva primenu sile da bi se ostvarile promene. Na druge se uti¢e da urade nesto
tako Sto se manipuliSe kaznama i nagradama u okviru radnog okruzenja. Lideri koji
koriste prinudu zainteresovani su za sopstvene ciljeve i retko se interesuju za zelje i
potrebe podredjenih.

2.3.5. Liderstvo i menadZment

MenadZment je posao a liderstvo osobina. Neko radi kao menadzer i zato je menadzment
vezan za formalnu poziciju u organizaciji, a nasuprot tome, liderstvo je vezano za
formalni autoritet i neko moze biti lider a da nije menadzer. U osnovi, menadzment i
liderstvo predstavljaju dva potpuno razliita pojma i razli¢ite aktivnosti u organizaciji.

MenadZment Liderstvo
Raditi Biti
Uloga organizatora Socioloska uloga
Aktivnosti Ljudi
Administriranje Vrsiti uticaj 1 usmeravati
Taktika Strategija
Svakodnevne aktivnosti i rezultati Razvoji i ciljevi
Danas i sada Budu¢énost i vizije
Kompleksnost Promene

Slika 1. Osnovne razlike menadZmenta i liderstva’

8 Peter G. Northouse, Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, 2008., str. 4.
? Sanja Vlahovi¢, Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, 2008., str. 25.
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Moze se re¢i da lider zapravo usmerava aktivnosti ljudi ka razvoju organizacije, uticuci
na njihovo ponasanje i motiviSuéi ih da se menjaju. Nasuprot ovome, menadzer je onaj
koji organizuje 1 kontroliSe svakodnevne aktivnosti organizacije ili njenog dela,
stavljaju¢i u prvi plan rezultate poslovanja. Klju¢na razlika je u ¢injenici da menadZeri
upravljaju fizi€kim sredstvima organizacije, dok lideri upravljaju emocionalnim i
duhovnim, njenim vrednostima, posvecenostima i aspiracijama.

2.4 Karakteristike lidera

Lidera definiSemo kao osobu koja moze da utice na druge, te se razlikuje od nelidera po
tome $to ima sposobnost da stvori strategiju organizacije koja je motivaciona i atraktivna
za radnike u preduzecu. To je osoba koja, svojim re¢ima ili licnim primerom izrazito
uti¢e na ponasanje, razmisljanje ili emocije znacajnog broja ljudskih individua. Lideri su
osobe koje imaju sledbenike. Bez sledbenika nema ni lidera. '

Istrazivaci koriste dva pristupa za utvrdjivanje karakternih osobina lidera:
1. poredili su karakterne osobine onih koji su postali lideri s karakternim osobinama
onih koji nisu;
2. poredili su katrakterne osobine uspeSnih lidera s karakternim osobinama
neuspesnih.'!

U literaturi se Cesto susrec¢e podatak da je Frederik Taylor prvi teoretiCar menadzmenta
koji je sistematizovao pozeljne karakteristike lidera. Po Tejloru karakteristike lidera su:
pamet,

obrazovanje,

tehnicka znanja,

manuelna spretnost ili snaga,

takticnost,

energija,

izdrzljivost,

postenje,

prosudjivanje, ili zdrav razum,

dobro zdravlje."?

VVVVVVYVYVYY

Sumirajué¢i misljenja mnogih autora lideri bi trebali da imaju sledece karakteristike:
uzor zaposlenima,

samosvestan i realan prema sebi,

potpuno svestan trenutne stvarnosti,

vizionar,

uziva u promeni,

onaj koji udi,

etiCan 1 moralan,
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10 Prof. dr Branislav Masi¢, MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 406.
"' Prof. dr Jagos$ Boskovi¢, Osnovi menadzmenta, Pobjeda a.d., Podgorica, 2008., str. 204.
12 Sanja Vlahovié, Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, 2008., str. 32.
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«» dobar komunikator,

¢ pozitivan stav,

¢ entuzijasta,
) iy " . . 13
% celovito razmis$lja i odlu¢no donosenje odluka.

Sustinu liderstva ipak ¢ini karakter oveka. A suStinu karaktera ¢ini integritet, ose¢ajnost,
radoznalost, hrabrost i ideja koja ga vodi ka ostvarenju vizije.

2.5. Pokretacke snage liderstva

Neke studije su dovele do zakljucka da pokretacke snage liderstva €ini pet sila:
- zelja za ostvarenjem,
- zelja za mo¢i i vlascu,
- zelja za bogatstvom i druStvenim statusom,
- zelja za profesionalnim priznanjem,
- zelja za zadovoljstvom i ispunjenjem. *

Zelja za ostvarenjem predstavlja najsnazniju motivaciju menadzera. Ljudi koji imaju jaku
zelju za ostvarenjem obicno poslove dovode do kraja i tesko se predaju nedacama i
problemima.

Vodje u firmama Cesto Zele moc¢ i viast koja im omogucuje da ostvare ciljeve firme. Zelja
za moc¢i odnose se na sredstva koja ¢e obezbediti ostvarenje ciljeva.

Mnoge vodje imaji Zelju za bogatstvom i drustvenim statusom. UspeSne vodje ovog tipa
zele 1 zahtevaju da u svojim kompanijama dobiju status, privilegije 1 visoku finansijsku
naknadu.

Ljudi koji svoje mesto nalaze u ozvani¢enim profesijama: profesori, arhitekti, lekari,
advokati,..., mnogi poslovni ljudi imaju Zelju za profesionalnim priznanjem u oblasti
poslovanja. One hoce da nesto urade na veoma dobar nacin.

Za mnoge poslovne ljude najjaci je osecaj zadovoljstva i ispunjenja. To podrazumeva
pokretacku zelju za ostvarenjem onoga $to vec¢ina ljudi nije u stanju da uradi, da se ni iz
cega stvori nesto.

13 Prof. dr Branislav Masi¢, MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 408.
' Lester R. Bittel, Liderstvo-Stilovi i tehnike upravljanja, Clio, Beograd, 1997., str.25.
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2.6. Izvori liderske moéi

Mo¢ se odnosi na svojstvo jedne osobe da moze uticati na ponasanje druge osobe, tako da
ta druga osoba ucini nesto S§to inace ne bi ucinila. Mo¢ je tesno povezana sa liderstvom.
Lideri postizu ciljeve, a mo¢ je sredstvo za lakSe postizanje ciljeva.

Definicija mo¢i u sebi podrazumeva:
» potencijal ili sposobnost — §to znac¢i da mo¢ moze postojati ali se ne mora koristiti,
» odnos zavisnosti — §to je osoba B viSe zavisna od osobe A, to je ve¢a mo¢ osobe
A nad osobom B,
» posedovanje diskrecionog prava izbora — da bi osoba koja je po uticajem moci
ucinila nezto $to inace ne bi, to zn¢i da ona ima diskreciono pravo nad izborom
svog ponaganja.’

U literaturi je identifikovano pet izvora moc¢i §to na pokazuje sledeca slika.

Referentna mo¢ Zasniva se na tome da sledbenici prepoznaju i zavole lidera. Recimo,
Skolski ucitelj koga njegovi ucenici obozavaju ima referentnu moc.

Stru¢na mo¢é Zasniva se na percepciji sledbenika o kompetentnosti lidera. Turisticki
vodi¢ koji poseduje znanja o stranoj zemlji poseduje ekspertsku moc.

Legalna mo¢ Povezana je sa postojanjem statusa ili formalnog radnog autoriteta. Sudija
koji donosi presude u sudnici primer je za legalnu mo¢.

Mo¢ nagradjivanja Izvodi se iz postojanja moguc¢nosti nagradjivanja drugih. Nadredjeni koji
daje nagrade zaposlenima koji su vredno radili koristi mo¢ nagradjivanja.

Mo¢ Prinude Izvodi se iz mogucénosti da se drugi opomenu ili kazne. Trener koji ostavi
igraca na klupi zato $to je zakasnio trening koristi mo¢ prinude.

Slika 2. Pet izvora modi lidera'®

'S Prof. dr Branislav Masi¢, Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 413.
16 Peter G. Northouse, Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, 2008., str. 5.
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2.7. Savremeni pristupi liderstva

Liderstvo je zbog svog znacaja za vitalnost preduzeca, efikasno i efektivno ostvarivanje
rada viSe ljudi, zbog brojnosti komponenti na kojima se bazira, zaokupljalo je paznju
veceg broja istrazivaca.

U poslednje vreme, zbog zaoStravanja konkurencije, skupnih ulaganja i dinamiziranja
Sansi 1 opasnosti, od lidera se trazi da operiSe sa S§to Sirim prostornim i §to duzim
vremenskim horizontom, kao i da bude sposoban da efektivno upravlja promenama.
Bitno je da se atraktivnom i dovoljno razumljivom idejom fascinira i pridobije dovoljan
broj sledbenika kao i da se primerenim nagradama, radnom sredinom, razvijenom
samopouzdano$¢u 1 transparentnim odlukama isti aktivno involviraju u proces
ostvarivanja poslovanja preduzeca. Potreba da se obezbedi opstanak preduzeca kroz
promene, odnosno inovacije kao i razvoj drustvenog standarda pod¢injenih, te njihova
povecana mobilnost, obrazovanost, informisanost i medjukulturno meSanje predstavljale
su a i danas su znadajni izazovi za liderstvo.'’

U tom pogledu savremeni pristupi liderstva su:
harizmatsko liderstvo,
transformaciono liderstvo,

vizionarsko liderstvo,

timsko liderstvo.

PR e=

Transformaciono liderstvo bi¢e predmet razmatranja narednog poglavlja.

17 Prof.dr Jovan Todorovi¢, Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd, 2003., str. 557.
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3.1. Opis transformacionog liderstva

Transformacioni pristup liderstvu bio je predmet mnogih istrazivanja od pocetka 80-tih
godina proslog veka. Transformaciono liderstvo deo je paradigme novo liderstvo u kome
se veta paznja posvecuje elementima liderstva kao Sto su harizma i osecanja. Ovaj
pristup je popularan zahvaljujuéu tome Sto istie unutras$nju motivaciju i razvoj
sledbenika. Transformaciono liderstvo odgovara potrebama savremenih radnih grupa,
koje Zele da budu inspirisane i osnazene da bi uspele u vremenu nesigurnosti. Ono
predstavlja proces u kome se ljudi menjaju. Tice se emocija, vrednosti, etike, standarda 1
dugoroc¢nih ciljeva i obuhvata procenjivanje motiva sledbenika, zadovoljavanje njihovih
potreba.

Downton (1973) je prvi upotrebio izraz transformaciono liderstvo, medjutim ovaj pristup
postao je vazan tek sa pojavom klasi¢nog rada politickog sociologa Jamesa McGregora
Burnsa po nazivom Liderstvo. On je napisao da su lideri ljudi koji podstrekuju motivaciju
sledbenika da bi se ciljevi lidera i sledbenika ostvarili na §to bolji nacin. Prema ovom
autoru, liderstvo se razlikuje od mo¢i jer se ne moze razdvojiti od potreba sledbenika.

Burns je napravio razliku izmedju transakcionog i transformativnog tipa liderstva.

Liderstvo se suocava i sa zadacima i sa odnosima. Lideri grade odnos da motiviSu svoje
sledbenike da obave zadatak. UopSteno govoreci, transaktivni lideri motiviSu svoje
sledbenike kroz sistem nagradivanja i kaznjavanja, dok transformativni lideri inspiriSu
sledbenike kroz apelovanje na misiju, viziju 1 srz vrednosti organizacije. Inspiracija je
vie sustinska forma motivacije. Inspiracija dolazi u duhu.

Svi lideri se trude da uticu na ljude i da ih pokrenu u pravcu vizije ili zajednickog cilja.
Uticaj ukljucuje promenu srca, misli ili stava licnog nivoa ili promene polise, procedure,
strukture strategije na organizacionom nivou. Transformativni lideri se fokusiraju viSe na
krupan plan, kao S$to je identifikacija, artikulacija i objasnjenje vizije. Transaktivni lideri
se viSe fokusiraju na implementaciju vizije. Uspesni transformativni lideri kreiraju
podeljenu viziju buduénosti, ukljucujuéi ljude u proces vizije ili strategijskog planiranja,
Sto kreira smisao svojine u viziji.

Po professoru Mom¢ilu Milosavljevicu transformaciono liderstvo demonstrira lider koji
strategijskom vizijom obavezuje ljude na akciju i predvodi sledbenike u lidere-pokretaci
promena. Transformacioni lideri ugradjuju u svoje sledbebnike sposobnost da ispituju ne
samo izgradjene stavove ve¢ i stavove svojih lidera. "

Transformaciono liderstvo predstavlja kljuéni kvalitet za uspeSno upravljanje
transformacionim organizacionim promenama. U pitanju je onaj kvalitet koji upravo
nedostaje tzv. transakcionom menadZzmentu da efikasno okonca transformacioni ciklus. U
tom smislu, uspeh u realizaciji transformacione organizacione promene podrazumeva da

' http://www.profitmagazin.com/izdanja/broj_26.252.html
19 Prof. dr Branislav Masi¢, MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 438.
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kljuéni ljudi u organizaciji (menadZeri) razviju setove odgovaraju¢ih vestina 1 atributa
svojstvenih transformacionim liderima.

Zivimo u vremenu stalnih promena. U savremenoj privredi se mora i¢i na kupne promene
i to bez garancija da ¢e da uspe. Lider je taj koji mora da pokrec¢e druge da bi bio
pokreta¢ promena. Promene nisu uvek jasne i uvek su pokretane nekom poslovnom
idejom. One trabaju da se posmatraju kao kontinuirani proces koji se odvija u
odredjenom kontekstu. Transformaciono liderstvo je klju¢ za kreiranje i preusmeravanje
energije u procesu promena. Ponasanje lidera treba da odgovara kontekstu u kome se
odvija proces promena i ne sme da bude univerzalno ponasanje.

Uspesnost liderstva se dokazuje upravljanjem znacajnim promenama. Kod lidera koji
primenjuju strategiju zaokreta, strategijsko liderstvo je jasno uocljivo, jer ono mora da
ostvari radikalne promene u relativno kratkom vremenskom periodu. U situaciji koja
zahteva strategiju zaokreta postoji prostor za autokratsko i direktivno liderstvo. Najveci
broj zaposlenih u takvim situacijama smatra normalnim da lideri treba da donose odluke
o ciljevima i strategijama i da imaju autoritet da insistiraju na akcijama koje dovode do
radikalnih promena u performansama. Efektivni lideri prilagodjavaju svoje ponaSanje
zahtevima i potrebama interne i eksterne sredine. Naravno, autokratsko i diretktivno
ponasanje lidera je prihvatljivije u vreme krize nego u normalnim okolnostima. Treba biti
oprezan, jer iskustvo govori da autokratsko direktivno liderstvo moze da daje dobre
rezultate u kratkom roku, ali ne i u dugom roku.*

Uspesne strategije zaokreta sa novim liderima, posebno u zrelim preduzeé¢ima su vece
ako imaju privlacnu viziju i potrebnu energiju za njeno sprovodjenje. Sanse za uspeh su
vece, ako se timski radi na iniciranju i sprovodjenju promena.

2% Prof. dr Mom¢ilo Milosavljevié, Liderstvo u preduzeéima, Cigoja $tampa, Beograd, 1999., str. 90.
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3.2.Uloga vizije u procesu transformacije preduzeca

Proces transformacije se odvija u nekoliko faza. Pocinje sagledavanjem potreba za
promenom, a zatim se kreira vizija koja se zavrSava institucionalizacijom promene.
Osnovni zadatak transformacionog lidera jesta da sagleda potrebu za promenom. Od
posebnog je znacaja da zaposleni u preduze¢u znaju da su promene neophodne.
Transformacioni lider pomaze ljudima da prihvate potrebu za promenom bez osecanja da
su oni odgovorni za eventualni promasaj, kao i da povecava njihovo samopouzdanje i
optimizam za obavaljanje uspes$nih poslova.

Transformacioni lider je taj koji mora da nadje nacin da se ljudi inspiriSu i zainteresuju sa
vizijom za bolju buduénost. On sam treba da osmisli viziju ali mu klju¢ni ljudi pomazu
da je ostali zaposleni prihvate. Da bi bila motivaciona snaga, vizija treba da bude izvor
samopouzdanja i zajedni¢ka svrha za zaposlene. Dobra vizija je osnova za stvaranje
strategije za njeno ostvarenje.

Efektivna vizija ima viSe karakteristika. Ona mora:

% da kapitalizira na jednostavnoj snazi organizacija i uskladjenosti sa postojeCcom
sredinom preduzeca,
da odrzava kurs i inspiriSe sledbenike,
da obezbedi smernice koje se razumeju da bi se obezbedio smer angazovanja koji
je prihvacen od stejkholdera,
% da bude izazovna da dovodi do veéih performansi. *'

X/
A X4
X/
A X4

>

Vizija omogucava jasno usmeravanje preduzeca. Na osnovu vizije se donose strategijski
ciljevi kao rezultati koji ¢e se ostvariti u odredjenom vremenskom periodu. Potrebno je
stalno poboljsavati viziju jer dolazi do promena u sustini kompententnosti preduzeca i
sredinu u kojoj preduzeée obavlja svoju poslovnu aktivnost. Vizija pomaze preduzeéu na
pet nacina:

1. vizija proSiruje broj merila performansi preduzeca,
vizija promoviSe promene,
vizija obezbedjuje osnovu za strategijski plan,
vizija mobiliSe pojedince i obezbedjuje regrutovanje talenata,
vizija pomaze da se odlu¢ivanje odrzava u kontekstu.

Nk

Vizija je mentalni imidZ buduénosti preduze¢a. U primeni vizije lider ima odredjene
uloge: on mora da zagovara viziju u i izvan preduzeéa da dobije podrsku, nosilac je
promene u procesu njene primene i vodi proces primene. Ponasanje lidera mora da
odrazava spremnost da se ona sprovede dosledno uz odgovarajuéi napor organizacije.
Lideri koji imaju jasnu viziju koja je uverljiva, koja ga inspiriSe imaju fundamentalni
izvor mo¢i. Vizija lidera je primaran izvor energije preduzec¢a. Da bi preduzece bilo
uspe$no imidz mora da raste iz potreba citave organizacije i mora biti Zeljen i u
vlasnistvu svih bitnih faktora.

! Prof. dr Mom¢ilo Milosavljevié, Liderstvo u preduzeéima, Cigoja $tampa, Beograd, 1999., str. 92.
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3.3. Modeli transformacionog liderstva

Model punog raspona liderstva pokazuje razliCite razvojne faze transformacionog
liderstva. Model podrazumeva odredjene stilove liderstva kao $to su:

1. laissez-faire (LF) — stil u kome je teSko identifikovati nekakvu formu liderstva s
obzirom na moguce slobode u izboru ciljeva i nacina ponasanja svih
organizacionih ucesnika;

2. pasivni stil (MBE-P) — upravljanje pomocu izuzetaka, sa tradicionalnim odlikama
transakcionog liderstva u kome sledbenici primaju uloge, naredjenja ili upustva za
rad;
aktivni stil (MBE-A);

4. stil izvesrzlih nagrada (CR) — kao kulminaciju evolutivnog procesa transakcionog
liderstva.

(98]

Laissez — faire stil nije u pravom smislu liderski stil. U pitanju je pasivan odnos prema
akterima i socijalnim grupama, neefikasan i nekoristan za uspostavljanje i uredjenje
organizacionih odnosa. MBE-P stil podrazumeva nastajanje odstupanja odredjenih akcija
sledbenika u odnosu na uspostavljene norme, pa ex-post delovanje lidera kako bi se
stvarno stanje priblizilo planiranom, propisanom. MBP-A podrazumeva kontinualno
delovanje lidera, sa sistemom naloga, upustva naredbi, u cilju odklanjanja uzorka
mogu¢im odstupanjima od usvojenih planskih standarda. CR stil podrazumeva
implementaciju transformacionog liderstva na bazi podsticanja sledbenika da angazovano
rade na ostvarivanju dobijenih zadataka, kroz davanja nagrada, plac¢anja ili beneficija
druge vrste.

Transformaciono liderstvo nastaje usled pritiska okruzenja koje karakteriSu rapidne
promene, neizvesnost, diskonuitet i zahteva direktnih stejkholdera da kompanije postizu
visoku efektivnost i profitabilnost. Transformaciono liderstvo se oslanja na viziju, na
sposobnost da je prenese drugima, jasnim principima odlucivanja, sposobnost sticanja
znanja i razumevanje sopstvenih sledbenika. Na ovim osnovama, transformacioni lideri
nastoje da koriste odredjene modele za efikasno pozicioniranje svojih preduzeca:

> reaktivni model,

»> model promena internog okruZenja,

> model promena eksternog okruzenja.”
Reaktivni model moze da bude efikasan na kraci rok, posto lideri ¢ekaju promene, pa
posle reaguju na njih, po obrascu ,.kako drugi tako i mi“. On je primenljiv za stabilne
uslove, neflukturiraju¢e okolnosti, kada su poznate opcije i kad je osetno smanjen raspon
odredjenih pojava. U modelu promena internog okruzenja, lideri svoje akcije zasnivaju
na prognoziraju¢im standardima i aktivhom uceS¢u u promenama okruzenja koje
podrazumevaju smanjenje radne snage ili sredstava pojedinim organizacionim delovima i
selekciju podrSke u njihovom odrZanju ili razvoju. Promene internog okruZenja izvode se

22 Nikola Stefanovi¢, dr Zivadin Stefanovié, Liderstvo i kvalitet, Maginski fakultet u Kragujevcu,
Kragujevac, 2007., str. 50.
 Nikola Stefanovi¢, dr Zivadin Stefanovié, Liderstvo i kvalitet, Maginski fakultet u Kragujevcu,
Kragujevac, 2007., str. 52.
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u ex-ante u odnosu na promene eksternog okruzenja i omogucavaju liderima da osposobe
svoju organizaciju za buduce uloge ili pritiske okruzenja. Model promene eksternog
okruzenja podrazumeva da liderstvo participira u promeni okruZenja radi sopstvenih
potreba.

3.4. Faze realizovanja Kkorenitih promena

John Kotter, poznati profesor sa Harvard univerziteta, spada u red istrazivaca koji su dali
znacajan doprinos proucavanju transformacionog liderstva. On sugeriSe da uspesnu
promenu bilo kog obima treba obavljati logickim redosledom koji se sastoji iz 8 faza, kao
Sto pokazuje slika br.3.

1. RAZVIJANJE SVESTI O NEPHODNOSTI PROMENE
1. Ispitivanje trzista i konkurentske realnosti
2. Identifikovanje i preispitivanje kriza, potencijalnih kriza ili znacajnih Sansi

2. STVARANJE VODECE KOALICIJE
»  Okupljanje grupe koja poseduje dovoljno mo¢i da vodi promenu
» Usmeravanje grupe na naéin koji podrazumeva timski rad

3. OBLIKOVANIJE VIZIJE I STRATEGIJE
» Ostvarenje vizije koja pomaze u usmeravanju promene
» Razvijanje strategija za ostvarenje te vizije

4. KOMUNICIRANJE VIZIJE PROMENE
» Kori$c¢enje svih mogucih sredstava komunikacije radi konstantnog Sirenja nove vizije i strategije
» Imati model uloge vodece koalicije, kao uzora ponasanja, koje se ocekuje od zaposlenih

5. OSAMOSTALJIVANJE ZAPOSLENIH ZA SIROKU AKCIJU
»  Odstranjivanje prepreka
» Promena sistema i struktura koje ugrozavaju vizije i promene
» Podsticanje rizika i netradicionalnih ideja, aktivnosti i akcija

6. OSTVARIVANJE KRATKOROCNIH USPEHA
» Planiranje u pravcu vidljivih poboljsanja performansi ili «uspehay
» Kreiranje tih uspeha
» Vidljiva priznanja i nagradivanje ljudi koji su omoguéili ove uspehe

7. KONSOLIDOVANJE OSTVARENIH PREDNOSTI I POKRETANJE DALJIH PROMENA
» Koris¢enje povecanog kredibiliteta za promene svih sistema, struktura i modela koje se ne
uklapaju medusobno i koji se ne uklapaju u viziju transformacije
» Angazovanje, unapredenje i razvijanje ljudi koji su u stanju da realizuju viziju promene
» Osvezavanje procesa novim projektima, temama i agentima promene

8. USAPIVANJE NOVIH PRISTUPA U KULTURU
»  Ostvarivanje boljih performansi kroz ponaSanje orijentisano na potrosaca i produktivnost,
izrazenije i kvalitetnije liderstvo i efektivniji menadzment
»  Artikulisano povezivanje izmedu novog potrosaca i uspeha organizacije

Slika br.3. Proces realizovanja korenite promene u 8 faza™*

** Prof.dr Branislav Masi¢, Transformaciono liderstvo:Mogu li nam pomoci tajne Jack Welch-a?, dostupno
na www.master.crnarupa.singidunum.ac.rs, str. 6
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Kotter istice da tek kada se ude duboko u prvu fazu, koja se odnosi na svest o
neophodnosti promene, stvaraju se preduslovi da se sve akcije promene odvijaju
paralelno u viSe faza, ali po planiranim, iniciranim postupcima u okviru izloZzenog modela
promena od osam faza. Glavni izazov u svih osam faza predstavlja promena ljudskog
ponasanja. Glavni izazov nije strategija, nisu sistemi, niti je kultura. Ovi elementi
podjednako kao i mnogi drugi mogu biti vrlo vazni, ali suStinski problem, bez sumnje,
predstavlja samo ponaSanje-ono Sto ljudi rade, kao 1 potreba za znacajnim pomeranjem u
onome §to ljudi rade.

Analiziraju¢i probleme pri realizaciji procesa sprovodjenja promena, Kotter navodi
moguce greske:

- Prepustanje prekomernom zadovoljstvu,

- Propusti u formiranju dovoljno mo¢ne koalicije,

- Potcenjivanje snage vizije,

- Podbacaj komuniciranja vizije,

- Dopustanje preprekama da blokiraju novu viziju,

- Propusti u ostvarivanju kratkoro¢nih uspeha,

- Prevremena objava pobede,

- Promene koje nisu ¢vrsto usadene u kulturu organizacije.

A najcesce posledice ovih greSaka su:
- Nove strategije ne implementiraju se dobro,
- Akvizicije ne ostvaruju oc¢ekivanu sinergiju,
- Reinzenjering suvise dugo traje i suvise mnogo kosta Downsizingom se ne postize
kontrola nad troskovima (najnizi —neophodan nivo troskova),
- Programi posveéeni kvalitetu ne donose o&ekivane rezultate.*

Kotterov doprinos transformaciji organizacije po misljenju mnogih autora i menadzera, je
od ogromnog znacaja za teoriju i praksu liderstva.

%% Sanja Vlahovi¢, Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, 2008., str. 127.
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3.5. Sustina transformacionog liderstva

Sustina transformacionog liderstva nalazi se u procesu upravljanja promenama
transformacionog, tj. radikalnog karaktera. U tom smislu moze se re¢i da je suStina
liderske vestine u identifikovanju poslovnih trendova i vizije promena iz koje proistie
plan promena, transformacija i novi pravac. Preovladjuje uverenje da transformaciono
liderstvo dovodi do superiornih performansi preduzeca.

Ono $to ¢ini sustinu problema transformacija organizacije je korisnost i proces vodjenja
promena neizostavno ukljuéuje ulogu visokokvalitetnih lidera.  Cetiri dimenzije
transformacije su:

reframing (reusmeravanje),

restructuring (restruktuiranje),

revitalization (revitalizacija),

renewal (obnova).”

VVVYVY

Ponovno usmeravanje predstavlja promenu koncepcije o tome Sta je preduzece i Sta zeli
da ostvari. Podrazumeva promenu misije, vizije 1 razvijnih ciljeva. Restruktuiranja
podrazumeva povecanje unutrasnje sposobnosti organizacije da odgovori na zahteve
okruzenja i podizanje nivoa unutras$nje spremnosti da se upusti u takmicarske poduhvate.
Revitalizacija se odnosi na razvoj postoje¢ih poslova i razvoj novih puteva kojima
organizacija moze da krene, sve u cilju ¢vrSéeg povezivanja organizacije sa okruzenjem u
globalnoj privredi . Regeneracija se odnosi na uklju¢ivanje nove energije u organizaciju,
tako Sto ¢e se osveziti novi pojedincima, inicijativama, idejama, kreativnoscu.

3.6. Karakteristike transformacionog liderstva

Autori koji su pisali o transformacionom liderstvu posebnu paznju obra¢aju na znacaj
osobina transformacionog lidera. U svakoj fazi transformacionog procesa uspeh zavisi od
njegovih stavova, vrednosti i strucnosti. Za njih su od posebnog znacaja sledece osobine:

- vide sebe kao pokretace promena,

- oni su umereni u preuzimanju rizika,

- veruju u ljude i osetljivi su na njihove potrebe,

- ustanju su da stvore set sustinskih vrednosti i da ih se pridrzavaju,

- oni su fleksibilni i otvoreni za u¢enje na osnovu iskustva,

- oni imaju sposobnost zapazanja i veruju u disciplinovano razmisljanje i potrebu

za analizom problema,
- oni su vizionari koji veruju u svoj potencijal.

Uticaj tansformacionog lidera zavisi pre svega od njegovog ponasSanja, jer ishod zavisi od
njihove sposobnosti da inspiriSu druge vizijom i zamiSljenim programom da izvr$i
radikalne promene. Prema Bass-u, transformaciono liderstvo pojavljuje se kada lider
transformise ili menja svoje saradnike na tri vazna nacina:

*® Sanja Vlahovi¢, Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, 2008., str. 124.

26



1. transformacioni lideri povecavaju svesnost svojih saradnika o vaznosti njihovih
zadataka 1 njithovog ostvarenja,

2. transformacioni lideri stvaraju svesne saradnike za svoje potrebe, za li¢no
napredovanje, razvoj i izvrSavanje zadataka,

3. transformacioni lideri motiviSu saradnike da dobro rade u organizaciji, pre nego
za voj li¢ni uspeh ili benefit.*’

Centralna teza Basove teorije transformacionog liderstva sadrzana je u njegovom stavu
da transformacioni lideri motivisu sledbenike da rade viSe nego Sto se od njih prvobitno
oc¢ekivalo. Na ovu pojavu deluju brojni faktori. Oni se prema Basu mogu grupisati na
Cetiri grupe faktora i to:

1. harizma ili idealni uticaj,

2. motivacija koja inspirise,

3. stimulacija intelekta,

4. briga o potrebama sledbenika.*®

Transformacioni lideri su harizmati¢ni lideri. Oni imaju viziju o tome kako bi dobre
stvari mogle biti u organizaciji nasuprot stvarima koje ve¢ postoje. Harizmati¢ni lideri
kroz sopstveno uzbudjenje navode svoje sledbenike da podrze njihovu viziju. Oni teze da
imaju visok stepen samouverenja i samopostovanja, jer time ohrabriju svoje sledbenike.
Transformacioni lideri intelektuelno uticu na svoje sledbenike, nastoje da postanu svesni
svojih problema u organizacijama i da vide probleme iz nove perspektive.
Transformaciono liderstvo podstice sledbenike da vide problem razli¢ito i da oseti dozu
odgovornosti pri reSavanju odredjenog problema. Transformacioni lideri uti¢u takodje na
svoje sledbenike putem razvoja postovanja. Postovanje podrazumeva ne samo ponasSanje,
ve¢ 1 odnos kroz koji lider obezbedjuje podrsku i ohrabruje sledbenike. Motivacija
karakteriSe lidere koji pred sledbenike postavljaju visoka ocekivanja, inspiriSuci njihovu
motivaciju da postanu posvecéeni i budu deo zajednicke vizije u organizaciji.

Jukl daje precizne sugestije za uspesno transformaciono liderstvo:

» stvaranje jasne i privlacne vizije. Ona treba da bude jedinstvena i idealizovana
slika gde organizacija treba da ide a ne kompleksan plan sa kvantitativnim
ciljevima i detaljnim fazama;

» stvaranje strategije da se ostvari vizija. Strategije su bitne da bi sledbenici videli
da lider zna kako da ostvari viziju;

» artikulisati i promovisati viziju. Uspeh vizije ne zavisi samo od sadrzaja, ve¢ i od
napora sa kojim se komunicira sa drugima;

» delovati pouzdano i optimisticki. Sledbenici ne¢e imati poverenje u viziju, ako
lider ne demonstrira samopouzdanje i ubedjenje;

» izraziti poverenje u sledbenike. Efekat vizije zavisi od stepena do koga su
sledbenici uvereni u svoju sposobnost da sprovedu strategiju za realizovanje
vizije;

» koristiti uspehe u ranim fazama da se ugradi poverenje kod sledbenika. To je od
posebnog znacaja u ranoj fazi sprovodjenja;

*7 Prof.dr Branislav Djordjevié, Zasto je liderstvo umetnost, Ekonomija, Nig, 2000., str. 181.
8 Prof.dr Ranko Lon&arevié¢, Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2007., str.338.
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» slaviti uspehe koriste¢i formalne i neformalne ceremonije i ostvarenja da se
poveca optimizam i jaca jedinstvo organizacije u ostvarenju vizije;

» koristiti dramatizaciju i simbole da se akcentiraju klju¢ne vrednosti;

» voditi proces transformacije liénim primerom po principu dela govore vise od
reci. Standardi ponasanja vaze za menadZere i zaposlene na isti nacin;

» kreirati i modifikovati neke kulturne forme kao §to su slogani, simboli,
ceremonije,...;

> koristiti rezultate tranzicije da se pomogne liderima da prodju kroz promene.”

Da bi pokrenuo preduzece na radikalnu promenu lider mora imati emocionalnu snagu da
prodrma preduzeée koje se bavi uhodanim procesima, kao i razumevati dinamiku kulture
1 poznavanje svojstava kulture preduzec¢a. Kultura je na¢in na koji se reSavaju problemi i
prevazilaze dileme u grupi, organizaciji i drustvu. Kultura reflektuje personalnost
preduzecéa. Zdrava kultura usmerava one koji su spremni da sprovode promene u
preduzecu. Ona daje okvir kako da se svako preduzeée ponasa u svakodnevnoj aktivnosti.
Posto je kultura najbitnija determinanta ponasanja organizacije, lideri imaju znacajnu
odgovornost za njeno stvaranje, odrzavanje i promenu. Transformaciono liderstvo
podrazumeva dvosmerno uticanje. Prvo, lideri direktno uticu na pojedince inspiriSuci ih
na efikasno obavljanje posla. Drugo, uticanje na kulturu preduzeca, bilo da se menja ili
pojacava, lider indirektno uti¢e na motivaciju i ponasanje zaposlenih.

Kulturne razlike uti¢u ne samo na vrstu liderstva koja se namerava primeniti, ve¢ uticu i
na efektivnost specifi¢nih liderskih akcija, ponasanja i stilova. Kultura utie na akcije ne
dajuci kona¢ne vrednosti ka kojima je akcija orjentisana, ve¢ oblikujuci sredinu za akciju.
Kultura se menja i jaca putem promena u razli¢itim kljuénim konceptima u mentalnom
modelu ljudi koji su glavni nosioci kulture.

3.6.1. Snage

Transformaciono liderstvo ima nekoliko snaga:

- 0no je mnogo istrazivano sa razli¢itih aspekata, predstavljalo je okosnicu velikog
broja istrazivanja o liderstvu od trenutka kada je kao koncept predstavljeno 70-tih
godina,

- ono poseduje intuitivnu privlacnost,

- liderstvo se posmatra kao proces koji se odvija izmedju lidera i sledbenika,

- transformacioni pristup omogucava Sire sagledavanje koje prosiruje druge modele
liderstva,

- utransformacionom liderstvo izuzetno su naglasenr potrebe, vrednosti i moral
sledbenika,

- postoji veliki broj dokaza da transformaciono liderstvo predstavlja jednu
efektivnu formu liderstva.>

** Prof.dr Momg¢ilo Milosavljevié, Liderstvo u preduzeéima, Cigoja stampa, Beograd, 1999., str. 98.
3 peter G. Northouse, Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, 2008., str. 131.
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3.6.2. Kiritike

Transformaciono liderstvo ima 1 nekoliko slabosti:

nedostaje mu konceptualna jasnoca,

nacini merenja transformacionog liderstva,

u transformacionom pristupu liderstvo se posmatra kao osobina li¢nosti, kao li¢na
dispozicija, pre nego kao ponasanje za koje ljudi mogu da budu obuceni,
transformaciono liderstvo je elitisticno i antidemokrati¢no,

moguénost zloupotrebe.”'

Sve u svemu, transformaciono liderstvo je kompleksan proces zasnovan na viziji
pojedinaca, hrabrosti, spremnosti da uci, otvorenosti prema sledbenicima i vrednostima
koje podrazumevaju orjentaciju na bolje, efikasnije, na osnovu radikalnih promena i
spremnosti da se prihvati rizik i neizvesnost. U tranzicionim uslovima, ono je klju¢ za
dodatne efekte, efikasno restruktuiranje i ekonomski oporavak.

31 Peter G. Northouse, Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, 2008., str. 132.
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4.1. Predstavnik transformacionog liderstva

Jack Welch je tipi¢nim predstavnik transformacionog liderstva i po mnogima najveci
poslovni lider XX veka. Bio je predsednik upravnog odbora i generalni direktor Geneal
Electric-a. Prvi Covek General Electric-a je bio nesto duze od dve decenije, od aprila
1981. do septembra 2001. godine.

Welch je bio vizionar i veliki borac. Bio je spreman da sve uradi Sto bi donosilo pobedu.
Smatrao je da je najveéi izazov u pobedjivanju. Ostvarivanje poslovne pobede je
vrhunsko zadovoljstvo, jer kada kompanije pobedjuju, ljudi se u njoj razvijaju i rastu.

On je doneo odluku da ¢e svaka poslovna jedinica General Electric-a biti broj jedan ili
dva na svakom trziStu na kome se pojavi. Ukoliko nije, bi¢e prodata ili zatvorena, i on je
naterao zaposlene i svet da budu svesni toga.

Welch je bio lider u inovacijama menadzmenta tokom dve decenije, i smatrao je da biti
lider na domacem trzistu nije dovoljno. Programe koje je koristio da bi dosao do cilja su:
e Restruktuiranje,
e ReinZenjering poslovnih procesa,
e Programe kulture,
Programe akvizicija,
Programe strategijskih zaokreta,
Programe kvaliteta,
Programe za razvoj liderstva,
Programe E-biznisa.

Podsticao je zaposlene da budu najbolji u svakom trenutku kada nastupaju, i uspeo je da
izvuce najbolje performanse od svojih ljudi. A one za koje je smatrao da nisu dovoljno
dobri odpustao ih je. AngaZovao je iskusne profesore sa Hardvarda i Michigana da
revolucioniS$u obrazovne aktivnosti u Crotonvill centru.

Posvecivao je paznju razvoju liderstva u General Electric. Procenjuje da je 70% svog
vremena utrosio na ljudske probleme, ve¢inu uceéi i razvijajuéi druge. Pocetkom 1990-
tih sve lidere, bez obzira na kom nivou delio je na 4 grupe. Prvo su oni lideri koji
ispunjavaju svoje finansijske i druge obaveze i drze se vrednosti General Electric-a.
Druga grupa su lideri koji su ispunjavali obaveze ali nisu delili vrednosti General
Electric-a. Tre¢a grupa su oni koji ne ispunjavaju obaveze, ali dele vrednosti General
Electric-a. Oni uglavnom dobijaju $ansu u drugadijem okruZenju. Cetvrta grupa je
najteza, oni ispunjavaju performanse, ali ne dele vrednosti i ponaSaju se kao autokrate i
tirani. On se borio protiv menadZera ove grupe. Trudio se da forsira igrace sa vizijom,
liderstvom, energijom i hrabrosc¢u.

32 Prof.dr Branislav Masi¢, Transformaciono liderstvo:Mogu li nam pomoci tajne Jack Welch-a?, dostupno
na www.master.crnarupa.singidunum.ac.rs, str. 10.
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4.2. Tajne liderstva

Robert Slater je napisao nekoliko knjiga o Jack Welch-u, u kojima je istrazio 29 tajni
njegovog liderstva.

TAJNA LIDERSTVA 1: Iskoristite snagu promene
Welch-ova pravila:
1. Prihvatiti promenu.

2. Staviti zaposlenima do znanja da promena nema kraj.
3. Budite spremni da preispitujete plan rada.

TAJNA LIDERSTVA 2: Suocavanje sa realno$cu
Welch-ova pravila:
1. Suoditi se sa realnoscu.

2. Brzo reagovati na realnost.
3. Preokrenuti poslovanje.

TAJNA LIDERSTVA 3: Manje upravljanja je bolje upravljanje
Welch-ova pravila:

Manje upravljati.

Ugradite poverenje.

Povucite se.

Naglasite viziju, a ne superviziju.

b=

TAJNA LIDERSTVA 4: Kreirajte viziju i onda se povucite
Welch-ova pravila:

1. Posao je jednostavan.
2. Uvek na umu imajte pet glavnih pitanja.
e Kako izgleda globalno konkurentsko okruzenje?
o Sta su vasi konkurenti uradili za poslednje tri godine?
o Sta ste vi uradili u odnosu na njih u istom periodu?
e Na koji na¢in vas mogu ugroziti u buduénosti?
e Kakvi su vasi planovi za prevazilazenje problema?
3. Upravljanje i alokacija ljudi i resursa.
4. Menadzeri vode viziju.
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TAJNA LIDERSTVA 5: Ne tragajte za centralnom idejom, umesto toga postavite
nekoliko jasnih, opStih ciljeva kao poslovne strategije

Welch-ova pravila:
1. Postaviti ops$ti okvir delovanja vaSem timu.

2. Stvorite vrednosti koje su u skladu sa vizijom kompanije.
3. Ostavite prostora za manevrisanje.

TAJNA LIDERSTVA 6: Cuvati zaposlene koji imaju iste vrednosti kao kompanija
Welch-ova pravila:

1. Dati zaposlenima vi$e odgovornosti kako bi oni donosili bolje odluke.

2. Cuvaijte zaposlene koji neguju vrednost kompanije, iako ne ostvaruju rezultate.

3. Eliminisati zaposlene koji ne neguju vrednost kompanije, iako ostvaruju dobre
rezultate.

TAJNA LIDERSTVA 7: Usmeriti paZznju na nacine kreiranja Sansi i postizanja
konkurentske prednosti

Welch-ova pravila
1. Ne zarijte glavu u pesak.

2. Videti stvari onakvim kakve jesu.
3. Podeti sa vizijom.

TAJNA LIDERSTVA 8: Biti broj 1 ili broj 2 i stalno redefinisati trZiSte
Welch-ova pravila:

1. Ragzviti biznise u trzi$ne lidere.
2. DefiniSite trziste dovoljno Siroko.

TAJNA LIDERSTVA 9: Smanjiti veli¢inu, pre nego bude kasno!
Welch-ova pravila:
1. 1u najboljim trenutcima stalno sagledavati troSkove i glavne racune.

2. Ne voditi kompaniju sprovodenjem glasanja.
3. PromiSljene akcije danas mogu da spre¢e mnogo vece probleme u buduénosti.
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TAJNA LIDERSTVA 10: Koristiti akvizicije da bi na¢inili kvantni skok
Welch-ova pravila:
1. Pravite kvantne skokove, ¢ak i ako tonije u skladu sa korporativnom kulturom.

2. Razmi$ljajte van okvira.
3. Stalno tragajte za malim Sansama.

TAJNA LIDERSTVA 11: «Kultura koja uci» I: Upotreba organizacije bez granica i
podsticanje negovanja kulture koja uci

Welch-ova pravila:
1. Naglasite deljenje ideja unutar kompanije.

2. Pronadite i implementirajte najbolje ideje, bez obzira odakle poticu.
3. Obezbedite implementaciju velikih ideja.

TAJNA LIDERSTVA 12: «Kultura koja u¢i» II: Ugradite najbolje ideje u
poslovanje, bez obzira odakle potic¢u

Welch-ova pravila:
1. Neka prioritet svakog zaposlenog bude potraga za novim idejama.

2. Redovno odrzavati sastanke na kojima ¢e se deliti ideje.
3. Nagradite zaposlene §to dele znanja.

TAJNA LIDERSTVA 13: Najve¢i pobednici u XXI veku biée globalni igraci
Welch-ova pravila:
1. Prvo dovedite u red stvari unutar kompanije.

2. Misliti globalno i lokalno.
3. Prepoznati faze globalizacije.

TAJNA LIDERSTVA 14: Stanjiti organizaciju
Welch-ova pravila:

1. Ukinuti one nivoe menadzmenta koji ne dodaju pravu vrednost procesima.
2. Ne dozvolite da vam emocije stanu na put tome.
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TAJNA LIDERSTVA 15: Podstaéi produktivnost «S» tajne: speed, simplicity and

self-confidence (brzinu, jednostavnost i samopouzdanje)

Welch-ova pravila:

1. Promovisati tri «S»: brzinu (speed), jednostavnost (simplicity) 1 samopouzdanje

(self-confidence).
2. Pocnite sa jednostavnom porukom.
3. Ustanovite sistem koji podsti¢e samopouzdanje.

TAJNA LIDERSTVA 16: Ponasajte se kao mala kompanija

Welch-ova pravila:

1. Pretpostavite da se vaSa velika kompanija moze ponasSati kao mala.

2. Imajte strukturu male kompanije.
3. Proverite realnost.

TAJNA LIDERSTVA 17: Otklonite granice ogranic¢enja!
Welch-ova pravila:

1. Otklonite granice ograni¢enja.
2. Oblikujte ponasSanja kroz saradnju sa viSim menadZerima.

3. Ukljucite sve.

TAJNA LIDERSTVA 18: Oslobodite energiju vasih zaposlenih
Welch-ova pravila:
1. Podstaknite produktivnost uklju¢ivanjem svih zaposlenih.

2. Pretvorite radnike u vlasnike.
3. Imaijte strpljenja; stavovi se ne menjaju preko noéi.

TAJNA LIDERSTVA 19: Slusajte ljude koji zaista obavljaju posao
Welch-ova pravila:

1. Okrenite hijerarhiju naopacke.
Omogucditi ljudima slobodu da kazu §ta misle.

3. Ako Work-Out sesiju nije moguée odrzati u potpunosti, razmotriti poludnevnu

minisesiju.
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TAJNA LIDERSTVA 20: Izadite pred zaposlene i odgovorite na sva njihova pitanja
Welch-ova pravila:
1. Pronadi prakse koje viSe ne funkcioniSu.

2. lIzgradite programe na principu Work-Out programa.
3. Negujte dostojanstvo.

TAJNA LIDERSTVA 21: STRETCH: prematsiti ciljeve $to je visSe mogucée
Welch-ova pravila:
1. Izvucite najbolje iz vaSih zaposlenih.

2. Postavite ciljeve i nastoijte ih premasiti.
3. I¢ido nemoguceg.

TAJNA LIDERSTVA 22: Neka kvalitet bude prioritet
Welch-ova pravila:

1. Podstaknite unapredenje kvaliteta.
2. Pronadite “skrivenu fabriku”.
3. Upotrebite kvalitet da biste bili sigurni da su va$i proizvodiprava opcija za vase

potroSace.

TAJNA LIDERSTVA 23: Neka kvalitet bude zaduZenje svakog radnika
Welch-ova pravila:
1. Imajte univerzalno misljenje o kvalitetu.

2. Pocénite od okvira kvaliteta.
3. Povezati kompenzacije sa rezultatima kvaliteta.

TAJNA LIDERSTVA 24: Pobrinite se da svi razumeju kako Six Sigma funkcioniSe
Welch-ova pravila:
1. Razmeniti komponente Six Sigma programa.

2. Nista nije vaznije od kontinuiteta.
3. Vasi potroSaci prepoznaju kvalitet.
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TAJNA LIDERSTVA 25: Obezbedite da potrosaci osete kvalitet
Welch-ova pravila:
1. PotroSaci moraju biti ukljuceni u proces.

2. Nemoijte pretpostaviti da je potroSa¢ zadovoljan koliko i vi.
3. Neka potrosaci postanu glavni fokus.

TAJNA LIDERSTA 26: Usmerite rast na usluge one su talas buduénosti
Welch-ova pravila:

1. RazmiSljanje o uslugama koje su direktno povezane sa vas§im proizvodima.
Podjednako vremena posvetite usluga koje nisu toliko bliske osnovnim
proivodnim linijama.

3. Ostanite fleksibilni.

TAJNA LIDESTVA 27: Iskoristite $anse e-poslovanja
Welch-ova pravila:
1. Prvo razmislite pa onda udite u e-poslovanje.

2. Potrazite odgovarajuce Sanse za e-poslovanje.
3. Iskoristite web efikasnost.

TAJNA LIDERSTVA 28: Pripremite postojece poslovanje za Internet: nemojte
pretpostaviti da su nopvi poslovni modeli odgovor

Welch-ova pravila:
1. Prilagodite svoj poslovni model Internetu.

2. Razmi$ljajte da ste ,.web-osposobljeni, a ne ,.web-ugrozeni®.
3. Misliti u okvirima kompanije i van nje.

TAJNA LIDERSTVA 29: Iskoristite E-poslovanje kako biste stavili tacku na
birokratiju.

Welch-ova pravila:
1. Upravljajte u Internet vremenu koriste¢i najsavremeniju tehnologiju.

2. Reinovirajte kompaniju za takmicenje u vremenu Interneta.
3. Gradite pristup na snagama. >°

33 Prof.dr Branislav Masié, Transformaciono liderstvo:Mogu li nam pomoéi tajne Jack Welch-a?, dostupno
na www.master.crnarupa.singidunum.ac.rs, str. 18.
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4.3. Transformacija kompanije General Electric

Vladavina Jack Welch-a General Electric-om moglo bi se nazvati fenomenalnim
uspehom. Kada je Welch preuzeo kompaniju kao CEO, njena trziSna vrednost bila je 13
milijardi $. Kada je otiSao u penziju kompanija je bila vredna 400 milijardi. Njen profit je
u 2000.godini bio vise od osam puta veéi od onoga u 1980.godini. Rezultati Welcha su se
isplatili akcionarima. Vrednost kompanije, od kako ju je on preuzeo, rasla je svake
godine po 23%.

Svi se pitamo kako je on to uspeo? Na strateSkom nivou on je redefinisao General
Electric-ovu strategiju u svakom pojedinacnom biznisu. Postavio je pravilo da ¢e General
Electric biti prvi ili drugi u nekom biznisu ili ¢e iz njega iza¢i. On je izasao iz biznisa u
kojima su perspektive bile loSe, kao §to je bila proizvodnja malih kuénih aparata i TV dok
je sa druge strane ekspanzivno $irio biznis finansijskih usluga i telekomunikacija. Tokom
njegove vladavine, Welch je ucinio oko 990 akvizicija. Bio je opsednut smanjenjem
troskova 1 povecanjem efikasnosti. Da bi postigao svoj cilj on je potpuno promenio stil
General Electric-a. Ova kompanija je postala agresivna, konkurentna i nestrpljiva. U
1980.godini kada je Welch poceo svoj posao redizajniranja kompanije, dobio je nadimak
Neutron Dzek, jer je delovao kao neutronska bomba, eliminisao je ljude a zgrade
ostavljao netaknute. Welch je odmao eliminisao 100.000 radnih mesta, cetvrtinu
zaposlenih kroz masovna otpustanja. Prevremeno penzionisanje, relociranje radnih mesta
ka nerazvijenim zemljama sa jeftinom radnom snagom. Oni koji su ostali je prisiljavao da
stalno jure sve viSe i viSe standarde u radu. Bio je brutalno nestrpljiv kada nesto ne krene
onako kako je on zamislio. Njemu nikada nije bilo dovoljno, uvek je tezio jos vise.

Da bi ojacao konkurentsku klimu u preduzecu, uveo je obimno ocenjivanje performansi
zaposlenih i rangiranje menadZera. Najbolji menadzeri su bili dobro nagradjeni a oni na
dnu liste su bili otpusteni. Welch-ov zahtev da se ukidaju neefikasne jedinice doveo je u
tesku situaciju mnoge porodice i zategla odnose General Electric-a sa mnogim lokalnim
zajednicama. Izbilo je i mnogo skandala. Welch-ov stil bio je meSavina nemira,
brutalnosti, sarkazma, emocionalne nasrtljivosti. On je bio uvek motivisan, ¢ak i kada se
radi o nebitnim stvarima i dogadjajima. Nikada nije odustajao, uvek je morao da pobedi.
Od radnika, kao 1 od sebe, uvek je trazio posvecenost radu.

Jack Welch nesumnjivo predstavljaja prakti¢an, ali i teorijski doprinos transformacionom
liderstvu. Welch je prema mnogima najbolji poslovni lider ili jedan od najvecih
transformacionih lidera XX veka. Spravom ga neki oznacavaju ,,ikonom* americkog i
svetskog biznisa.
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5.1. Analiza opSteg okruZenja

5.1.1. Pojam i vrste okruZenja

Ostvarivanje misije, vizije 1 ciljeva preduzec¢a zavisi od aktera u privrednoj strukturi kao
Sto su: konkurencija, potrosaci, sindikati, kreditori, vlada i slicno, pa menadzment
preduze¢a mora uvazavati interese Sireg kruga takozvanih stakeholdera. Preduzece
zapravo ostvaruje svoju misiju, ciljeve, delatnost u organizacionoj i prirodnoj sredini koje
zajedno &ine poslovni ambijent preduzeca ili se to naziva i poslovna sredina.’

OkruZenje moze biti mikrookruzenje i makrookruzenje. Mikrookruzenje se sastoji od
faktora u neposrednom okruzenju ili poslovnom sistemu jedne firme koji uticu na njene
sposobnosti da posluju efektivno na odabranom trzistu. Kljuéni faktori su dobavljaci,
distributeri, kupci i konkurenti. Makrookruzenje se sastoji od nekoliko jacih sila koje ne
uti¢u samo na kompaniju, ve¢ i na druge faktore u mikookruzenju. One se mogu podeliti
na ekonomske, drustvene, politicko zakonske, fizicke i tehnoloske sile. 3

Preduzece transformacijom i plasmanom resursa ostvaruje profit kojeg razmenjuju sa
poslovnom sredinom koje zadovoljava proizvodima i uslugama. Uspeh preduzeca
odredjen je sposobnos¢u njegovog menadzmenta da uspostavi konstantne i profitabilne
odnose sa Sirokom lepezom njegove poslovne sredine.

Analiza 1 predvidjanje eksternog okruZenja predstavlja prvu relevantnu premisu
strategijskog upravljanja, a time se zeli obezbediti orjentacija za adekvatno reagovanje
preduzeca. Zavisno od karaktera dejstva, fokusa i znacaja, mogu¢i su razli€iti pristupi
kvalifikovanja faktora okruZenja i to:

e Prema stepenu uticaja na: direktno (neposredno) okruzenje u koje spadaju
zaposleni, akcionari, kupci, konkurencija, dobavljaci, kreditori, vlada, sindikati,...
i indirektno (posredno) koga ¢ine makroekonomski, teholoski, politicki i socijalni
faktori.

e Prema mogucnosti kontrole i nastanka na: eksterno (egzogenu) koje utice na
poslovanje preduzec¢a: demogrfski, trzi$ni, politicki, zakonodavni i drugi, i interno
(endogeno) koga cine faktori uglavnom u domenu preduzeca: marketing,
proizvodnja, finansije, kadrovi, infrastruktura,...

e Prema stepenu povezanosti i razumevanju faktora na: sluajno rasporedjeno
okruzenje 1 grupno struktuirano okruzenje.

e Prema dinamicnosti: stabilno, koje ne podleze Cestim promenama i nestabilno
koje podleze ¢estim promenama.

** Jagos Boskovié, ,,Strategijski menadsment*, Pobjeda a.d., Podgorica,2008.str.82.
%% David Jobber i John Fahy, “Osnovi marketinga”, Data status, Beograd, drugo izdanje, str.31.
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Prema osetljivosti na akcije preduzeéa: autonomno, koje nije osetljivo na akcije
konkretnog preduzeca, reaktivno, osetljivo je na akcije preduzeca te brzo reaguje
na njih.

Prema intezitetu i trajnosti izazova na: urgentno, odloZivo, permanentno.

Prema kvalitetu na: povoljno, nepovoljno.

Prema Sirini prostranog horizonta na:gransko, intergransko, drzavno,
medjunarodno.

Prema fokusu: opste i ciljno.

5.1.2. Elementi i postupak analize okruZenja

Preduzece kao otvoren sistem nuzno je orjentisano na svoje okruzenje koga ¢ine veci broj
egzogenih faktora, zainteresovanih grupa i uticaja snaga, odnosno stakeholdera. Analiza
strukture okruzenja omogucavaju jasnije prepoznavanje uticaja njegovih faktora koji
opredeljuju poslovni ambijent u grani ukljucujudi i intergransko 1 Sire makro okruzenje a
to su slede¢e komponentne:

1.

Nownk L

potrosaci,
konkurencija,
dobavljaci,

aktivnost vlade,
finansijske intitucije,
sindikat,

mediji.

5.1.3. Interakcija preduzeca i okruZenja

Stanje okruzenja kao razvojne i druge mogucénosti i aspiracije menadzmenta, diktirace 1
pravac i intezite reagovanje preduzeca. U tom pogledu moze se govoriti o Sirokom
spektru ciljeva i strategijskih opcija preduzeéa u odnosu na stanje okruzenja:

1.

Orjentacija na poboljSanje pozicije u datom okruzenju kroz pronalaZzenje novih
izvora na sticanje konkurentnih prednosti. To je obi¢no situacija kada je okruzenje
povoljno i stabilno te je bitno da se poveca trziSno ucesce kroz strategiju kao Sto
su vodjstvo u troskovima i diferenciranje.

Ogranicavanje ili ublazavanje uticaja nepovoljnog okruzenja kroz diverzifikaciju,
vertikalnu integraciju i precutnu saradnju sa konkurentima.

Fokus na povecanje spremnosti reagovanja kroz povecano ulaganje u istrazivanje
i razvoj, informacije i1 likvidnost. U pitanju je preaktivistiCka orjentacija,
tj.pretenzija preduzeca da plivajuéi ispred struje pre drugih sazna i izbegne
opasnosti nepovoljnog i nestabilnog okruzenja.

Pacifikacija okruzenja kroz stupanje u poslovne saveze i druge dugorocne
aranzmane kako bi se umirilo okruzenje ili omogudilo stabilnije poslovanje i hod
po utabanim stazama.

Minimiziranje troSkova reagovanja u uslovima nepovoljnog 1 nestabilnog
okruzenja kroz jacanje pojedinih komponenti interne fleksibilnosti.
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6. Orjentacija na interaktivisticki pristup sa preferisanjem da se kroz iniciranje novih
trziSnih, tehnoloskih i druStvenih trendova, preusmeri struja, odnosno promeni
. . 36
okruzenje.

Veze savremenog preduzeca i okruZenja su viSe od odnosa endogenih i egzogenih faktora
i relacija promenljivih i nezavisno promenljivih. Preduzece je agens promena i reaktor na
promene. Okruzenje utice na preduzece, ali i preduzece, kroz Siroki repertoar
strategijskigh opcija, nastoji da menja okruzenje, pacifikuje ga ili pak da smanji njegov
uticaj na svoje poslovanje. Od preduzeca se oc¢ekuje da kroz razvijeni sistem tehnoloskog
1 trziSnog predvidjanja, ¢ini da se stvari dogode, a ne samo da ¢eka na njihovo nastajanje
da, zateCeno promenama u okruZenju, brzopleto i sa zakasSnjenjem reaguje na Sanse i
opasnosti. Posto se pozicija preduzeéa menja bilo zbog autonomne promene okruzenja,
bilo zbog njegove strategije, ono je pozvano da osmatra i anticipira okruZenje pa shodno
tome, odmerava strategiju prilagodjavanja odnosno uticaja na okruzenje. Na tim
premisama bazira se strategijsko upravljanje, koje u fokus stavlja uspostavljanje
najboljeg odnosa izmedju moguénosti preduzeca i zahteva ograni¢enja okruzenja.

Od preduzeca se ocekuje da, spoznajuéi i anticipiraju¢i razvoj pojedinih komponenti
ciljnog 1 opSteg okruzenja, bude u stanju da blagovremeno iskoristi Sanse, odnosno
izbegne pretnje koje nastaju izmenom Kkonstelacija okruzenja. U stvarnosti ovo
manevrisanje se najceS¢e svodi na upravljanje procesima preorjentacije, revitalizacije i
prestruktuiranja.

3¢ Jovan Todorovié, Strategijski i operativni menadzment,Conzit, Beograd,2003, str. 88.
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5.2. Analiza grane i konkurencije
5.2.1. Znacaj i elementi analize grane

Preduzece svoju misiju i ciljeve uvek ostvaruje u datoj konstelaciji faktora blizeg i daljeg
okruzenja, to je za formulisanje i implementaciju njegove poslovne strategije nuzno da
Sto dublje pronikne u obim i prirodu darezljivosti i opasnosti koje nastaju u dinami¢noj
revoljuciji faktora koji direktno ili indirektno uti€u na njegovo poslovanje kao i da
anticipira njihov razvoj. Kako se preduzeée pred trziSnom javnoscu pojavljuje sa
odredjenim proizvodima ¢ije prihvatanje ili neprihvatanje opredeljuje konacan poslovni
uspeh, nuzno je anticipirati namere i mogucénosti ostalih proizvodjaca, kao i uslove za
pribavljanje inputa za njegovu proizvodnju i prodaju.

Kako je za otvorenu i dinami¢nu trzi$nu privredu karakteristicno nadmetanje veceg broja
ponudjaca za naklonost potroSaca, to je za formulisanje njihovih strategija prvo i
najvaznije saznanje ono koje se odnosi na snagu , slabosti i pravce delovanja ostalih
ponudjaca. Konkurencija se razume kao trziSna i poslovna situacija u kojoj se vise
ponudjaca istorodnih proizvoda, pod istim informacionim i zakonskim uslovima bori za
naklonost kupaca, odnosno nastoji da svoj proizvod kroz razna poboljSanja ili cenovnu
diferenciranost, u o¢ima potrosaca, u¢ini atraktivnijim od konkurentskih.*’

Uspesnost rivala je uslovljena njihovom pojedinaénom sposobnos¢éu da u ocima
potrosaca stekne i odrzi konkurentsku prednost, a koja kao Sto istice M. Porter, proizilazi
iz sposobnosti preduzeca da ponudi jeftinije i po karakteristikama superiornije proizvode.
Splet relevantnih faktora okruzenja doti¢ne grane, opredeljuje njen profitni potencijal, te
je osnovna preokupacija menadzmenta preduzeca da blagovremeno prepozna Sanse i
opasnosti u doti¢noj grani i koncipira takvu strategiju za ostvarivanje svoga biznisa u
njoj, kojom ¢e ostvariti najvece prinose na investirani kapital. Preduze¢a u grani mogu
kreirati nove varijetete proizvoda sa novim funkcijama, njihovim kombinacijama ili
podelu funkcija na odvojene proizvode, kao §to i kupci mogu da se menjaju u smislu da
se javljaju novi, nestaju postojeci ili da prelaze na kupovinu drugih proizvoda. Analiza
grane obuhvata uslove za biznis sa postoje¢im proizvodima i kupcima u doti¢noj grani,
bilo da je u pitanju strategija za postojecu granu ili ulazak u druge grane.

Granu mozemo shvatiti kao trziSte koga ¢ini veéi broj ponudjaca slicnih ili blisko
povezanih proizvoda koji se bore za naklonost potrosaca pa za svakog od njih relevatno
je da za granu u kojoj imaju ili Zele da imaju biznis spoznaju: trziSni potencijal,
konkurentsku strukturu, kriticne faktore za poslovni uspeh i1 perpektivu razvoja.
Ekonomske razlike medju granama variraju zavisno od faktora kao §to su:

1. wveli€ina i stopa rasta trzista,
brzine tehnoloskih promena,
geografskih granica, trzista,
broj i veli¢ina kupaca i prodavaca,
da li su proizvodi sli¢ni ili prilicno diferencirani,

P ol

37 Jovan Todorovié, Strategijski i operativni menadzment,Conzit, Beograd,2003, str. 93
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6. uticaj ekonomike obima na troskove,
7. tipovi kanala prodaje.

Ekonomske karakteristike 1 konkurentski uslovi u granama kao i perspektive njihovih
promena u najvec¢oj meri odredjuju da li ¢e se u njima mo¢i ostvarii nizak, osrednji ili
visok profit. Analizom grane se Zeli obezbediti §to pouzdanija osnova za formulisanje
strategije preduzeca koja ¢e mu omoguciti da na najbolji na¢in ostvari svoju misiju.

5.2.2. Relevantne analize unutar grane

Gransko okruzenje je prva stvarnost sa kojom se suceljava menadZzment svake firme u
ostvarivanju svoje misije. Nuzno je da se spoznaju: a)priroda elasticnosti poslovnih
rezultata na pojedine strategijske opcije §to podrazumeva sagledavanje prirode traznje na
jednoj 1 prirode moguénosti kombinovanog koriS¢enja mera i resursa u domenu
upravljanja ponudom, na drugoj strani, b) uzroci razlika medju performansama
konkurenata u grani i ¢) ogranicenja i potencijali za koriS¢enje pojedinih strategijskih
opcija.

PIMS koncept danas se koristi za indentifikovanje i objas$njavanje faktora poslovnog
uspeha preduzeca. PIMS (Profit Impact of Market Strategy) je akronim pocetnih slova
engleskih reci: Profit (profit), Impact (uticaj), Market (trziSte) i Strategy (strategija) sa
zna¢enjem: uticaj trziSne strategije na profit. Prema PIMS programu, kljucni faktori od
kojih zavise performanse poslovne jedinice su: karakteristike trzista u kojem doti¢na
jedinica konkuriSe, njene konkurentske prednosti, strategija koju doti¢na jedinica sledi.

Za strukturalnu analizu unutar grane dobro je prepoznati i takozvane strategijske grupe
koje se obi¢no definiSu kao skupina u firmi u doti¢noj grani koje slede istu ili sli¢nu
strategiju konkurencije. Znacaj konstruisanja mape grane po strategijskim grupama
proizilazi iz moguénosti da se sagleda da li profitni potencijal strategijskih grupa varira
zbog snage i slabosti firmi u njima. Sto su strategijske grupe medjusobno bliZe, jadi je
intezitet konkurencije medju firmama ¢lanicama strategijskih grupa.

5.2.3. Analiza konkurencije

Analiza konkurenata ispituje prirodu aktuelnih i potencijalnih konkurenata, njihove
ciljeve i strategije. Cilj ove analize je da utvrdi njihove snage, slabosti, trziSno ucesce i
veli¢inu. Analiza profitabilnosti ispituje profitabilnost grane i relativne performanse
konkurenata.’®

Uspeh preduzeéa odredjen je sposobnos¢u njegovog menadzmenta, ali i kreiranje njegove
trziSne strategije, pored analize i predvidjanja razvoja faktora koji opredeljuju obim i
strukturu traznje, nuzno je spoznati mogucénosti i namere konkurenata. Michael Porter je

** David Jobber i John Fahy, “Osnovi marketinga”, Data status, Beograd, drugo izdanje, str. 342.
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identifikovao pet sila koje odredjuju osnovnu, dugoro¢nu privlacnost trzista ili trziSnog
segmenta: konkurenti u grani, potencijalni novi uesnici, supstituti, kupci i dobavljaéi.*

Potencijalni
novi ucesnici
(Pretnja
mobilnosti)

l

Dobavljaci Konkurenti u Kupci

(Mo¢ > grani (rivalstvo <+—— (Mo¢
dobavljaca) u segmentu) kupaca)

!

Supstituti
(Pretnja
supstituta)

Slika 1. Pet snaga koje odredjuju strukturalnu aktivnost segmenta*’

Konkurentska prednost se moze bazirati na efikasnost poslovanja odnosno troskovima i
prilagodjavanju trzignim zahtevima odnosno diferenciranju u ponudi.*' Ako se pod
konkurentima razumeju ostala preduzeéa u grani koja pretenduju da zadovolje istu
potrebu kupca, onda je od presudne vaznosti da se uspostave odgovarajuci informacioni
sistem koji ¢e omoguciti da se predvidi i objasni ponaSanje konkurencije u sadasnjim
nastupajuéim trziSnim okolnostima.

Predvidjanje konkurencije je vrlo koristan i tezak poduhvat. M. Porter analizom 1
predvidjanjem konkurencije treba racunati i sledece vrste potencijalnih konkurenata:
e firme koje trenutno nisu u grani, ali koje mogu izuzetno lako savladavati ulazne
barijere,
e firme koje mogu ostvariti znacajnu sinergiju ulaskom u doti¢nu granu,

39 Philip Kotler, Marketing Menadzment, Data status, Beograd, 12 izdanje, str. 342.
40 Philip Kotler, Marketing Menadzment, Data status, Beograd, 12 izdanje, str. 342.
' Mom¢ilo Milosavljavi¢, ,,Marketing*, Savremena administracija, Beograd, 2003.,str.519.
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e firme za koje ulazak u dotiénu granu predstavlja puko proSirenje postojece
strategije,

e kupci ili dobavlja¢i koji mogu da pribegnu vertikalnoj integraciji unazad ili
unapred.

Analiza konkurencije treba da obuhvati sve one aspekte koji ¢e rezultirati u saznanjima
korisnim za formulisanje sopstvene strategije za tu granu. PoZeljno je da se ova anliza
poveze u SWOT matricu, benc¢amarking i koncept kriti¢nih faktora poslovnog uspeha.
Diferenciranje konkurentnih pozicija firme u kategorije delimo na:
1. dominantna, koju karakteriSe moguc¢nost doticne firme a kontroliSe ponasanje
ostalih konkurenata i ima Sirok izvor strategijskih opcija,
2. jaka firma, koja moZe preduzimati nezavisne akcije bez opasnosti po svoju
dugoro¢nu poziciju,
3. povoljna, u kojoj firma ima upotrebljivu snagu i viSe nego dobru priliku da
unapredi svoju poziciju,
4. slaba, kada firma ima nezadovoljavajuce performanse ali Sansa postaje za njeno
poboljsanje pa se traze hitne promene,
5. neziva, firma sa nezadovoljavaju¢im performansama i bez Sansi za ozdravljenje.

Posto se radi o trziSnoj dimenziji analize pozeljno je da se konkurenti sagledavaju i sa
stanovista:

1. veli€ine trziSnog uces¢a na ciljnom trziSnom segmentu,

2. popularnosti,

3. dopadljivosti.

Smisao analize konkurencije jeste da se podesi sadasnja i buduca trziSna strategija tako
da ona u o¢ima potrosaca generira dovoljnu i odrzivu konkurentnu prednost. Klasifikacija
konkurenata moZe biti i na osnovu:

1. jacine,

2. sli¢nosti,

3. kvaliteta,

4. losi konkurenti,

5. stepena i1 brzine odmazde (lezerni, konkurenti probiraci, tigrovi, stohasticki

kompetitori).

Na osnovu prikazane situacione analize u slede¢em poglavlju obrazlozi¢emo kako
preduzece da na najbolji nacin ostvari misiju, viziju i ciljeve.
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6.1. Znacaj i uloga strategije u realizaciji poslovanja preduzeca

Potreba za strategijskim reagovanjem preduzeca se povecava zbog dejstva velikog broja
faktora koji uti¢u na performanse preduzeca. Tesko je izbe¢i pojacanu konkurenciju na
sve viSe globalnom trziStu. Sve je viSe uocljiviji pritisak na preduzeca da se povecava
kvalitet proizvoda i usluga namenjenih ciljnim trzistima. Za marketing je od posebnog
znacaja sve veca potreba za 1n0v1ranJem programa i sve brzim izlaskom na trziste.
Veoma je vidljivo povecanje broja spajanja i pripajanja preduzeca S§to bitno menja
strukturu grana i uslove konkurencije u njima. Sve to dovodi do povecanih troskova
nekih marketing aktivnosti §to podsti¢e konkurenciju cenama.*

Strategija preduzeca se odnosi na izbor pravaca, metoda ili instrumenata za realizaciju
misije 1 ciljeva preduzeca u datom privrednom ambijentu kako bi se kroz adekvatno
uspostavljen odnos izmedju okruzenja i resursnih moguénosti preduzeca eliminisao ili
smanjio gep izmedju potencijalnih i sada$njih performansi u poslovanju preduzeca.

Strategijom se opredeljuje:
1. odnos prema okruzenju, u smislu oportunosti i moguénosti uticaja, pacifikovanja
ili prilagodjavanja okruzenja,
struktura poslovnog i portfolio kompetentnosti,
ponasanje prema konkurenciji,
metode i brzina realizacije izabranih pravaca delovanja,
pozeljni nivo i vrsta fleksibilnosti.*

Nk

PosSto se ostvaruje u dinamicnom konkurentskom ambijentu, strategija podrazumeva
razumevanje konfliktnih situacija i1 pripremu plana uc¢e$¢a u njima kao i blagovremenu
spoznaju izazova opSteg okruzenja i moguénosti preduzecéa da iste iskoristi . Bitan
zadatak strategije jeste da poveze ciljeve preduzeca sa interesima internih i eksternih
stakeholdera.

Osnovna uloga strategije je da kombinujuci resurse i druge kompetentnosti preduzecéa i
izazove 1 ogranienja okruzenja, uvek pronalazi najbolje nafine za ostvarivanje misije i
ciljeva preduzeca. Ona je predpostavka realnijeg taktickog planiranja, odnosno
operacionalizacije pravaca, metoda i instrumenata kroz aktivnost poslovnih jedinica i
funkcija.

* Momc¢ilo Milosavljavi¢, Strategijski marketing, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta,
Beograd, 2006, str.131.
* Jovan Todorovi¢, Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd,2003, str.173.
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6.2. Formulisanje strategije

Formulisanje strategije obuhvata utvrdjivanje razli¢itih puteva, odnosno razli¢itih
strategijskih opcija za ostvarivanje misije i ciljeva organizacije. Cilj strategije je da
proizvede najpovoljnije uslove za jednu stranu.

Proces formulisanja strategije obuhvata: predlaganje strategijskih alternativa, ocenu
alternative 1 donoSenje odluke, utvrdjivanje hijerarhije strategija za razliite nivoe
strategija.

Formulisanje strategije je u nadleZnosti stratega organizacije, ljudi koji ¢ine generalni
menadzment. Stratezi organizacije se ne bave samo formulisanjem strategije , oni Zive sa
njom, preispituju je, podesSavaju, razvijaju osecaj za nju i ¢esto koriste intuiciju zbog
kompleksnosti situacije koja ne omogucava racionalnu analizu. Strategijski menadZzment
sistemi 1 funkcija stratega se menjaju zbog ubrzanja promena u strategijskom okruzenju i
slaganja kompleksnosti sredine u kojoj organizacija obavlja svoju poslovnu i Siru
drustvenu misiju.

6.3. Nivoi formulisanja strategije

Organizacija moze izabrati razli€ite varijante opste strategije, koja se odnosi na :
1. Strategiju koncentracije,

Strategiju stabilnog rasta,

Strategiju redukcije (smanjenja) poslovanja,

Stategiju rasta,

Kombinovane strategije.**

Nk

1. Strategija koncentracije

Strategija koncentracije fokusira organizaciju na jednu liniju biznisa. Ova strategija
predstavlja trazenje zarade putem konkurentske prednosti zasnovane na specijalizovanim
znanjima i efikasnosti koja proistice iz takvog pristupa.

2. Strategija stabilnog rasta

Strategiju stabilnog rasta koriste organizacije koje su zadovoljne dosadaS$njim
poslovanjem. One izbegavaju bilo kakav rizik u svom poslovanju i nastoje da koriste ve¢
postoje¢e metode i principe u radu organizacije. Ovu strategiju koriste organizacije koje
se nalaze u fazi zrelog rasta i razvoja. Strategijom stabilnog rasta organizacije nastoje da
povecavaju svoju efikasnost i konkurentsku prednost i na tim osnovama stabilizovati
svoju konkurentsku poziciju. U literaturi se mogu sresti slede¢e podstrategije u okviru
strategije stabilnog rasta organizacije:
e Strategija inkrementalnog rasta — karakteristicna je za organizacije koje posluju u
stabilnom okruzenju, rastu sporo i inkrementalno, ali sigurno dodavanjem vece

4 Branisl¢av Masi¢, Strategijski menadzment,Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 221.
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penetracije trziSta, sporim dodavanjem novih proizvoda, usluga,dodavanjem
novih trziSta razvojem trziSta na nova geografska podrucja.

e Strategija profita ili Zetve — koristi se kada je glavni cilj organizacije kao celine da
generira gotovinu, koja se moze profitabilnije upotrebiti u neka druga podrucja
biznisa .To je situacija kada organizacija proceni da je njena odredjena
strategijska poslovna jedinica, linija proizvoda postaju iz raznih razloga
neatraktivni za dalje ulaganje.

e Strategija pauze — koristi se kada je organizaciji posle intezivnog rasta potreban
predah da bi ona stabilizovala svoju dostignutu poziciju. Ona je privremenog
karaktera.

e Strategija odrzivog rasta — definiSe se kao poveéanje (smanjenje) u proizvodnoj
sposobnosti sistema sa srazmernim povecanjem (smanjenjem) u sposobnostima
koje nose njegovo eksterno okruzenje.

3. Strategija redukcije ili preorjentacije

Organizacije u uslovima krize tragaju za strategijama koje ¢e doprineti zaustavljanju pada
negativnih performansi i preorjentaciji u poslovanju. Primena osnovnih postavki kriznog
menadZzmenta i adekvatnog strategijskog menadZment sistema na sistemski nacin
priprema organizaciju da na vreme uoci trendove predkriznog stanja i izbegne udar na

e Strategija zaokreta — koja je usmerena na poboljSanje operativne efikasnosti
organizacije.

e Strategija dezinvestiranja — koristi se kada strategija zaokreta ne pokaze uspeh, pa
se problemi pokuSavaju reSiti osamostaljivanjem, prodajom ili zatvaranjem
znatnog dela bznisa.

e Strategija likvidacije — preduzima se kada analize pokazu da je bolje mrtva nego
ziva organizacija. Ostvaruje se prodajom imovine organizacije ili obustavljanjem
celokupnog poslovanja.

4. Strategija rasta

Proces formulisanja strategije rasta organizacije ukljucuje donoSenje strategijskih opcija
vezanih za pravac, metod, tempo rasta i pozeljan nivo fleksibilnosti.

Organizacije mogu kao pravac rasta koristiti ekspanziju, diverzifikaciju i njihovu
kombinaciju. Strategija zasnovana na ekspanziji ima sledec¢e znacenje:
e Penetracija trziSta oznaCava rast usmeren kroz povecanje trziSnog ucesca za
postojeci proizvod,
e Razvoj trziSta oznacava traZzenje nove misije za postojece proizvode firme,
e Razvoj proizvoda podrazumeva kreiranje novih proizvoda za zamenu tekuc¢ih na
postojecem trzistu,
e Diversifikacija podrazumeva fizi¢ki novu misiju — trziSte i novi proizvod.
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Strategija difersifikacije pretpostavlja ulazenje organizacije u novu delatnost koju mora
da potvrdi novo trziste. Diversifikacija u osnovi moze biti koncentri¢na (horizontalna i
vertikalna) i konglomeratska (nacionalna i transnacionalna).

Koncentri¢na diversifikacija moZe biti horinzontalna i vertikalna.

Horinzontalna podrazumeva obuhvatanje u proizvodni program proizvoda koji se
medjusobno razlikuju po tehnoloskoj osnovi i trziSnoj nameni ali pripadaju istoj grani
delatnosti. Ona dovodi do poveéanja Sirine proizvodnog programa i povecava stepen
uéeica preduzeéa u proizvodnji proizvoda doti¢ne grane.®

Vertikalnom diversifikacijom nazivamo takav rast putem kojeg preduzece obuhvata vise
sukcesivnih, tehnoloskih odvojenih faza u proizvodnji i plasmanu odredjenog proizvoda.
Radi se o proS$irivanju delatnosti preduzeca i na proizvodnju poluproizvoda, delova,
materijala, sirovina i energije koje je ranije kupovalo od drugih preduzeca i ugradjivalo u
svoj finalni proizvod.*®

Konglomeratska diversifikacija predstavlja oblik strategijskog rasta organizacije koji se
zasniva na restruktuiranju poslovnog portfolia uvodjenjem novih proizvoda koji nemaju
povezanost sa teku¢om tehnologijom, proizvodima ili trziStima. To znaci ulaZenje u
grane industrije koje su nove za organizaciju.

Pod metodom rasta organizacije treba podrazumevati strategijsko pitanje nacina na koji
top menadzment organizacije pribavlja resurse koji su nuzni za ostvarenje njene misije i
ciljeva. Imamo interni i eksterni metod rasta organizacije, kao i kombinovani.

Interni metod rasta podrazumeva da preduzece pribegava realizaciji pojedinih pravaca
rasta na nacin da gradi sopstvene kapacitete ili razvija sopstvene proizvode. Radi se o
metodu koji zahteva jaku finansijsku i istrazivacku razvojnu snagu kao i izrazen eksterni
podsticaj.

Eksterni metod rasta svodi se na to da preduzece pojedine pravce rasta realizuje na nacin
da se integriSe, tj.spaja ili udruzuje sa preduzecima koja ve¢ poseduju odredjene
proizvode i kapacitete. Radi se o metodu koji umesto sopstvenih ulaganja u razvoj
proizvoda i kapaciteta, favorizuje okrupnjavanje preduzeca na bazi pripajanja, odnosno
preuzimanja ve¢ egzistirajuih biznisa. Eksterni rast se bazira na Cetiri tipicne strategije:

1. pripajanje (merdZeri) kada jedna firma apsorbuje jednu ili vise drugih koje tako
gube svoj identitet u korist pripajajuce firme koja nastavlja da posluje pod starim
imenom,

2. udruzivanje kada se dva preduzeca dobrovoljno spajaju i tako formiraju novi
poslovni entitet,

3. kupovina celog ili samo jednog dela preduzeca od strane drugog,

4. preuzimanje (akvizicija) kroz sticanje kontrolnog paketa akcija nad Zeljenim
drugim preduzeéem.

Kombinovani metod rasta predstavlja svojevrsnu kombinaciju internog i eksternog rasta
putem: strategijskih alijansi i1 koalicija, zajednickog razvoja, istrazivacke i marketinske
konzorcijume, unakrsna uces¢a u vlasnistvu nad akcijama,... Kombinovani metod rasta

* Jovan Todorovi¢, Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd,2003, str.357
% Jovan Todorovi¢, Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd,2003, str.358
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pruza velike moguénosti za uspeSan razvoj organizacije i sticanja konkurentskih
prednosti.

Pod tempom rasta podrazumevamo brzinu kojom organizacija vr§i okrupnjavanje svoje
veli¢ine. Formulisanje 1 izbor tempa najve¢im delom zavisi od strategijske pozicije
organizacije. Na tim osnovama mogu se formulisati i izabrati: ofanzivni, defanzivni ili
kombinovani tempo rasta i razvoja organizacije.

Ofanzivna strategija podrazumeva da organizacije, vodeé¢i rafuna o svojim
moguénostima, nadmudre konkurente i u pogledu tempa, iniciraju¢i pravovremeno
sopstvena istrazivanja, utrkujuci se da prva razvije proizvod za kojim je trziSte gladno.
Ona uvek za sobom nosi i visok stepen rizika.

Defanzivnu strategiju koriste organizacije koje Zele da odrze ili povecaju trziSno ucesce
odredjenog proizvoda, koriste¢i se manipulisanjem varijabli marketing mixa. Ona je
karakteristi¢na za manje organizacije, koje izbegavaju rizi¢ne konfrontacije.

Pod fleksibilno$éu organizacije podrazumeva se njena sposobnost pravovremenog
reagovanja na promene kada je to neophodno. Sto je nestabilnija sredina u kojoj
organizacija obavlja svoju poslovnu i Siru misiju, to su zahtevi za fleksibilnost ve¢i.
Fleksibilnost rasta i razvoja organizacije moZe biti: eksterna i interna.

Eksterna fleksibilnost rasta i razvoja obicno se obezbedjuje kroz: strategiju diversifikacije
poslovnog portfolia, trziSta, tehnologija, izvora snadbevanja, koriS¢enjem strategija
eksternog i razlicitih formi kombinovanog metoda rasta i razvoja.

Interna fleksibilnost rasta i razvoja organizacije podrazumeva njenu sposobnost da se
brzo adaptira promenama u okruzenju, a to se postize jaCanjem i ugradnjom adekvatnog
menadZment sistema, koncentricnom diversifikaciom, decentralizacijom organizacione
strukture, jacanjem finansijske snage i likvidnosti.

5. Kombinovane strategije

Odlucujuéi uticaj na kombinovanje i izbor generalne strategije ima priroda okruzenja
organizacije, njena postoje¢a konkurentska pozicija, interne snage i slabosti, Sanse i
pretnje koje dolaze iz okruzenja. Organizacija moze da upravlja promenama u okruzZenju
kroz: strategiju manevrisanja, nezavisne i kooperativne strategije. Organizacije zavisno
od svoje veli¢ine, obima biznisa kojim se bavi, stope rasta trzita, trziSnog ucesca,
internih moguénosti 1 svojom pozicijom u okruzenju koriste razlicite kombinacije opstih
strategija.
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6.4. Upravljanje ozdravljenjem preduzeca

Promene kao sistematizovane inovacije predstavljaju izvore inovativnih moguénosti
razvoja preduzeca i ostalih institucija. Strategijska procena ponaSanja stakeholdera i
njihovog uticaja na percepcije potroSaca i konkukrencije su bazi¢ne osnove upravljanja
promenama.

Zadatak promena jeste, da preduzece da adekvatan odgovor na izazove, trendove, koji
uticu na razvoj, rast i naro¢ito viziju buduéeg poslovanja. Strategijske promene
neophodne za restruktuiranje i ispunjavanje standarda preduzeca mogu se odnositi od
poslovnih jedinica preduzeca do alijansi — poslovnih mreza i drugo. Promene uvek sa
sobom nose neizvesnost.

6.4.1. Uzroci i razvoj krize preduzeca

Ako se pod vitalnoS¢u preduzeéa razume sposobnost njegovog menadzmenta da
blagovremeno i na pravi nacin koristi postojece ili kreira nove trziSne Sanse, onda se
moze re¢i da ¢e ono biti zivo sve dotle dok uspeva da, zahvaljuju¢i marketinskim,
finansijskim, organizacionim i proizvodnim sposobnostima i veStinama, svoju ponudu
ucini u o¢ima kupaca atraktivnijom od konkurentske.

Sticajem spoljnih faktora ili zbog nebudnosti, konzervativizma i neznanja menadzmenta,
rast i razvoj preduzeca ne idu uvek pravom i ulaznom linijom, ve¢ ¢esto ukljucuje krize,
potrese, blokade, radikalne zaokrete u strategiji, organizacionoj strukturi i sistemu veza sa
okruzenjem. Kriza ne nastaje iznenada, nego je obi¢no posledica ignorantskog odnosa
prema izazovima i simptomima, relevantno da preduzeée ima razvijen informacioni
sistem za blagovremeno deSifrovanje signala koji nose poruke i opasnosti. Smatra se da
razvoj krize ide kroz stadijume:
e Kriza se ne primecuje zbog neadekvatnog mehanizma kontrole i nemotivisanog i
nebudnog rukovodstva,
e Prisutni siptomi bolesti se ignoriSu, te se kriza ne priznaje sa uverenjem da su
poteskoce prolaznog karaktera,
e Kriza se uvidja, ali se iz raznih razloga krije,
e Kriza se objavljuje, ali se ne znaju pravi uzroci,
e Nastanak kulminacije krize koju karakteriSe demotivacija, brzoplete odluke,
konflikti, dezintegracija, kolaps preduzeéa.*®

Da bi upravljali ozdravljenjem preduzeca vazno je da se blagovremeno prepoznaju
simptomi krize, utvrde uzroci, odrede stadijumi u njenom razvoju i opredeliti se za
strategiju oporavka. Najces¢i simptomi krize su: smanjivanje trziSnog ucesca, pad obima
prodaje, pad profitabilnosti, porast zaduzivanja, smanjivanje dividende, inkompatibilnost

7 Jagos Boskovi¢, ,,Strategijski menadzment*, Pobjeda a.d., Podgorica,2008.str.36.
* Jovan Todorovi¢, Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd,2003, str.410.
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poslovnog portfolia, nepovoljan odnos duga i imovine, porast direktnih troskova, porast
stepena koriS¢enja kapaciteta, pasivan menadZment,...

Zavisno od pristupa 1 sticaja pojedinih faktora, neki istrazivaci koriste klasifikaciju krize
na:
e Strategijsku, koju karakteriSe ugrozenost potencijala rasta,
e Operativnu ili krizu efikasnosti, za koju se vezuje pojava visokih nepovoljnih
troskova, nelikvidnost,...
e Krizu upravljanja, koju oblikuje konzervativan, nemotivisan i neodgovoran
menadZment.

6.4.2. Vrste kriznih stanja i postupak kreiranja strategije ozdravljanja

Da bi se formirala strategija ozdravljenja, vazno je razumeti karakter uzroka kao i
prepoznati stadijume u razvoju krize. Jedan od pristupa za identifikovanje faza u razvoju
krize su:

e Prodormalne krize ili faza u kojoj se javljaju prvi predznaci ili simptomi bolesti,

e Faza akutne krize koju karakteruSe kulminacija bolesti sa nekim ve¢

nadoknadivim gubicima,
e Hroni¢na kriza koju karakteriSe stiSavanje bolesti,
e Faza reSavanja krize.

Lepeza strategijskih opcija za ozdravljenje preduzeca je dosta Siroka, pocevsi od promene
menadZzmenta, uvodjenje jake centralne finansijske kontrole, promene organizacione
strukture i decentralizacije upravljanja, preorjentacija proizvoda i trZiSta, poboljSanje
marketinga, izmena metoda rasta, redukcije troskova,... Tri glavna tipa promena su:

1. reinzenjering

2. prestrukturiranje

3. inovacije.

ST )
Tipovi strategijskih
promena
S J

( N
[ Reinzenjering ] Prestrukturiranje [ Inovacije ]
N J

Slika 2. Tri glavna tipa strategijskih promena*’

Reinzenjering se opisuje kao fundamentalna rekonceptualizacija 1 radikalno
redizajniranje poslovnih procesa kako bi se postigla dramati¢na poboljSanja u kljuénim
merilima performansi kao Sto su troskovi, kvalitet, usluga i brzina. Prestruktuiranje je

* Jovan Todorovi¢, Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd,2003, str.414.
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napor da se kroz smanjivanje broja organizacionih delova, hijerarhijskih nivoa i broja
zaposlenih smanje troskovi poslovanja i poboljSaju poslovne performance. Inovacije
predstavljaju proces uvodjenja novih troskova.

Upravljanjem transformacionim procesima koji bi bili u funkciji ozdravljenja preduzeca i
privrede kao celine, nuzno mora obuhvatiti nekoliko medjusobno uskladjenih elemenata i
koraka medju kojima su klju¢ni:

e temeljna dijagnoza stanja sa identifikacijom stadijuma u razvoju krize,

e kreiranje strategijske vizije promena kako bi se obezbedila kompatabilnost sa
dominiraju¢im trzi$nim konceptom privredjivanja,
identifikovanje uslova za sticanje konkurentskih prednosti,
prepoznavanje faktora kriti¢nih za uspeh u pojedinim granama i trziStima,
projekcija troskova, prihoda i efekata transformacije,
stvaranje koalicije zainteresovanih stakeholdera za implementaciju promena,
kreiranje potrebne institucionalne infrastructure, izbor menadzerskog tima i
mehanizma motivacije kolektiva, kao i anticipiranje rezinstencije promenama.>

Ako se pod transformacionim procesom razume vrSenje promena s ciljem da se
preduprede zastoji, blokade i erozija poslovnih performansi, odnosno poveca
konkurentska prednost, onda se moZze re¢i da strategijski menadzment mora biti prozet
nastojanjima da se minimizira rizik i neizvesnost, odnosno smanji moguc¢nost nastajanja
kriznog stanja.

> Jovan Todorovié, Strategijski i operativni menadzment,Conzit, Beograd,2003, str.415.
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6.5. Strategija kontrakcije

6.5.1. Smanjenje i suZavanje poslovanja

Preduzeca nisu u moguénosti da biraju izmedju razlicitih strategijskih opcija rasta.
Odredjena preduzeca su ve¢inom prinudjena da biraju izmedju nekih opcija kontrakcije,
koje mogu biti: smanjenje i suzavanje poslovanja, dezinvestiranje, “Zetve” 1 likvidacije.
Strategija kontrakcije je defanzivna reakcija preduzeca na zbivanja u sredini u kojoj
obavlja svoju poslovnu aktivnost.

Izneto je misljenje da postoje faze u opadanju poslovne aktivnosti

preduzeca:
1. "SLEPOCA" — kada preduzeée ne uotava moguénosti i opasnosti u
sredini, pogresno reaguje i opadanje poslovanja pocinje.
2. NEAKTIVNOST - kada se ne uspeva da se pronadje korektivna akcija
Sto ima za posledicu da opadanje poslovne aktivnosti postane ocigledno.
3. POGRESNA AKCIJA — na osnovu neadekvatnih informacija
preduzimaju se pogresne promene koje ne daju ocekivane efekte na performanse
preduzeca.
4. Kriza — kada se propusta Sansa da se ide na strategiju zaokreta.
5. RazreSenje — kada se ide na ,zetvu® ili ,likvidaciju®, sporo ili brzo
povlacenje sa trzista.

Motivi za strategiju kontrakcije mogu biti razliciti. Preduze¢e ponekad ne uspeva par
godina uzastopno da ostvari definisane ciljeve poslovanja. A neka preduzeca su prebrzo
rasla u kracem vremenskom periodu pa im je potreban zastoj i izvesno suzavanje nekih
poslovnih aktivnosti.

Suzavanje poslovanja je reakcija na internu organizacionu krizu koja je posledica
preterano brze ekspanzije i velikih ulaganja u kapitalno intezivne projekte ili gubitak
nekih ciljnih trziSta ili glavnih izvora snadbevanja inputima. Strategija suzavanja se
napusta kada se uslovi poboljsaju i preduzece procenjuje da moze da pokrene neke nove
znacajne poslovne inicijative. Suzavanje poslovanja moze se ostvariti na dva nacina.
Jedan je nastojanje da se u svim delatnostima ide na internu ekonomiju sa ciljem da se
bitno poboljsa efikasnost, gde preduzece nastoji da smanji troSkove operacija, poboljsa
efektivnost i poveca stopu dobiti, smanjuje broj zaposlenih, smanjuju zalihe,... Drugi je
da se izdvoje najslabije poslovne jedinice u portfoliju preduzeca za eliminisanje ili
poslovno ozivljavanje.

Moramo razlikovati smanjenje poslovanja (downsizing) 1 suzavanje poslovanja
(downscoping). Downsizing predstavlja smanjenje organizacione Seme prilagodjavajuci
je ,ravnoj organizaciji“ (smanjenje hijerarhije) 1 prilagodjavaju¢i je promenama
globalnog okruzenja. Rekonstrukcija ili smanjenje dizajna organizacije uslovljavaju
promene i ambijent u okruzenju.’' Downsizing se sastoji od seta aktivnosti, koje se

>! Jagos Boskovi¢, Osnovni principi menadzmenta,Pobjeda a.d., Podgorica, 2008, str.159.
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preduzimaju od strane menadzera, s ciljem da se poboljSaju efikasnost, produktivnost ili
konkurentnost. Klju¢ne karakteristike downsizinga su:
e Downsizing predstavlja set aktivnosti koji se sprovodi sa namerom,
e Downsizing obi¢no ukljuuje smanjenje broja zaposlenih, iako se ne ograni¢ava
samo na to,
e Downsizing se fokusira na poboljSanje efikasnosti organizacije,
e Downsizing podrzava i uti¢e na radne procese, svesno ili nesvesno.

Smatra se da postoje tri vrste strategije smanjenja poslovanja. Prva je redukcija radne
snage koja se brzo sprovodi. Druga je organizaciono redizajniranje kada je fokus na
eliminasanju posla, a ne ljudi. Radi se o eliminisanju funkcija, hijerarhijskih nivoa, grupa
ili divizija u preduzecu, a zatim dolazi do repoziociniranja onoga §to preostaje. Treca je
sistemska strategija koja menja organizacionu kulturu — stavove i vrednosti zaposlenih.
Efekat na performanse je relativno spor.>>

Suzavanja poslovanja (downscoping) je smanjenje Sirine poslovanja i ima za rezultat
eliminisanje poslovnih jedinica koje se ne uklapaju u ono $to menadzment definiSe kao
sustinu poslovanja preduzeéa. Kako smanjenje tako i suzavanje znace da preduzece vrsi
bilo strategijsko fokusiranje ili refokusiranje sustine kompetentnosti.

Kako bi preduzecée poboljSalo performanse, ono treba u brojnim situacijama da redefinise
poslovanje i1 suzi njegovu Sirinu. Preduzeée daje akcenat na ono S§to Cini suStinu,
distinktivnu 1 konkurentnu prednost. Tri su na¢ina da preduzeée to uradi: prvi je da
redefiniSe poslovanje da se dodje do same sustine poslovanja,drugi je rekomponovanje
poslovanja da se stvori novi koncept Sirine trziSta, i realokacija sustine kada preduzece
mora da menja ,,centar gravitacije* odnosno poziciju u smeru poslovanja.

6.5.2. Strategija dezinvestiranja

Strategija dezinvestiranja (otudjenje dela aktive) moze da se koristi u nekoliko situacija u
kojoj preduzece moze da se nadje. Pre svega, kada strategija suzavanja i pored najbolje
namere ne daje ocekivane rezultate. Nekim strategijskim poslovnim jedinicama je
potrebna daleko veéa podrska nego §to je to preduzece objektivno u stanju da im pruzi.
Postoji 1 situacija kada se ide na strategiju dezinvestiranja, zbog antimonopolskog
zakonodavstva. Preduzece otudjenjem dela aktive Zeli da izbegne sakciju drzave.

Dezinvestiranje je termin koji objaSnjava da se novac ne koristi u svrhu rasta preduzeca.
Svakako da se novac dobijen prodajom neke strategijske poslovne jedinice moze koristiti
za investicije u preostale strategijske poslovne jedinice. Novac ste¢en dezinvestiranjem se
ulaze u bududi rast preduzeca. Strategija dezinvestiranja je u funkciji konsolidacije i
repozicioniranja preduzéa u privrednoj strukturi.

>* Mom¢ilo Milosavljevié, Savremeni strategijski menadzment,Megatrend Univerzitet, Beograd, 2007,
str.293.
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Postoji nekoliko uobicajenih tipova dezinvestiranja:

> PRODAJA (SELL-OFF) — kada se kompletno, obi¢no, permanentno
otuduje deo aktive preduzeca

> ODVAJANJE (SPIN-OFF) — kada se manji deo poslovanja (filijala)
osamostaljuje, vlasnistvo se razdvaja (filijala postaje posebna pravna li¢nost, ali je
i dalje u vlasnistvu istih akcionara kao mati¢no)

> RAZDVAJANJE (SPLLIT-OFF) — podela na dve podjednake celine
koje postaju posebne pravne li¢nosti (sa posebnim vlasnicima).

6.5.3. Strategija ,,Zetve“

“Zetva“ je strategijska opcija kada se smisljeno ide na smanjenje trzi§nog
ucesca da bi se ostvario kratkoro¢ni tok gotovine i/ili dobit. Na ovu strategijsku opciju se
ide kada je:

1. trziSte u fazi zrelosti,

2. proizvod je prosecnog ili natprosecnog kvaliteta,

3. kada postoji znacajno trzi$no ucesce i

4. kada je cena prosecna ili iznad proseka.

Nacin reagovanja postojeceg preduzeca
Prilagoditi iti
Odgovoriti se novom Naf_)fistlll
preduzecu trZiste
Konkurentska
prednost Jasna prednost Jednaka inferiorna
postojeceg
preduzeca
Ekonomija
velicine
preduzeca Manja Jednaka Veca
koje ulazi
u granu
Izvori
preduzeca
koje ulazi Inferiorni Jednaki Superiorni
u granu

Slika 3. Reagovanje na novo preduzeée koje ulazi u granu’

Jedan od razloga da se preduzece opredeli za opciju ,,Zetve” je pojava novog preduzeca u
grani, kao sto pokazuje slika 3. Tri su faktora koje treba analizirati: konkurentska

>> Mom¢ilo Milosavljevi¢, Savremeni strategijski menadzment,Megatrend Univerzitet, Beograd, 2007,
str.296.
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prednost postojeceg preduzeca u grani, koja moze biti jaka, jednaka i inferiorna, u odnosu
na preduzeée koje ulazi u granu, ekonomija veli¢ine preduzeca koje ulazi u granu koja
moze biti manja, jednaka i ve¢a u dnosu na postojec¢e preduzece i izvori preduzeca koje
ulazi u granu, a ono moze biti inferiorno, jednako 1 superiorno. Postojece preduzece je
prinudjeno da napusti trziSte kada je njegova konkurentna prednost inferiorna, ekonomija
veli¢ine preduzeca koje ulazi u granu veca od njegove, a izvori preduzeca koje ulazi u
granu superiorni. Strategija Zetve je dobro resenje u takvoj situaciji.

6.5.4. Strategija likvidacije

Likvidacija ukljuCuje prestanak poslovne aktivnosti preduzeca bilo prodajom ili
zatvaranjem proizvodnih i poslovnih jedinica. Ona nije toliko atraktivna strategijska
opcija za menadZment preduzeéa. Ali to je pozeljnija situacija nego da dodje do
bankrotstva. Kada se radi o preduzecu sa jednim poslovnim podru¢jem to znaci prestanak
egzistencije preduzeca i njegovo brisanje iz sudskog registra. Ako nije moguée izvrsiti
zaokret u poslovanju poslovne jedinice ili preduzeéa u celini blagovremena likvidacija
nije najgora strategijska opcija za preduzece.

Pravi momenat za likvidaciju je kada menadZment proceni da preduzece vredi vise
,mrtvo” nego ,,zivo”. Suma novca dobijena rasprodajom moze bito dovoljna da se isplate
sva potrazivanja od kreditora preduzeca. Novac koji mozda ostane on se iskoristi za
isplatu procedure likvidacije, a ostatak se deli na akcionara. Da se ne bi izazvao veliki
interes javnosti najbolje je da se likvidacija obavi tiho i dobrovoljno.

Pri donoSenju odluke bitna je dobra procena likvidacione vrednosti aktive vlasnika.
Trzisna vrednost te aktive se naziva ,,likvidaciona vrednost” minus dospela potrazivanja.
Ako je trziSna vrednost preduzeca kao organizacije koja funkcioniSe na trzistu veca od
likvidacione vrednosti aktive vlasnika, menadZzment neée i¢i na likvidaciju. Umesto toga,
oni ée prodati preduzeée kao organizaciju koja funkcionise na trzistu.>*

Ako menadZment propusti pravi trentak za likvidaciju moze do¢i do stecaja. Aktiva se
prodaje i dobijen novac distribuira kreditorima prema veli¢ini njihovih potrazivanja.
Bankrotstvo je odgovaraju¢a situacija kada je likvidaciona vrednost aktive manja od
potrazivanja kreditora. Na to se ide kada je preduzece insolventno i trziSna vrednost
aktive nedovoljna da se isplate prispele obaveze poveriocima. MenadZerima takvih
peduzeca opada ,,cena” na trziStu menadzera, a vlasnike prati ,,lo§ glas”.

> Milosavljevi¢ Mom¢ilo, Savremeni strategijski menadzment,Megatrend univerzitet, Beograd,
2007,str.297.
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6.6. Strategija zaokreta

6.6.1. Strategije restruktuiranja

Kada se performanse preduzeéa ne mogu oceniti kao zadovoljavajuce, akcionari vrse
pritisak preko upravnog odbora da se preduzmu odredjene akcije od strane menadzmenta.
A kao povod je obi¢no i neadekvatan prinos na ulozeni kapital i vrednost akcija.
Menadzment vrSi promene ili ide na restruktuiranje u kompoziciji poslova u aktivi
preduzeca ili u njegovoj finansijskoj strukturi. To se obi¢no radi sa eliminisanjem jednih i
smanjenjem drugih poslova. Preduzeca vrse restruktuiranje iz osam razloga:

1. da odrze rast i finansijske rezultate,

2. da se vrate na bazi¢no podrucje poslovanja,

3. zbog losih izgleda u bazi¢nom podrucju poslovanja,

4. zbog pada obima prodaje ili profita,

5. da se izvrs$i podela aktive na onu koja je neophodna i treba je zadrzati i onu koju
je bolje blagovremeno otudjiti,

6. zbog promena na trzistu ili tehnologija,

7. da se preduzece podeli u posebne delove,

8. da se ide na otkup od strane menadZzera.

Restruktuiranje znaci dati novu strukturu, ponovo izgraditi, rearanzirati. U razvijenim
trziSnim privredama strategija restruktuiranja ima mnogo zajednickog sa internom
strategijom trziSta kapitala. Uzrok restruktuiranja je nezadovoljstvo prinosom na aktivu i
neuskladjivanje potencijala preduzeca sa zahtevima makro i poslovne sredine.
Restruktuiranje se moze u zavisnosti od cilja sprovesti izborom izmedju veceg broja
strategijskih opcija. Ono vodi povecanju trziSne vrednosti preduzeca, ocuvanju postojecih
akcionara i veem interesovanju potencijalnih investitora za ulaganje u preduzece.

Imamo tri tipa restruktuiranja:
1. organizaciono,
2. portfolio,
3. finansijsko.

Organizaciono restruktuiranje ima najslabiji efekat na performanse — slabije od portfolia
i finansijskog restruktuiranja. Pozitivni su efekti ukoliko organizaciono restruktuiranje
dovodi do bolje uskladjenosti izmedju organizacione strukture i karakteristika sredine.

Finansijsko restruktuiranje ima za posledicu promenu u strukturi kapitala. Menja se
odnos izmedju vlasniStva 1 dugova. Ponekad se ide na davanje vlasniStva za dug. U
dobrom broju slucajeva finansijsko restruktuiranje generise ekonomsku vrednost.

Portfolio restruktuiranje ima za posledice znacajne promene u miksu aktive preduzeca i
poslova koje obavlja. Portfolio restruktuiranje je praceno raznim aktivnostima
menadZzmenta preduzeca. Restruktuiranje portfolia omogucava cesto dve razlicite opcije.
S jedne strane se ide na dezinvestiranje (otudjenje nekih poslovnih jedinica), a sa druge

60



strane istovremeno na pripajanje preduzecu novih poslovno atraktivnih dotle samostalnih
preduzeca.

Proces restruktuiranja se odvija u cetiri faze. Prvo se definiSe pozeljni profil poslovanja
preduzeca. Zatim se definiSe strategijska vizija. Na osnovu toga se vr$i rangiranje svih
poslovnih aktivnosti polaze¢i od strategijske vizije i performansi poslovanja. Na kraju se
odlucuje koji ¢e se poslovi podsticati, a koji dezinvestirati.

6.6.2. Krizni menadzment

Krizna situacija je poslovna situacija u kojoj su ugrozeni bitni interesi preduzeca i postoji
potreba da se brzo reaguje, a sposobnost reagovanja je problemati¢na. U situaciji koja se
karakteriSe kao krizna simptomi su jasni i zahteva se sveobuhvatna korektivna akcija.
Preduzece reaguje reaktivno kada su simptomi uocljivi ali neposredno ne ugrozavaju
egzistenciju preduzeca.

Prva reakcija najveéeg broja menadzera kada se suoce sa neocekivano lo§im rezultatima
poslovanja je da se pokusa kontrola izdataka odnosno ,,uvedu mere Stednje®. Druga mera
je da se poboljsa sprovodjenje postojece strategije uvodjenjem boljeg sistema kontrole. U
fokusu je najc¢esce poboljsavanje poslovnih operacija. Ukoliko dodje do promena one se
kreéu u okviru iste strategijske vizije na kojoj se zasniva postojeéa strategija.>

Upravljanjem kontinuitetom poslovanja je evolutni proces koji identifikuje otvorenost
preduzeca internim i eksternim opasnostima i sintetizuje tvrdu i meku aktivu da se
obezbede efektivna prevencija i oporavak. Upravljanje kontinuitetom poslovanja nudi
pristup da se poboljSa kontinuelnost operacija u situaciji krize i propadanja. Kontinuitet
poslovanja pomaze da se o¢uva vrednost. Sposobnost jednog preduzeca da se odupre
krizi ili se brzo oporavi i minimizira uticaj gubitka, zove se ocuvanje vrednosti.

Cetiri faktora utidu na reagovanje preduzeéa na krizu:
1. strategija preduzeca,
2. organizaciona struktura,
3. organizaciona kultura,
4. karakter zaposlenih u preduzecu.

> Milosavljevi¢ Mom¢ilo, Savremeni strategijski menadzment,Megatrend univerzitet, Beograd,
2007,str.301.
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6.6.3. Simptomi i uzroci slabih performansi preduzeca

U analizi uzroka teSkoc¢a preduzeca i situacione analize treba praviti razliku izmedju
simptoma 1 uzroka. Simptomi samo ukazuju da problem postoji i uo€ljivi su preko
kontrole performansi preduzeca. Potrebno je identifikovati prave uzroke da se ustanovi da
li je moguce da se ide na strategije zaokreta ili je bolje i¢i na blagovremenu likvidaciju
preduzeca.

Slejter je identifikovao 11 faktora koji su najces¢i uzroci loSih performansi preduzeca:

1.

AP AT e

slab menadzment;

nedovoljna finansijska kontrola;
konkurencija;

nepovoljna struktura troSkova;

promene u traznji;

nepovoljna kretanja u cenama proizvoda;
neadekvatan marketing napor;

veliki projekti;

losa pripajanja dotle samostalnih preduzeca;

10. neadekvatna finansijska politika;
11. pogresno bavljenje poslovima preduzeca.

6.6.4. Strategijske opcije zaokreta

Slejter je identifikovao deset generickih strategija koje se koriste da bi se izvrSio zaokret
u poslovnim rezultatima preduzeca:

1.

2.

N

promena menadzmenta, Cesto je novi izvr$ni predsednik potreban da se
revitalizuje 1 obezbedi nova perspektiva za preduzede,

stroga ustanovljena finansijska kontrola je pretpostavka za uspeSan zaokret jer
postoji potreba da se uvede striktna finansijska kontrola,

organizacione promene i decentralizacija mogu biti potrebni ukoliko je preduzece
veoma centralizovano, §to ostvaruje neki balans sa potrebom ustanovljavanja
finansijske kontrole,

novi fokus u uvodjenju novih proizvoda je bitan faktor da se spreci opadanje
poslovne aktivnosti,

poboljsanje marketinga, posebno u podrucju prodaje i cena,

rast putem pripajanja, posebno povezana diversifikacija je reSenje za kompetentna
preduzeca, ali ne i ona koja su u kriznoj situaciji,

smanjenje aktive je Cesto integralni deo reorjentacije odnosno novog proizvod-
trziSte fokusa, $to moze biti organicenog ili ve¢eg obima,

strategije snizenja troSkova su potrebne da se poveca rentabilnost proizvoda i
poboljsa priliv gotovine,

investicione strategije ukljucuju bilo sniZzenje troskova putem smanjenja aktive ili
u promovisanje rasta,

62



10. restrukturiranje dugova je bitno kod prezaduzenih preduzeéa, Sto se mora raditi u
dogovoru sa kreditorima pogotovo ako se trazi dodajno finansiranje.®

Nacini na koje treba ove strategije kombinovati da se dodje do efektivnog zaokreta
uslovljeni su uzrocima loSih performansi, ozbiljnos¢éu pada poslovne aktivnosti
preduzeca, proSlim strategijama, strukturom grana u kojima preduzeée obavlja svoju
poslovnu aktivnost i drugim faktorima.

6.6.5. Strategijski i operativni zaokret

Dobre strategije zaokreta su one koje ne samo akcentiraju operativnu efikasnost, ve¢ i
efektivnost. Normalno je da je u prvoj fazi zaokreta akcenat na smanjenju (downsizing),
suzavanju (downscoping) i povecanju efikasnosti poslovanja. Takva orjentacija je
predpostavka da se u drugoj fazi udje u konsolodaciju poslovanja, ali to je i kriticna faza
u sprovodjenju strategije zaokreta, jer moze da ne da ocekivane rezultate.

Hofer smatra da postoje dva veca tipa strategija zaokreta na nivou strategijskih poslovnih
jedinica preduzeca. Prva je strategijski zaokret, a druga je operativni zaokret. Strategijski
zaokreti mogu biti dva tipa: oni koji ukljucuju poromene u strategiji da se konkuriSe u
istom podrucju poslovanja i oni koji ukljucuju ulazak u nova podrucja poslovanja.

Operativni zaokret akcentira opcije kao §to su: povecanje prihoda, sniZzenje troskova,
smanjenje aktive i njihova kombinacija. Strategijski zaokret je Cesto potreban upravo u
situiaciji kada postoji ozbiljan pad kako u obimu prodaje tako i u trziSnom ucesc¢u, kao i
promene u strategijskoj grupi kojoj strategijska poslovna jedinica pripada. Optimalna
strategijska opcija zaokreta je kada se traze segmenti na kojima je moguce povecati kako
obim prodaje tako i trziSno ucesce, promenom strategijske pozicije u postojecoj
strategijskoj grupi ili promenom same strategijske grupe.

Pre odluke da se ide na strategiju zaokreta mora se odgovoriti na fundamentalno pitanje:
da li uopste vredi ulagati napor da se preduzece ili njegova strategijska poslovna jedinica
spasava. Potrebna je pojava licnosti sa liderskim osobinama da se kriza prevazidje
strategijom zaokreta. UspeSne strategije zaokreta se efikasnije sprovode sa novim
liderima koji imaju nove vizije i energiju potrebnu da se strategija uspesno sprovede.
Uspeh je veéi ukoliko se timski radi.

*® Milosavljevi¢ Moméilo, Savremeni strategijski menadzment, Megatrend univerzitet, Beograd,
2007,str.303.
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SEDMI DEO

PRIMENA STRATEGIJA KONTRAKCIJE 1
ZAOKRETA NA PREDUZECE ,,KOSOVKA
DJEVOJKA*
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Li¢na karta preduzeca

Naziv preduzeéa: Preduzece ,,Kosovka djevojka‘ za proizvodnju, promet roba i
usluga, export-import sa p.o. Herceg Novi

Osnivanje preduzeca: 08.mart 1993.

Vlasnik: Radmilovi¢ Sladjana (direktor preduzeca)

Adresa: Zelenika b.b. Herceg Novi

Mesto: Herceg Novi

Telefon/faks: +38231 348 077

Mail: radmilovic(@t-com.me

PIB: 02151618 — 906

Ziro-ratun: 510381250

Opis biznisa: Preduzece ,,Kosovka djevojka“ bavi se trgovinom na

malo belom tehnikom i plastikom,proizvodnim 1 usluznim
delatnostima u gradjevini.

Istorijat preduzeca

Preduzece ,,Kosovka djevojka® je drustvo sa ogranicenom odgovornoséu koje se bavi
trgovinom na malo belom tehnikom i plastikom, proizvodnjom lepila za keramiku,
mermer i stiropor,fasadnog i1 dekorativnhog maltera i usluznim delatnostima kao §to su
izvodjenje radova na hidroizolaciji i impregnacija kulturno istorijskih,poslovnih i
stambenih objekata, krecenje i1 izrada svih vrsta fasada, uklanjanje grafita i bioloske
korozije sa zidova gradjevinskih objekata. Osnovano je marta 1993.godine.

Preduzece je belu tehniku 1 plastiku nabavljalo iz fabrike ,,18.Novembar* u Orahovcu. U
pocetku svog rada ono je ostvarivalo velike prihode samo od prodaje plastike i bele
tehnike 1 bila je velika potraznja za tim proizvodima,a u svom okruzenju nije bilo
konkurenata. Ono nije davalo preveliki znacaj proizvodnim i usluznim delatnostima u
gradjevini. To je bila samo sporedna delatnost preduzeca.

Prvi problemi funkcionisanja preduzeca javili su se 1999.godine kada je politicka
situacija na Kosovu onemogucila saradnju preduzeca ,,Kosovka djevojka* sa fabrikom
,»,18.Novembar®. Samim tim doslo je do smanjenja prometa bele tehnike i plastike jer je
preduzec¢e moralo da promeni dobavljaca koje nije davalo povoljne uslove za razliku od
prethodnog.
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Od 2005. godine doslo je do povecanja konkurencije na trzistu. Novootvorena preduzeca
su nabavljala proizvode od dobavljaca koji su proizvodili po savremenoj tehnologiji i i§li
u korak sa vremenom, za razliku od preostalih proizvoda u preduzecu ,,Kosovka
djevojka®, koji su zastareli. Zbog jake konkurencije nije bilo potraznje za proizvodima
koje je nudilo ovo preduzece, pa se prodaja robe naglo smanjivala. Preduzece nije imalo
finansijskih moguénosti da nabavlja savremene proizvode, pa je tako izgubilo motivaciju
za nabavku te vrste proizvoda.

Jedini podsticaj za rad bila je jo§S uvek prisutna potraznja za proizvodnim i usluznim
delatnostima u gradjevini. Primecen je porast prihoda u ovoj delatnosti od 2006.godine.

Na osnovu zavr§nih godiSnjih racuna preduzeéa "Kosovka
djevojka"’ napravili smo grafikon poredjenja ukupnih
prihoda i prihoda od proizvodnje i usluga u gradjevini

1400
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ostvareni g4, -
prihodi u
hiljadama

O ukupni prihodi

600 HAHAT

400 - -HHH B prihodi od usluga u
200 - (L gradjevini
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'93. '96. '99. '02. '05. '08.
Godine

Na ovom grafikonu prikazan je odnos ukupnih prihoda i ukupnih prihoda od proizvodnje
1 usluga u gradjevini od momenta osnivanja preduzeéa zaklju¢no sa 2009.godinom. Na
pocetku rada preduzeca nije bilo znacajnijih prihoda od proizvodnje i usluga u gradjevini,
a od 2005. godine primecen je porast ovih prihoda, koji su velikim delom bili jedini
prihodi preduzeca.
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BILANS STANJAY

Rle)‘rif" Pozicija 2009.godina | 2008.godina
AKTIVA

Stalna imovina 884 1081
1 Neuplaceni upisani kapital
2 Nematerijalna imovina
3 Nekretnine,postrojenja i oprema 884 1081
4 Stalna imovina namenjena prodaji
5 Ostalna dugoro¢na potrazivanja
6 Dugorocni finansijski plasmani
7 Odlozeni porezi

Obrtna imovina 6710 14196
8 Zalihe 3284 3792
9 Potrazivanja od kupaca 1031 3118
10 Kratkorocni finansijski plasmani
11 Gotovina i gotovinski ekvivalenti 2395 6801
12 Unapred placeni troskovi 485
13 Obracunati a nenaplaceni prihodi
14 Ostala obrtna imovina

Ukupna aktiva 7594 15277

PASIVA

Kapital i rezerve 4301 3618
15 Upisani Kapital 1 2192
16 Emisiona premija
17 Revalorizaciona rezerva
18 Ostale rezerve
19 Nerasporedjeni Dobitak/Gubitak 4300 1426
20 Manjinski interes

Dugoro¢ne obaveze 86 104
21 Dugorocne obaveze
22 Odlozeni porezi 86 104
23 Dugorosna rezervisanja
24 Ostale dugoro¢ne obaveze
25 Odlozeni prihodi

Kratkoro¢ne obaveze 3207 11555
26 Kratkoro¢ne obaveze iz poslovanja 2655 11488
27 Kratkorocne finansijske obaveze
28 Tekuéi dio dugorocnih kredita
29 Obaveze za poreze 552 67
30 Obaveze za dividende
31 Kratkorocna rezervisanja
32 Obracunate obaveze

Ukupna pasiva 7594 15277

7 Zavesni godisnji racuni preduzeéa Kosovka djevojka,Biro za knjigovodstvo

Bovet, Herceg Novi,2009., str.12.
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Za bilans stanja mozemo re¢i da predstavlja sliku imovine preduzeca u odredjenom
trenutku. Osnovni cilj sastavljanja bilansa stanja preduzeca jeste utvrdjivanje ili merenje
finansijske strukture, tj.imovinske situacije preduzeéa na odredjeni dan.”®

Na osnovu priloZzenog, uporedjen je bilans stanja za 2009.i1 2008.godinu, to jest dat je
prikaz sredstava i izvora sredstava kroz te dve godine. Uporedjuju¢i ove dve godine
desile su se odredjene promene u aktivi i pasivi. Naves¢emo neke bitne promene u
preduzecu u aktivi: naplacen je odredjeni iznos potrazivanja od kupaca, desio se manji
odliv novca sa racuna, Sto je uslovila kupovina nekog sitnog inventara, dok je u pasivi
prikazano smanjenje dela obaveza iz poslovanja, ali su pove¢ane obaveze prema drzavi to
jest obaveze pla¢anja poreza.

BILANS USPEHA¥
Redni Pozicija 2009.godina | 2008.godina
1 Prihod 39732 56178
2 Ostali poslovni dobici
Izvrsen i kapitalizovan rad od strane
3 preduzeca za sopstvene svrhe
Promene na zalihama gotovih
4 proizvoda i nedovrSene proizvodnje
5 UtroSene sirovine u toku perioda (26612) (356306)
6 Troskovi zaposlenih (8474) (11971)
7 Amortizacija (72) (197)
Umanjenje vrednosti nekr.postr.i
8 opreme
9 Ostali poslovni prihodi (3260) (5222)
Profit od poslovnih aktivnosti 1314 3152
10 Neto finansijski troSak 32 60
11 UceSc¢e u dobiti pridr.pravnih lica
12 Porez na dobitak (169) (513)
13 Neto dobitak/gubitak od diskont.posl.
Neto profit 1177 2699

Osnovni cilj sastavljanja bilansa uspeha sastoji se u izraCunavanju ostvarenog
periodi¢nog rezultata. U bilansu uspeha prikazuju se prihodi i rashodi jednog preduzeca
nastali u odredjenom vremenskom periodu. Za prihode mozemo re¢i da su pozitivni tok
vrednosti, a za rashode da su negativni tok vrednosti.*’

38 Zoran Petrovi¢, Racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009.,str.43.

% Zavesni godisnji racuni preduzeéa Kosovka djevojka,Biro za knjigovodstvo
Bovet, Herceg Novi,2009., str.14.
80 Zoran Petrovi¢, Racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009.,str.46.
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Iako je doslo do smanjenja troskova u 2009.godini ipak nije ostvarena veéa dobit koje
preduzece ocekivalo u odnosu na 2008.godinu, a uzrok tome jeste verovatno losa krizna
godina koja je prouzrokovala loSije poslovanje, koje je prikazano u bilansu uspeha kroz
smanjen prihod u odnosu na prethodnu godinu.

Vizija preduzeca

Vizija preduzeca ,,Kosovka djevojka:

da se posveti zadovoljavanju potreba svojih potrosaca,

obezbediti proizvode i usluge najviSeg kvaliteta 1 vrednosti,

na zahteve potrosaca odgovarati brzo i ose¢ajno,

obezbediti prijatnu radnu sredinu,

osvojiti znacajno trziSno uceS¢e na S§iroj teritoriji uz odrzavanje postojeceg
zadovoljavajuceg kvaliteta.

Misija preduzecéa

Misija preduzeca ,,Kosovka djevojska‘:

rast profita u proizvodnim i usluznim delatnostima u gradjevinarstvu,

da zauzme vodece mesto u pruzanju usluznih delatnosti (izolacija, krecenje,...), u
Sirem okruZzenju,

konstantno ispitivati moguénost pruzanja usluga koje dopunjuju asortiman,
odrzavati stabilan bilansni i finansijski polozaj koji ¢e preduzece odrzavati od
ekonomskih poremecaja,

ako budu postojale Sanse svoj rast ¢e nastaviti i u drugim, susednim oblastima.

Ciljevi za 2010.godinu

Ciljevi preduzeca ,,Kosovka djevojka* za 2010.godinu su:

primenjivanje nove strategije kako bi ostvarilo rast preduzeca,

postizanje finansijskog profita,

obezbedjenje proizvoda i usluga najviseg kvaliteta, koji ¢e zadovoljiti potrosace,
zaposlenima obezbediti prijatnu radnu sredinu,

promovisanje preduzeca putem medija.
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SWOT ANALIZA dela delatnosti preduzeca u gradjevini

SNAGE

SLABOSTI

- posedovanje kvalitetne recepture za
proizvodnju fasadnih maltera

- proizvodnja ovih materijala za sada
je jedina u CG

- malteri su od svih do sada poznatih
otporni na uticaj morske soli

- dugogodisnje iskustvo sa vrhunskim
strunjacima

- zanemarljiv procenat reklamacija

- posedovanje atesta za sve proizvode
1 materijale uradjene na raznim
institutima u BG

- slaba prodaja proizvoda zbog
konkurentnosti nekvalitetnijih 1
jeftinijih proizvoda

- malo ulaganje u marketing

- rad sa malim brojem radnika

- nepostojanje obucenih i
osposobljenih radnika na trziStu rada
za ove vrste poslova

- rad u proizvodnji sa tehnoloski
zastarelim masSinama

MOGUCNOSTI

PRETNJE

- pojednostaviti tehnologiju
proizvodnje na osnovu nabake
savremenijih masina

- povecati proizvodnju

- smanjiti cenu proizvoda i usluga
- uposliti ve¢i broj radnika
- prosiriti prodajne kapacitete

- rastu¢a nelikvidnost firmi sa kojima
radimo

- posao na tenderima dobijaju
ponudjaci sa najnizom cenom, a pri
tom se ne obraca paznja na kvalitet
posla

- zakonsko oglasavanje za dobijanje
posla na tenderima
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Primena strategija kontrakcije i zaokreta na preduzece

Motiv za primenu strategija kontrakcije i zaokreta u preduzecu ,,Kosovka djevojka* jeste
uzastopno neostvarivanje definisanih ciljeva poslovanja u poslednjih par godina. Ideje
kako da preduzeée ostvari svoju misiju, viziju i ciljeve su rezultat kombinovanja
strategija restruktuiranja, downsizinga i downscopinga. Glavna delatnost preduzeca je
trgovina na malo belom tehnikom i plastikom. S obzirom na okolnosti razvijanja,
primenom ovih strategija treba dati akcenat na sporednu delatnost, proizvodnju i usluge u
gradjevini.

Od 2000.godine smanjena je dobit od trgovine bele tehnike i plastike zbog prevelike
konkurencije i nemoguénosti nabavljanja savremenijih proizvoda. Unapredjenje prodaje
putem popusta od 15% na belu tehniku pruzila bi kupcu neposrednu vrednost i stoga
predstavlja nedvosmislen podsticaj za kupovinu. Bonus pakovanja takodje pruzaju dodatu
vrednost daju¢i kupcima dodatnu koli¢inu proizvoda po istoj ceni. Ovakvo unapredjenje
prodaje imalo bi vid: ,,dko kupite 3 proizvoda od plastike, dobijate 1 na poklon.*
Naredni korak u maloprodaji bila bi redukcija radne snage, odnosno smanjenje broja
zaposlenih od tri na dva zasposlena, koji ¢e raditi po jedan u smeni. Ovakav potez, nakon
prodaje ovih proizvoda, ima za cilj eliminisanje ove poslovne jedinice c¢ije su
performanse slabe, jer uprava nije mogla dati ocekivanu podrsku.

Poslovna jedinica koja je u moguénosti da se ojaca jeste proizvodnja i usluge u
gradjevini. lako je konkurencija u ovoj delatnosti prisutna, potraznja je velika jer je
podrucje Herceg Novog a i Sire podlozno vlagi.

Da bi se isporucila kvalitetna usluga potrebna je s jedne strane dobra selekcija, trening i
obuka i motivisanost, a sa druge kvalitetna radna sredina i odgovaraju¢a podrska svima
koji rade.®’ Trenutno je zaposleno pet radnika u ovoj delatnosti, a obzirom da je doslo do
smanjenja radnika u maloprodaji, moZe se povecati broj radnika na Sest u gradjevini. Pri
povecanju broja radnika treba voditi ratuna o stru¢noj obu€enosti za ovaj posao, odnosno
pravilnoj regrutaciji. Takodje treba povesti racuna o imidzu radnika, da svaki radnik ima
isto radno odelo.

Sve aktivnosti usluznog i proizvodnog dela preduzeca moraju da budu usmerene ka
isporucivanju zadatog nivoa kvaliteta usluge, $to moze da bude klju¢no za diferenciranje
ponude ovog preduzeca od ponuda drugih. Usredsredjenost na izuzetan kvalitet usluge
stvara Sansu za izgradnju dugotrajnog odnosa sa potrosacima. Da bi se poboljsala
produktivnost ~ potrebno je nabaviti novije maSine za rad, kako bi olakSale i
pojednostavile a time i ubrzale posao radnika.

Uprkos kriznim vremenima potraznja za uslugama u gradjevini je uvek prisutna. Kvalitet
rada 1 proizvoda ovog preduzeéa u gradjevini izdvaja ga od drugih potencijalnih

%! Saga Veljkovi¢, ,,Marketing usluga“, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta, Beograd,
drugo izdanje, 2008.,str. 342.
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konkurenata. Konkurencija se §iri ali zbog proizvodnje i posedovanja recepture fasadnih
maltera kao i kvaliteta obavljanja usluga u gradjevini kao $to su hidroizolacije, krecenje,
uklanjanje bioloske korozije i tome slicno, postoji mogucnost da se delatnost obavlja ne
samo na podru¢ju Herceg Novog, ve¢ i Sire. Finansijske moguénosti dozvoljavaju da se
usluge u gradjevini obavljaju do Budve, Podgorice, ukljucujuéi i Trebinje.

Marketing takodje ima veoma vaznu ulogu u unapredjenju delatnosti pa treba vise ulagati
u isto. PromoviSuéi proizvode i usluge stvara se Zelja za veCom potraznjom kroz
nenametljiv materijal koji ljudi €itaju ili vide u Stampi ili na radiju i televiziji. Ulaganjem
u marketing preduzece moze da izgradi reputaciju i prestiz, koji ¢e mu pomoc¢i za dalji
razvoj, kao i privuéi i zadrZati dobre radnike.

Iniciranje 1 upravljanje ovih promena podrazumeva suocavanje sa novim okolnostima i

spremnost da se minimizira rizik polovanja, omoguc¢i kvalitetno odlucivanje, odnosno
poveca vrednost firme kao celine.
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OSMI DEO

ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

73



Preduzece kao osnovni subjekt trzisSne privrede obavlja svoje poslovanje u uslovima oStre
konkurencije i sve suptilnijih zahteva potroSaca. U toj konkurencije preduzeca se
suceljavaju sa drugim nosiocima privredne aktivnosti, nastoje¢i da $to efektnije zadovolje
potrebe kupaca, izrazene u vidu trZiSne traznje. Menadzment preduzeca usmerava svoju
aktivnost na koriS¢enje Sansi, ali i na izbegavanju pretnji, koje se javljaju u trziSnom i
ukupnom drusStvenom okruzenju.

Dvadeset prvi vek, kao vek znanja, namece nepredvidivo i kompleksno konkurentsko
okruzenje u kome opstanak i uspeh organizacije zavisi isklju¢ivo od njene sposobnosti da
se prilagodi takvoj dinamici poslovanja. Kao faktor uspeha koji ¢e biti opredeljujuci u
buduénosti kompanije zahtevaju kvalitet, inovacije 1 kreativnost. Ovakvi izazovi
zahtevaju izuzetne transformativne lidere koji nas mobiliSu da uradimo viSe nego $to smo
mislili. Liderstvo predstavlja veliki izazov za praktiCare 1 istrazivae koji Zele da
razumeju prirodu liderstva. To je veoma vazan i sloZzen fenomen za preduzece. Liderstvo
je vazno ne samo zbog nasih li¢nih karijera i organizacija u kojima radimo. Ono je vazno
u svakoj organizaciji, u svakoj zajednici. Potrebno nam je viSe odli¢nih lidera i
organizacija, a sada viSe nego ikada. Biti uspeSan lider u menadzmentu znanja predstavlja
veliki izazov sa savremene lidere, a imati dobrog lidera na vrhu organizacije znanja,
pitanje je od krucijalnog znacaja za uspeSnost programa znanja.

Kao §to je 1 samim naslovom ovog rada naznaceno, istrazivanje je fokusirano na
problematiku ozdravljenja preduzeca u uslovima krize i pada ekonomskih performansi,
odnosno moguénost primene strategija kontrakcije i zaokreta i opisali smo izabrani
pristup liderstva i procenili na koji na¢in mozemo da ga koristimo da bi smo unapredili
organizaciju u konkretnim situacijama. Pomenute strategije smo pokusali da primenimo
na izabranom primeru preduzeca ,,Kosovka djevojka”.

Istrazivanjem zaklju€ujemo da organizacione promene predstavljaju nove izazove i
zahteve pred sve, od izvrSnog direktora do radnika u proizvodnji. Ako se promenom,
posebno u uslovima krize, ne upravlja na pravi nacin, dolazi do dodatnih gubitaka unutar
preduzeca. Takodje moze do¢i do demoralisanja zaposlenih, poremeéene komunikacije,
povecanja broja stresnih situacija, odlaska kvalitetnih radnika i drugo.

Kao sastavni deo strateskog planiranja u savremenom menadzmentu je sve vise u srediStu
razmiSljanja o oblikovanju vizije 1 misije preduzeca. Zadatak menadZera su: postavljenje i
oblikovanje viSegodiSnjih prognoza poslovanja, i dugogodi$nja projekcija razvoja
preduzeca. Jednom recju transformacija organizacije u savremenim uslovima predstavlja
uslov razvoja preduzeéa, njegovog oporavka i opstanka.

Kao $to je ve¢ reCeno, organizaciona promena je sloZzen proces koji se neretko zavrSava
neuspehom ili, pak polovi¢nim uspehom $to medju mnogim prakticarima i teoretiCarima
izaziva nevericu u mogucénost ostvarivanja adekvatnih rezultata primenom nekog od niza
postoje¢ih modela. Ali, promena je neophodna i samo ona organizacija koja je sposobna
da se kontinuelno prilagodava zahtevima dinami¢kog okruZzenja ima mogucnost da
opstane.
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