Uvod

Strategijsko upravljanje je znacajan koncept za preduzeca koja se suocavaju sa
promenljivom i1 kompleksnom sredinom. Ono omogucava efikasnije prilagodavanje i
uticaj na zbivanja u sredini u kojoj se obavlja poslovna aktivnost. Dobit, kao razlika
1izmedu prihoda 1 troSkova u kratkom roku ili kao prinos na investicije u dugom roku
je osnovni ekonomski pokazatelj rezultata poslovanja preduzeca u trziSnoj privredi.

U transparentnom poslovnom okruZzenju sa mnogobrojnim ucesnicima u
procesu proizvodnje, ostvarenje dobiti mora biti 1izvedeno na nacin prihvatljiv svim
uCesnicima (eng. stakeholders). Odnos prema potrosa¢ima, konkurenciji, Zivotnoj
sredini, zakonskoj regulativi predstavlja okvir u kome se traze reSenja i strategije za
osnovni cilj preduzeca koji 1 dalje predstavlja profit. Brojni unutrasnji 1 spoljasn;ji
faktori uti¢u na poslovnu aktivnost i donoSenje odluka. Strategijsko upravljanje je
novi koncept koji ukljucuje i strategijsko planiranje i strategijsku akciju u situaciji
kada se sredina brzo menja a neophodno je eliminisati ili bar smanjiti otpore
promenama koji stvaraju jaz izmedu potencijala preduzeca i1 zahteva sredine.

Formulisanje strategije moze da poc¢ne tek kada su definisani ciljevi i politike
koje omogucavaju izbor sredstava u saglasnosti sa ciljevima. Strategija je racionalno
reagovanje preduzeca na dogadaje u sredini u kojoj obavlja svoju poslovnu aktivnost.
Ona omogucava da se izaberu najbolji moguéi nacini reagovanja u datoj situaciji
uvazavajuci ocene dosadaSnjeg razvoja 1 predvidanja buduceg toka dogadaja.

Sposobnost 1 brzina prilagodavanja su kritine sposobnosti neophodne za
uspeh preduzeca u savremenoj privredi. Pogresno je uverenje da velike finansijske
investicije mogu da stignu talas promena na koje se nije blagovremeno reagovalo.
Prilagodljivost je veca ako ako se uc¢i ne samo na svojim ve¢ 1 na tudim iskustvima.
Otuda veliki zahtev za informacijama jer su one neophodna pretpostavka za
sagledavanje zahteva sredine 1 donoSenje racionalnih odluka.

Saglasno traznji za informacijama, raste potreba za novim tehnologijama,
sposobnim kadrovima 1 organizacionim reSenjima koja mogu da odgovore zahtevima
savremene dinami¢ne poslovne sredine. Informacione tehnologije, dinamicni i
sposobni kadrovi, usvajanje novih tehnoloSkih procesa proizvodnje, prilagodavanje
unutra$nje organizacione strukture i proaktivan pristup strategijskom upravljanju su
metodi kojima je moguce obezbediti profit 1 odrzivi razvoj preduzeca u danaSnjem
drustvu.



Strategijsko razmisljanje i odlucivanje

PreduzetniStvo se definiSe kao napor da se stvori vrednost na osnovu
sagledavanja poslovnih moguénosti, prihvatanja odgovarajuéih rizika, primenom
strucnosti u komuniciranju 1 rukovodenju koje je potrebno da se mobiliSu ljudski,
finansijski 1 materijalni izvori neophodni za realizaciju projekta. Preduzetnistvo je
povezano sa kreativno$éu i ono implicira nove ideje i postupke.' Kreativnost je
konkurentsko sredstvo preduzeca, a preduzetniStvo proces putem koga dolazi do
inovacija u privredi. Bitna oznaka preduzetnisStva je sposobnost da se donose odluke
koje imaju strategijski karakter.

Glavni posao rukovodioca preduzeca u savremenoj privredi je uceSce u
strategijskom upravljanju, donoSenju strategijskih odluka 1 njihovom sprovodenju.
Strategijske odluke su sustina strategijskog upravljanja. Potrebno je stalno poboljSanje
kvaliteta odluka jer postoje faktori koji komplikuju 1 oteZzavaju donoSenje ispravnih
strategijskih odluka. Ti oteZzavajuci faktori podrazumevaju uticaj sredine ali 1 sistem
vrednosti 1 motivacije licnosti koje odluke donose.

U strategijskom planiranju treba praviti razliku izmedu odluka koje imaju
karakter politike 1 strategije. Politika (stavovi, nacela, principi ili kriterijumi) se
donosi da se obezbedi usmeravanje odlucivanja (donoSenje svakodnevnih odluka) ka
ostvarenju ciljeva. Odluke koje imaju karakter politike obezbeduju konzistentnost,
ekonomiju 1 jedinstveno reSavanje tekucih problema koji nastaju u poslovanju
preduzeca. Njima se usmerava donoSenje odluka koje se ponavljaju u poslovanju
preduzeca i koje mogu da se u dobroj meri programiraju. Strategija je nacin ostvarenja
ciljeva 1 svaki novi cilj trazi strategiju da se ostvari. To su odluke koje nisu
struktuirane 1 koje se ne mogu programirati.

U procesu strategijskog planiranja treba dati odgovore na brojna pitanja: gde je
preduzece bilo, gde je sada, gde Zeli da ide, gde treba da ide, gde moze da ide 1
konac¢no, gde ¢e da ide, odnosno da se odabere strategijski pravac rasta i razvoja. To
su odluke kojima se opredeljuje podrucje poslovanja, alociraju faktori proizvodnje,
obezbeduje trajna konkurentska prednost na trziStu i ostvaruje sinergija u poslovanju
preduzeca kao kompleksne ali jedinstvene privredne organizacije.

Klasi¢ni ekonomski ili racionalni model odlu¢ivanja koji je donedavno bio
dosta popularan, polazi od racionalnog ponasanja onoga ko odlucuje 1 koji odlucuje
na osnovu verifikovanih ¢injenica 1 pri tome je ekonomski motivisan. Ne daje se
odredeni znacaj vrednosnim stavovima, emocijama i liénim preferencijama onih koji
odlucuju.

Model se zasniva na konceptu kompletne racionalnosti. Oni koji odlucuju
sagledavaju sva moguca alternativna reSenja problema 1 sagledavaju sve moguce
konsekvence svake alternalive. Postoji moguénost da se alternative razmatraju po
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redosledu koji odgovara ostvarenju ciljeva i da se izabere alternativa koja maksimizira
ciljeve. Baziran na ovim pretposlavkama, ekonomski model je viSe normativan nego
deskriptivan.

Upravljacki model, za razliku od ekonomskog, polazi od pretpostavke o
ograni¢enoj racionalnosti onih koji odlucuju. Upravljacki model opisuje situaciju u
kojoj se nalazi onaj ko odlucuje u situaciji u kojoj su odluke neizvesne 1 nedovoljno
jasne. Ogranicena racionalnost znaci da oni koji odlucuju imaju vreme i spoznajne
mogucénosti da obrade ograni¢en broj informacija na osnovu kojih donose poslovne
odluke. Pri donoSenju odluka, ciljevi od kojih se poalzi su ¢esto zamagljeni, konfliktni
1 nedostaje konsenzus o njima od strane onih koji donose odluke. Ne postoji svesnost
o svim problemima i moguénostima koje postoje u preduzecu. Sposobnost da se traze
alternative je ograniCena zbog ljudskih, informacionih i ograni¢enja izvora. Postoji
sklonost dobrog broja privrednih rukovodilaca da se zadovolje sa zadovoljavajué¢im i
ne traze optimalno reSenje. S jedne strane, nemaju dovoljno informacija, a sa druge,
nejasni su kriteriji Sta predstavlja optimalno reSenje.

Znacaj komunikacije za strategijsko upravljanje

Komuniciranjem ljudi koordiniSu svoje aktivnosti sa drugima. Komunikacija
uti¢e na donoSenje odluke jedne individue a kasnije 1 na donoSenje odluka bitnih za
celu organizaciju. Organizacija kao stabilan sistem ili struktura, sastavljena je od
individua koje zajedno rade na postizanju zajedni¢kog cilja. Ta struktura uti¢e na
izbor nacina nase komunikacije u smislu metoda , koli¢ine informacija, kanala..itd.
Glavni razlog za izu€avanje 1 razumevanje organizacione komunikacije, je $to se ona
moze smatrati presudnom u procesu efikasnog i1 uspesnog poslovanja modernih
organizacija. Ona je i vrlo struktuirana.

Kroz komunikaciju, pojedinci shvataju svoje uloge 1 funkcije u organizaciji, §to
je jako vazno da bi se posao obavljao dobro, takode da ne bi dolazilo do preklapanja
odgovornosti. A takode, to uti¢e na nacin reagovanja i komuniciranja organizacije sa
spoljnim svetom i prema spoljnjem svetu. Sve vise, se organizacije okrecu tzv. Open
society modelu, odnosno modelu koji je otvoren i odgovara na stalne stumuluse iz
spoljasnje sredine. A da bi se sve to koordinisalo na nacin koji ¢e u najboljem
odgovarati na portebe kompanije, veliki deo prostora i vremena se posvecuje
komunikaciji.

Uspeh pojedinca u zivotu i sa li¢ne i profesionalne tacke gledista u velikoj meri
zavisi od njegove sposobnosti da komunicira. Posao ce zahtevati od pojedinca da piSe
e-mailove, koristi telefon 1 bude aktivan u grupnim diskusijama i na timskim
sastancima, da piSe pisma i izvestaje koje ce da prezentuje. Sto je na visem nivou
osoba u organizacionoj hijerarhiji, visSe ce vremena provoditi u formalnim i
neformalnim komunikacijama.

Komunikacija je izuzetno vazna za dobro upravljanje, naroito u slozenim
organizacijama. Ponekad je dovoljan samo kratak razgovor ili kratka beleska, a drugi



put moze zatrebati dugacak dokument. Bez kvalitetne komunikacije jednostavno nije
moguce ostvariti strategijske funkcije kao Sto su sledece: utvrditi ciljeve, izraditi
planove, organizovati ljude i1 druge poslovne resurse (human resourse management),
odabrati kadrove 1 brinuti o njihovom razvitku, voditi, motivisati 1 stvarati pozitivhu
klimu 1 objektivno vrednovati dostignu¢a pojedinaca kao 1 organizacije u celini.
Znacaj komunikacije u organizaciji ogleda se u uticaju koji komunikacije ostvaruju u
sledeca Cetiri podrucja menadZmenta:

kontrola,

motivacija,
medjuljudski odnosi i
informisanost.

Kontrolna funkcija komunikacija ogleda se u prenosenju poruka o ponasanju
¢lanova organizacije, koja moZe biti u skladu sa normama i standardima ili odstupati
od toga. Formalni, kao i neformalni kanali komuniciranja mogu posluziti kao
kontrolni mehanizam za menadzment organizacije da vr$i uticaj na ponasSanje
zaposlenih. Kontrolna funkcija komunikacija pomaZze koordinaciju ljudi i1 poslova u
organizaciji. Komunikacijom se takodje podstice 1 motivisanost radnika.
Komunikacija omogucava slobodno ispoljavanje osecanja i ispunjavanje druStvenih
potreba. Komunikacija u organizaciji ima veliki znacaj u procesu donosenja odluka.
Ona obezbedjuje informacije potrebne za donoSenje odluka. U svim fazama procesa
odluc¢ivanja paralelno sa tim procesom, odvija se i proces komuniciranja.

Liderstvo, preduzetnistvo i menadZment

Pocetkom osamdesetih smatralo se da preduzetnik nije orude trziSta vec
stvaralac trziSta, ne samo istrazivac, ve¢ kreator poslovnih moguénosti; nije onaj ko
optimizira izvore, ve¢ onaj koji podstiCe; nije samo vlasnik tehnologije, ve¢ njen
stvaralac. Preduzetnik nije iskljucivo zavistan od kapitala, rada i zemlje; on definiSe i
kreira kapital, daje vrednost zemlji 1 nudi svoj rad daju¢i efekat amorfnom radu
drugih. To je licnost koja nije orijentisana na pojedinacne, ve¢ na bitne promene u
sredini.

Preokupacija preduzetnika je kapitalni dobitak odnosno povecanje vrednosti
preduzeca i1 on ima sposobnost da privuce kapital polreban za nove projekte, prozvode
1 usluge. Bogatstvo se ne sastoji pretezno u stvarima ve¢ u misljenju — idejama 1
promeni koja stvara vrednost u onome $to neinformisanim izgleda beskorisno.

Preduzetnik kao strateg ne moze sam da inicira 1 sprovede promenu
strategijskog karaktera u preduzecu. Bitno je da ima dobre saradnike i stvori
adekvatnu organizaciju. On uvek tezi da oko sebe skupi najsposobnije ljude.



PreduzetniStvo se u novije vreme definiSe kao napor da se kreira vrednost
sagledavanjem poslovnih moguénosti, putem menadZzmenta i preuzimanja rizika koji
odgovaraju moguc¢nostima 1 putem stru¢nosti menadzera da se mobiliSu ljudski,
finansijski 1 materijalni izvori koji ¢e omoguciti realizovanje projekta. Preduzetnistvo
se smatra usko povezanim sa kreativnoscu, koja podrazumeva generisanje novih ideja
1 moguénosti. To je sposobnost da se identifikuju moguénosti zasnovane na tim novim
idejama 1 pristupima 1 da se oni prevedu u nesto opipljivo. Potrebna je sposobnost da
se okurazi 1 usmerava inovativnost ljudi u preduze¢u. Neophodna je posebna
povezanost sa kreativnim I[judima ako se zeli da se upravlja njihovom aktivnoscu.
Kada se radi o osnivanju novog preduzeca ili restrukturiranju 1 reformisanju, potrebna
je sposobnost da se ostvari vizija, Sto znaCi sposobnost upravljanja promenama
iznalazenjem novih balansa izmedu preduzeca i sredine.

Iako se za upravljanje (menadzment) 1 vodstvo (liderstvo, leadership) vezuju
odredene sli¢nosti, izmedu njih postoje velike razlike, koje nije tesko uociti.

MenadZzment se uglavnom definiSe 1 proucava kao aktivnost usmerena ka
postizanju unapred postavljenih ciljeva, sa osnovnim funkcijama: planiranje,
organizovanje, usmeravanje (motivisanje), vodenje i kontrola. Menadzment
(upravljanje) je proces planiranja, organizovanja, motivisanja i kontrole u pravcu
postizanja odredenih kompanijskih ciljeva.

Realizacija utvrdenih ciljeva i razvojne strategije preduzeca u velikoj meri
zavisi od lidera 1 njithovog znanja 1 umeca. Liderske aktivnosti se najve¢im delom
svode na pronalazenje racionalnih mera 1 sredstava za oZivotvorenje utvrdene
strategije 1 dogovorene politike preduzeca. Menadzersko liderstvo sacinjavaju cCetiri
komponente, 1 to:

-sticanje 1 predocCavanje objektivne slike o stavrnosti

-oblikovanje vizije i utvrzivanje strategije razvoja preduzeca

-pridobijanje zaposlenih u pravcu ostvarivanja projektovanih ciljeva 1 zadataka
-stvaranje povoljne klime 1 saradni¢kih odnosa u preduzecu.

Voda treba da bude sposoban da na svestran i objektivan nacin sagleda
okruZenje, uslove pod kojima se privreduje, ekonomske tokove, trziSne zakonitosti,
stanje ponude i potraznje na trziStu rada, robe i kapitala, politicke prilike, aktivnosti i
rezultate konkurentskih firmi....Da bi u tome uspeo, mora da raspolaze
pravovremenim 1 objektivnim informacijama, da prati rezultate naucnih istraZivanja,
da konsultuje odgovarajuce institucije i organizacije, da osluskuje misljenja 1 stavove
svojih kolega i drugih gradana i da ima ose¢aj za meru i realnost.

Vodstvo je nazamislivo bez jasne vizije 1 dobre strategije. Da nije njih lideri se
ne bi mnogo razlikovali od ostalih menadZera. lako glavni teret oblikovanja jasne
vizije i osmi$ljavanja strategije podnosi lider organizacije, pozeljno je da u ovim
procesima ucestvuju svi zaposleni kako bi se povecala njihova motivacija za
ostvarivanje ciljeva preduzeca.



Posle oblikovanja vizije 1 strategije predstoji aktivnost na pridobijanju i
aktiviranju ljudi u pravcu ostvarivanja zamiSljenih ciljeva. Da bi se u tome uspelo,
pozeljno je da se zaposlenima omoguc¢i da u€estvuju u projektovanju buducéeg razvoja
kako bi utvrdene ciljeve dozivljavali kao svoje, a ne kao tude 1 nametnute.

Vodstvo podrazumeva 1 aktivnosti usmerene na obezbedenje povoljnog
ambijenta za rad i negovanje dobrih meduljudskih odnosa u organizaciji. Odnosi
izmedu vode i1 ostalih menadzera ili direktora, kao i1 odnosi izmedu menadzera i
zaposlenih, ne mogu pocivati na krutim hijerarhijskim pravilima nego na fleksibilnim
saradnickim principima. Svaki ¢ovek ima odredene vrednosti 1 potencijale, samo ih
treba otkriti 1 aktivirati.

Ocigledno je da je upravljanje pojam $iri od vodstva i1 da je vodstvo integralni
deo upravljanja (menadzmenta). Klju¢ne odrednice upravljanja su planiranje i
administriranje, a osnovni preduslovi vodstva-vizionarske sposobnosti i motivacione
vestine.

MenadzZersko liderstvo je okrenuto inovacijama i stvaralastvu, vizijama i
idejama, entuzijazmui pregnucu, slobodnom i kreativnom misSljenju i Cestim i
radikalnim promenama. Za razliku od vodstva, aktivnosti menadZmenta usredsredene
su na racionalnu upotrebu raspolozivih resursa.

U svakodnevnom razgovoru termin lider (voda) 1 menadZer (rukovodilac) se
Cesto koriste za isti pojam. Iako ta tendencija postoji, potrebno je da se napravi razlika
izmedu ova dva termina. Prema Koteru, prevashodni zadatak lidera je da kreira
osnovnu nameru ili misiju organizacije 1 strategiju za njenu primenu. Nasuprot tome,
posao menadzera je da tu viziju ostvari u praksi. MenadZer je sredstvo za postizanje
cilja, odnosno vizije koju je zamislio lider.

Vodenje (leading) predstavlja stalnu funkciju 1 najvazniji aspekt
menadZzementa. Ono predstavlja skup aktivnosti usmerenih na oblikovanje ponaSanja
zaposlenih u organizaciji. Dok se menadzment definiSe kao proces usmeravanja
drugih prema izvrSavanju odredenog zadatka, kod vodenja je viSe naglasena
sposobnost uticaja na druge, odnosno pojedince ili grupe koje izvrSavaju neki zadatak,
odnosno obavljaju posao.’

Vodenje je proces, odnosno sposobnost 1 umesnost pojedinca da uti¢e na druge
ljude koji ¢e svoje akcije usmeriti na ostvarivanje odredeih ciljeva i1 zadataka. Sustina
vodenja je u pridobijanju ljudi, zaposlenih i saradnika da slede vodu i usmere svoja
znanja, energiju 1 sposobnosti na izvrSavanje radnih 1 poslovnih zadataka preduzeca.
Bez vode nema sledbenika, a bez sledbenika nema pravog vodenja.
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Za vodenje nije bitan hijerarhijski polozaj i pozicija u preduzecu. Pozeljno je
da menadZeri, pogotovu na najviSem nivou menadzmenta, budu i vode (lideri).
Medutim, lideri postoje 1 izvan hijerarhijske strukture, cak 1 izvan formalne
organizacije preduzeca.

Vodenje izrazava i €ini dinami¢nu akciju, a ne statinu poziciju i niko ne
postaje voda automatski, svojim polozajem u hijerarhijskoj strukuturi preduzeca.
Funkcija menadzera se sti¢e automatski, rasporedom na radno mesto 1 dobijanjem
odredenog polozaja i ovla$¢enja u organizacionoj hijerarhiji, a za funkciju vodenja i
vode to nije dovoljno. Vodenje oznacava kolektivnu 1 kreativnu aktivnost organizacije
koja ukljucuje 1 vodu 1 zaposlene, oblikovanje njihovog ponasanja, kao 1 stvaranje 1
negovanje organizacione kulture preduzeca.

Liderstvo kombinuje talenat sa sposobno§¢u uticaja na druge pojedince, grupe i
organizacije. Kao i menadZzment, liderstvo jo sposobnost da se poslovi obave preko
drugih ljudi s tim da se razlika vidi u tome S$to ljudi dele iste vrednosti i razmisljanja o
poslu 1 nacinu na koji treba da se obavi.

Ukoliko prihvatimo shvatanja autora koji potenciraju razliku izmedu liderstva 1
menadzmenta onda to ocigledno ima direktne konsekvence na strategijske izbore.
Ako je strateg preduzeca menadzer on ¢e imati jedan pristup u izboru strategijske
vizije 1 strategija putem kojih ¢e se realizovati. A ako je lider drugi pristup. Mozda je
suvise drasticno re¢i da su ,,menadzeri [judi koji rade stvari na pravi nacin a lideri
ljudi koji rade prave stvari".’ Pre bi se moglo re¢i da su menadZeri skloni da
strategijskim izborima budu orijentisani na postepene promene a lideri na drasticnije
promene u poslovnoj aktivnosti preduzeca. Lideri su oni koji kreiraju nove ideje,
pristupe 1 metode. Na osnovu strategijske vizije spremni su da idu na strategijske
1zbore koji znacCe pravi zaokret u poslovnoj orijentaciji preduzeca. To pretpostavlja
imaginaciju da se uvode prodorne inovacije u preduzecu.

Menadzer kao strateg bazira odluke o strategijskim izborima na objektivnoj
analizi raspolozivih faktora proizvodnje i tradiciji u poslovanju preduzeca. Lider kao
strateg oslanja se na talenat imaginacije u stvaranju vizije koja pokrece zaposlene da
urade viSe nego $to to moze pod ,,normalnim" uslovima. Zato se i1 smatra talentom da
se od prosecnog preduzeca dobiju natprosecni poslovni rezultati. Da lider ne bi bio
usamljen na vrhu piramide neophodno je da menazderi u preduzefu imaju istu
kulturu. To je osnova za razumevanje i poverenje potrebno da se strategijska vizija
prihvati 1 nadu strategije putem kojih se moZe realizovati u poslovnoj aktivnosti.
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Proces promena u preduzecu

Preduzece cesto donosi upravljacke odluke kojima se iniciraju promene
ukljucujuéi i one koje imaju strukturni karakter, kao naCin reagovanja na zbivanja u
sredini. Pre donSenja upravljatke odluke potrebno je ustanoviti da li se radi o
operativnim, konkurentskim ili strategijskim promenama u sredini. Na operativne
promene se moze reagovati samo prilagodavanjem obima poslovne aktivnosti. Na
konkurentske promene reaguje se odlukama koje akcentiraju promenu poloZaja
preduzeca u strukturi grane. Na strategijske promene u sredini mora se reagovati
promenom trzisne orijentacijo, proizvodnog programa, tehnologije...

Analiza razmaka je pogodna metodologija da se ustanovi kakav je karakter
promena potreban u preduzecu da se ostvare ciljevi poslovanja. Ako je razmak
1izmedu postojoce 1 zeljene pozicije preduzeca u sredini skroman, onda je ciljeve
moguce ostvariti izvesnim modifikacijama u tekucoj poslovnoj politici 1 boljim
koriS¢enjem raspolozivih faktora proizvodnje. Ukoliko se ustanovi da je razmak
veliki, neophodno je i¢i na promene strukturnog karaktera.

Preduze¢e mora imati precizno definisanu svrhu pri iniciranju promena
strukturnog karaktera. Potrebna je analiza stimulirajucih 1 ogranicavajucih faktora na
preduzimanje promena strukturnog karaktera. To zahteva, s jedne strane, analizu
elemenata 1 faktora sredine, a sa druge, potencijala preduzeca. Ta analiza treba da
ukaze na moguce pravce strukturnih promena i alternativne nacine da se one realizuju.
Kada se akcija preduzme potrebna je strategijska kontrola koja omogucava da
preduzece bude osetljivo 1 pravovremeno reaguje na promene u sredini. Njome se
ojacava sposobnost preduzeca da uci i vr$i adaptivne promene.

Strukturne promene u dinamickoj privredi dovode do prestruktuiranja jednih,
pojave drugih i nestajanja sa privredne scene tre¢e grupe preduzeca. Strukturne
promene imaju uvek ne samo ekonomsku ve¢ i socijalnu i politicku dimenziju. Do
nedavno je u nas bilo dominantno stanoviSte da se ne sme dozvoliti da preduzece
propadne. U novije vreme povecava se broj pristalica stanoviSta da treba likvidirati
sva preduzeca kojima je objektivno teSko pomoci. TrziSni uspeh je kriterijjum za
opstanak, rast i likvidiranje preduzec¢a. Treba podvu¢i Cinjenicu koja se u raspravama
ove vrste Cesto previda da je u trziSnoj privredi propaganje preduzeca samo incident
manyjih ili ve¢ih dimenzija, u kontinuitetu privrednog Zivota. Najvec¢i broj zaposlenih,
kada funkcioniSe trziSte radne snage, nade pre ili kasnije posao, sa ili bez
prekvalifikacije. Jo§ uvek je veliki broj pristalica shvatanja da se ne dovodi u pitanje
opstanak preduzeca koja su ranije bila uspeSna, a poslednjih par godina rade sa
gubitkom. Analize pokazuju da je najceS¢e osnovni uzrok zapadanja u teskoce Sto se
ne uvazavaju signali sa trziSta. U takvim situacijama nesumnjivo je potreban
sanacioni program koji vodi strukturnim promenama, a ne socijalizacija gubitaka.



Tradicionalne metode predvidanja imaju nedostatak Sto polaze od uskog
definisanja sredine 1 §to nisu u stanju da adekvatno obuhvate dovoljno dug vremenski
period. U novije vreme se sugeriSe metod scenarija koji je dobrim delom Sematska
deskripcija data sa svrhom da korisnik sagleda konsekvence 1 akcije koje slede iz
odredene situacije. Scenario pomaze onome ko odlucuje da formalizuje moguénosti i
sagleda viziju onoga §to se moze desiti u moguénim buduénostima.

Strategija koja se gradi na jednom scenariju je rizi¢na dok je strategija stvorena
da osigura uspeh prema svim cenarijima skupa. Sta viSe, strategije za razne scenarije
su kontradiktorne... Postoji viSe mogucnosti:

1) prihvatiti najverovatniji scenario za stvaranje strategije;

2) i¢1 na najbolji scenario za koji preduzece mozZe da ustanovi najpovoljniju
dugoro¢no posmatranu poziciju pri datoj situaciji i izvorima;

3) i¢i na strategiju koja daje najpovoljnije rezultate pri svim scenarijima;

4) odrzati fleksibilnost da se prilagodi scenariju koji se deSava i

5) koristiti izvore da se dode do scenarija koji je pozeljan

Kod donoSenja odluka o strukturnim promenama, nezavisno od metoda
predvidanja koji se koristi, potrebne su informacije koje omogucavaju razumevanje
promena (sadasnjih i buducih), koje se desavaju u sredini u kojoj preduzece obavlja
svoju poslovnu aktivnost. Informacije treba da olakSavaju proces razmisljanja o
pravcima strukturnih promena.

Pri iniciranju promena strukturnog karaktera, potrebna je analiza sistema koja
daje detaljan opis stanja preduzeca, kako posluje, na koje elemente i faktore sredine
uti¢e 1 oni na njega 1 kako utiCe, koliko je uopSte pod uticajem sredine. Analiza
sistema doprinosi da se odgovori na znac¢ajna pitanja:

1) kako definisati preduzece kao poslovni sistem;

2) kojim se poslovnim aktivnostima bavi,

3) kakva je njegova organizaciona struktura 1 nacin uspostavljanja
meduodnosa delova sa celinom 1

4) kako preduzece zaista funkcionisSe.
Posmatrano kao poslovni sistem, preduzece je celina koja se ne moze ras¢laniti

na nezavisne delove. Dve bitne osobine sistema relevantne za preduzimanje promena
strukturnog karaktera su:



1) svaki deo ima osobine koje gubi ako se izdvoji iz sistema,
2) svaki sistem ima bitne osobine koje nema ni jedan deo.

U sistemskom nacinu razmiSljanja stvar koju treba objasniti tretira se kao deo
sadrzaja celine. Ukoliko je svaki deo sistema posmatran posebno napravljen da radi
efikasno koliko je to moguce, sistem kao celina nece funkcionisati tako efikasno kao
Sto moze. Aktivnost sistema zavisi viSe kako delovi uzajamno uti¢u jedni na druge,
nego kako oni nezavisno funkcioniSu jedan od drugog.

Potrebno je praviti razliku izmedu strukturnih promena u preduzecu i njegovim
organizacionim jedinicama, odnosno promenama u poslovnorn sistemu i njegovim
podsistemima. Kada se radi o konglomeratski raznovrsnom preduzecu u kome izmedu
pojedinih podsistema postoji samo opsti meduodnos, portfolio koncept je relevantan
za racionalan pristup strukturnim promenama. Kada se radi o sekvencionalnim i
reciprocnim meduodnosima izmedu podsistema u poslovnom sistemu postavlja se
pitanje sinergije. U savremenoj privredi brojna uspesna preduzeca identifikuju 1
koriste meduzavisnost medu razli¢itim ali povezanim poslovnim aktivnosti-ma koje
se obavljaju u podsistemima. Takozvana horizontalna strategija koordinira set ciljeva
i politika medu razli¢itim ali medusobno povezanim poslovima. Ona ne zamenjuje
potrebu da se za pojedine podsisteme formiraju posebne strategije rasta i razvoja. Ako
nema horizontalne strategije, onda su meduveze u raznovrsnom preduzeéu veoma
slabe, gotovo simboli¢ne. Horizontalna strategija je nafin da se ostvari sinergija
putem koordinacije 1 transfera stru¢nosti medu podsistemima.

Promena se obi¢no tretira kao kreni - stani proces. Kriticna masa se sastoji od
najmanjeg broja kljuénh faktora ukljucenih u proces promene. Izvodljivost promene
zavisi od dve osobine ¢lanova kriticne mase: njihove spremnosti za promenu i
sposobnosti da se promena izvr$i. Moze biti tri kategorije ¢lanova:

1) oni koji dozvoljavaju da se desi,
2) oni koji pomazu da se desi i
3) oni koji ¢e udiniti da se desi.

Osnovni razlozi §to inicirane promene uopsSte, a posebno one strukturnog
karaktera ne uspevaju su S$to ne odgovaraju karakteru poslovnog sistema, njegovoj
organizacionoj strukturi, njegovom polozaju u sredini 1 uskrac¢enoj podrSci od nekih
organizacija 1 institucija, ¢ija je pomo¢ ili bar blagonaklon stav prema promeni
potreban.

U preduze¢u u kome nisu skloni da prihvate rizik ni u situaciji opsteg
nezadovoljstva sa postojecim stanjem stvari, nisu ni skloni da prihvate promene koje
imaju karakter slruktumih promena. U samom preduzecu protiv promena su oni koji
misle da bi im se pozicija pogorSala, odnosno da bi izgubili 1 ono malo prednosti koje
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donosi postojece stanje stvari. ViSe je nego ozbiljan problem interno i eksterno
obezbediti podrSku za promene koje imaju strukturni karakter.

Potrebno je birati one strukturne promene koje su provodljive i prihvatljive.
Sprovodljivost je moguca ako postoji neko u poslovnom sistemu ko moze da inicira i
sprovede promene. Istovremeno, uspeh u realizaciji promene zavisi od stru¢nosti onih
koji rade na realizaciji. Svi tangirani promenom moraju biti nacisto sa karakterom i
dimenzijama promene 1 biti motivisani da je prihvate 1 sprovedu. Praksa pokazuje da
¢e nova strategija biti manje prihvatijiva ako bitno menja stare aktivnosti i
meduodnose. Zbog toga se izbegava da se ide u sveobuhvatne i dramati¢ne strukturne
promene. Krene so obi¢no sa promenom u jednom segmentu poslovnog sistema
(trziSnoj orijentaciji, proizvodnom programu, kapacitetu, tehnologiji, finansijskoj, ka-
drovskoj i organizacionoj strukturi) i otvara proces lanCane reakcije.

Strukturna promena se veoma uspeSno mozo ostvariti promenom trZiSne
orijentacije preduzeca ka segmentima koji su u ekspanziji i na kojima se ostvaruju
natprosecni rezultati poslovanja. U jednom slucaju to je ekspanzija putem efikasnijeg
marketing nastupa na postojeCem trziStu, razvojem novog proizvoda ili razvojem
novog trzista. Diversifikacija kao pravac rasta ima za posledicu strukturne promene ne
samo po broju trziSta koje pokriva preduzeée i broju prozvoda u prozvodnom
programu ve¢ 1 u drugim elementima strukturne promene. U savremenoj privredi
klju¢na upravljacka odluka je izbor trzista jer se time definiSe implicitno podrucje
poslovne aktivnosti preduzeca.

U trzi$noj orijentaciji postoje Cetiri varijante:
a) domace trzisto kao jedino trziste,

b) medunarodno — inostrana trziSta su sateliti, a domacde je od
prioritetnog znacaja,

¢) multinacionalno — domace trziSte je jedno od viSe razlicitih
poslovnih podrucja razli¢itog znacaja i veliCine,

d) globalno — domace trziSte je samo jedna geografska jedinica u
jedinstvenom opStem svetskom trziStu

Uloga marketinga u iniciranju strukturnih promena je veoma kompleksna i
obuhvata identifikovanje potreba, odlu¢ivanje o potrebama koje treba zadovoljiti ka
ciljnom trzistu, kao i alternativnim nacdinima njihovog zadovoljenja, procena
alternativa na osnovu pouzdane analize troSkova 1 efekata 1 izbor optimalne
alternative na osnovu koje ¢e se, u saradnji sa ostalim poslovnim funkcijama,
preduzeti akcija. Tesko je odabrati pravu trziSnu orijentaciju posto se prioriteti u
sistemu potrosnje menjaju, kao i vrednosni stavovi kupaca o sistemu potrosnje uopste.
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Promene u trzi$noj orijentaciji usko su povezane sa promenama u proizvodnom
programu. Proizvod je dinamic¢an instrument marketing miksa i sva preduzeca nastoje
da se racionalnim promenama u proizvodnom.programu prilagode zahtevima ciljnih
trziSnih segmenata. Osnovni faktori koji doprinose uspehu strukturne promene,
uvodenjem novih proizvoda u proizvodni program, su uskladenost proizvoda sa
zahtevima trziSta, njegove usaglaSenosti sa internim potencijalom preduzeca i
tehnoloska superiornost. Pored traznje kao faktora, razvoj novih proizvoda je
najve¢im delom pod uticajem tehnologije i istrazivacko - razvojne aktivnosti.

Strukturna promena ne ostvaruje se samo orijentacijom na najpovoljnije trziSne
segmente 1 uvodenjem novih proizvoda u proizvodni program, ve¢ i prilagodavanjem
kapaciteta preduzeca. Ekonomija obima zahteva masovnu proizvodnju, a masovna
proizvodnja pretpostavlja masovno trziste. To je zacarani krug iz koga je tesko pobeci
na ekonomski logi¢an nacin.

Investiranje u nove kapacitete ¢ija je proizvodnja namenjena zadovoljavanju
osnovnih potreba na ciljnim trziSnim segmentima, skopcano je sa zna€ajnim stepenom
rizika. Nije bitna veli¢ina kapaciteta da dode do promene strukturnog karaktera. U
savremenoj privredi efektivnost malih preduzeca je dobrim delom u €injenici §to nove
tehnologije i proizvodi iz laboratorija stizu na trziSte u veoma kratkom vremenskom
periodu. Od inovacije do komercijalizacije potreban je za manja preduzoca kraci
vremenski period jer su obi¢no usmerena na jedan trzi$ni segment.

Struktura je bitan, ili bolje reCeno esencijalan element kompetentnosti ili
potencijala preduzeca koji opredeljuje mesto preduzeca u sredini (njegovu strategijsku
poziciju). U tome smislu struktura mora biti uskladena sa strategijama kao nacinima
ostvarenja ciljeva poslovanja preduzeca. Ne postoje pravla koji tip organizacione
strukture je potreban za sprovodenjo svakog tipa strategije. Istorija razvoja preduzeca
1 faktori razli¢itog kvaliteta 1 intenziteta delovanja uticali su na postojeu
organizacionu strukturu. Ti isti faktori deluju i na izbor stratogije.

Izbor strategije na osnovu strategijske vizije treba da se zasniva na analizi pokretackih
snaga u grani delatnosti, uocavanju kriticnih faktora uspeha i dobrom definisanju
strategijskih pitanja. Smatra se da je potrebno da se stvara interna organizaciona
struktura oko kriti¢nih faktora uspeha 1 klju¢nih zadataka koji treba da se ostvare
strategijom preduzeca. SugeriSe se postupak u pet etapa kao dobar pristup
uskladivanju strategije i strukture:

1) Potrebno je najpre ukazati na klju¢no funkcijo i zadatko po-trebne za
sprovodenje strategije,

2) Oceniti koje su to funkcije 1 organizacione jedinice u preduzecu
kriti¢ne za uspeh strategije, a koje mogu imati savetodavni karakter,

3) Nastojati da za strategiju kriticne funkcije 1 organizacione jedinice
postanu glavni blokovi organizacije,
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4) Odrediti koji je stepen autoriteta potreban da se rukovodi svakom
organizacionom jedinicom, imaju¢i u vidu 1 korist 1 troSkove
decentralizovanog odlucivanja,

5) Obezbediti potreban nivo koordinacije izmedu organizacionih jedinica

Candlerova analiza je pokazala da bitnije promene u strategijama rasta
preduzeca zahtevaju novu ili modifikaciju postoje¢e organizacione strukture. U tome
smislu promena strategije ima za posledicu promenu strukture, odnosno, struktura
sledi strategiju. Zbog toga je pozeljno da se pri donosenju odluke o strategijskim
izborima razmotre implikacije na strukturu. Ukoliko se to ne ucini u toj fazi procesa
odluc¢ivanja moze da se jave problemi u neefikasnosti poslovanja, odnosno da se
otpo¢ne sa prilagodavanjem strukture kada se ve¢ odmaklo sa sprovodenjem
strategije. Na strukturu se gleda kao na sredstvo za ostvarivanje strategijskih ciljeva
preduzeca.

Nova strategija zahteva nov profil kompetentnosti preduzeca Sto znaci da se
trazi nova stru¢nost za nove aktivnosti koje teSko moze da obavi efikasno postojeca
organizaciona struktura. Potrebna je sposobnost uoc¢avanja koji je to profil strucnosti
koji je pretpostavka za efikasno realizovanje strategije. Ukoliko se to blagovremeno
ne uoci javice se uskoro neuskladenost izmedu strategije razvoja 1 organizacione
strukture. U jednom sluCaju promena strukture znaci rearanZiranje postojecih
organizacionih jedinica (novi sektor za istraZivanje i razvoj npr.). Ponekad to znaci
potrebu da se ide na nova zajedniC¢ka ulaganja ili se postane Clan neke strategijske
alijanse. Za kori§¢enje bitno nove mogucnosti na nekom novom trziSnom segmentu
potrebno je da se stvori nova strategijska poslovna jedinica.

Koliko je tatno da struktura ne moze da bude stvorena bez poznavanja
strategije, toliko je tacno da nema efikasne strategije bez adekvatne strukture. Talas
diversifikacije preduzeca (horizontalno i lateralno) kao strategije rasta svojevremeno
je doveo do stvaranja relativno nezavisnih organizacionih jedinica sa statusom centra
dobiti. Grupisanje poslovnih aktivnosti na osnovu strategijske vizije je bilo potrebno
da bi se za svako ciljno trziste stvorila ona vrsta kompetentnosti koja je potrebna da se
ostvari pozeljna strategijska pozicija. Naravno da takvo struktuiranje pretpostavlja da
se ustanovi odgovaraju¢i stepen odgovornosti za rezultate poslovanja svake
organizacione jedinice. To opet pretpostavlja da se ustanove odgovarajuéa jedinstvena
merila uspesnosti poslovanja, da bi se dodeljeni faktori proizvodnje efikasno koristili.
Neophodna je koordinacija aktivnosti na osnovu strategijske vizije preduzeca.
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Tehnologija u strategiji preduzeca

Tehnoloske promene bitno utiu na rast 1 razvoj kako pojedinih preduzeca,
tako 1 grana 1 nacionalnih ekonomija. One su jedan od bitnih faktora koji doprinosi
strategijskim promenama u nacionalnoj i svetskoj privredi. Tehnoloske promene
mogu da dovedu u pitanje postoje¢u konkurentsku prednost preduzeca i da kreiraju
novu koja je jaca od postojece. Moze se slobodno re¢i da ni jedno preduzece nije
zaSti¢eno od tehnoloskih promena. Posebno u granama tzv. visoke tehnologije.

Kod bitnih tehnoloskih promena nije jednostavno sagledati koje se koristi
mogu ocekivati ne samo za potencijalne kupce, ve¢ 1 za samo preduzece inovatora.
Ukoliko se ne predvida kretanje tehnologije, preduzece moze biti zateCeno, Sto trazi
kako vreme, tako i ulaganja, uz poznavanje namera drugih ucesnika u privrednom
poslovanju, da bi se moglo racionalno da reaguje na promene.

Tehnoloske promene imaju za posledicu da brojni proizvodi postaju
nekonkurentni na nacionalnom 1 medunarodnom trzistu. Proizvodaci takvih proizvoda
imaju dve strategijske opcije: da smanjuju troSkove ili da sami vrSe tehnoloSke
promone 1 stvaraju proizvode koji predstavljaju ve¢u vrednost za kupca. U dinamicnoj
privredi preduzeca stalno nastoje da u proizvodni program uvode proizvode sa
visokom vrednos§¢u, boljom funkcionalnos¢u 1/ili nizim cenama. Promena u kvalitetu
prozvoda ima veci potencijalni efekat na trziSno uc¢es¢e nogo promena u ceni.

Poznavanje dometa tohnologije od strane potrosaca u savremenoj privredi utice
bitno na njihove zahteve u prozvodima i uslugama. Naime, uticaj tehnologije nije
samo od opSteg znacaja za privredu i druStvo, ve¢ 1 specifi¢an na Sta, kako, gde i kada
se proizvodi 1 prodaje. Tehnologija menja nac¢in ne samo na koji se roba proizvodi,
vec¢ 1 na koji se roba distribuira 1 prormoviSe. Oc¢ito je da tehnologija sve viSe uti¢e na
sve aspekte Zivota u drustvu, pa i samu definiciju kvaliteta Zivota.

Neophodna je blagovremena ocena tehnoloskih promena 1 njihovih implikacija
na trziSnu poziciju preduzeca i sudbinu grane u kojoj preduzece obavlja svoju
poslovnu aktivnost. U privredi se posebno uvazavaju i koriste tehnoloSke promone
koje omogucavaju fleksibilnost poslovanja preduzeca. Prednost pri izboru izmedu
strategijskih tehnoloskih opcija imaju one koje omogucavaju relativno brzu promenu
proizvoda, obima prozivodnje, omogucavaju kontinuelno poboljSanje kvalitcta 1
koriS¢enje razli¢itih izvora snabdevanja. Kada je preduzoce inicijator tehnoloske
promene, potreban je strategijski pristup - sagledavanje kako ¢e se promena odraziti
na strategijsku poziciju u preduzecu.

Tehnoloske promone zahtevaju 1 omogucavaju istovremeno dinamicko
pozicioniranje proizvoda na trziStu. Posebno kod delatnosti kod kojih pri
pozicioniranju proizvoda nisu relevantni marketing pristupi koji imaju za cilj
osvajanje odredenog trziSnog ucesca, ve¢ oni pristupi koji imaju za cilj stvaranje
novih trzista. To je daleko tezi zadatak, jer pretposlavlja iznalazenja adekvatnog
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nacina primene nove tehnologije, obrazovanje trziSta da prihvati 1 uspesno koristi
proizvod 1 stvaranja potrebne intrastrukture koja omogucava potrebne uslove za
razvoj proizvodnje 1 nacina koriS¢enja proizvoda.

Efekat tehnoloske promene u grani nije uvek isti. U nekim granama se one
posmatraju kao moguénost da se poboljsa strategijska pozicija, dok su u drugim
opasnost za postojeca preduzoca. TehnoloSka promena je jedan od osnovnih
pokretaca konkurencije. Mnoga vodeca preduzeca u svojim granama su to postala jer
su bila u stanju da eksploatiSu tehnoloske promene. Moze se re¢i da je tehnoloSka
promena bitna ukoliko utiCe na konkurentsku poziciju 1 poboljSava konkurentsku
prednost i strukturu grane. Tehnoloska promena mozo da poveca ili smanji barijere
ulaska u granu.

Tehnoloska promena moZe predstavljati opasnost za veliko specijalizovano
preduzece. Orijentacija na koriS¢enje ekonomije obima na osnovu postojece
tehnologije moze da spreci ili uspori prelazak na novu tehnologiju.

Tehnoloska promena (inovacija proizvoda) u jednoj grani moze da poboljSa nacin
kako se zadovoljavaju potrobe i da poboljSa polozaj grane u odnosu na supstitute.
Inovacija proizvoda moze da proSiri trziSte i doprinese rastu grane i/ili moze da
unapredi diferenciranje proizvoda. Inovacija proizvoda moze da dode unutar ili izvan
grane. Struktura grane se moze menjati i inovacijom procesa. Inovacija moze da ucini
proces vise ili manje intenzivnim, poveca ili smanji ekonomiju obima, poveca ili
smanji vertikalnu integraciju, utice na proces akumuliranja iskustva, a sve to zajedno
uti¢e na strukturu grane.

Postoje brojne barijere na putu uvodenja novih tehnologija: problemi sa samim
novim tehnologijama; neadekvatni sistemi za alokaciju kapitala; ograni¢enja
prodavaca nove tehnologije; problemi kod onih koji treba da sagledaju novu
tehnologiju; interni problemi i averzija prema riziku kod rukovodilaca i nedostatak
proizvodnih strategija. Od industrijske revolucije klju¢na re¢ u proizvodnim
fabrikama je bila produktivnost. Sada postoji tehnologija 1 ideja da se reinovira
fabrika kao institucija. Da se to uradi potrebno je da se tehnologija koristi kao
primarni izvor, a ne kao poslednja odluka koja se donosi kada ¢e se reinovirati
fabrika. Ako se to uradi, to ¢e se uraditi od unutra prema spolja, sa konkurentski
orijentisanim strategijama proizvoda. Sa reinoviranjem fabrike (njenim ponovnim
otkrivanjem) pojavice se ona kao uspesna institucija u drustvu.

Zakljucak

Strategijsko upravljanje je poslednjih godina pretrpelo znatne promene u
svojim osnovnim principima. Od linearne, planske i Cesto reaktivne, preSlo se na
multidisciplinarnu proaktivnu paradigmu.
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U stalno promenljivoj okolini preduzece, odnosno njegove vode i menadZzeri,
moraju reagovati i na najslabije signale nadolaze¢ih promena. Promene se viSe ne
mogu samo pratiti 1 njima se prilagodavati ve¢ samo preduzece Cesto igra ulogu
inovatora 1 inicijatora promena koje imaju znatno $iri uticaj.

Dobar lider, odnosno voda samo je jedna ali vrlo bitna stavka u funkcionisanju
organizacije. Njegove ideje, pogotovo one strategijske prirode, mozZe izneti samo
dobro uigran tim stru¢njaka sa kojima postoji nesmetana komunikacija na svim
nivoima. Moderne tehnologije proizvodnje, marketinga kao 1 informacione
tehnologije takode doprinose procesu odlucivanja i upravljanja.

UnosSenje fleksibilnosti u upravljanje promenama, bilo one na unutra$njem
organizaciono strukturalnom ili spoljasnjem ekonomsko konkurentnom planu glavni
je faktor u stvaranju dobre strategije 1 uspeSnog preduzeca spremnog da odgovori
1zazovima sredine.
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