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PREDGOVOR

Knjiga “Strategijski menadzment”, pre svega, namenjena je studentima
Visoke poslovne Skole strukovnih studija u Leskovcu kao deo literature za
pripremu ispita iz istoimenog predmeta. Knjiga je pisana u skladu sa planom i
programom za predmet Strategijski menadzment. U njoj je obraden proces
strategijskog menadzmenta kao i znacaj informacionih sistema za efikasno
obavljanje upravljacke funkcije u preduzecu. Knjigu mogu Koristiti i studenti
srodnih visokosSkolskih institucija drustvenog usmerenja, ali 1 svi oni koji u
istrazivackom radu imaju potrebe za izu¢avanjem ove problematike.

Leskovac, 2018. godine Autori



1. POJAM I ZNACAJ MENADZMENTA
]

Da bismo uspesno objasnili pojam menadzmenta, potrebno je da se
ukratko osvrnemo na njegove istorijske korene, jer ,govoriti 0 menadzmentu
bez istorijske podloge bilo bi u najmanju ruku neoprostiv greh, tim pre, jer se
ova vestina pojavila gotovo sa razvojem ljudskog drustva u njegovom
najranijem zacetku“.! Pojava ljudske zajednice uslovila je potrebu za stvaranjem
primitivnih oblika organizacije koji bi omogucili coveku da lakse opstane u borbi
s prirodom.

S razvojem proizvodnih snaga i proizvodnih odnosa menjao se i polozaj
coveka u prirodi, kao i njegov polozaj u drustvu, uslovljen razvojem novih
proizvodnih snaga i proizvodnih odnosa i nastankom robovlasnistva, odnosno
prve klasne drustveno—ekonomske formacije. Veliki gradevinski poduhvati toga
vremena, kao S$to je izgradnja piramida u starom Egiptu, ukazuju na
Cinjenicu da se oni nisu mogli efikasno sprovesti bez odgovarajuce organizacije
i upravljanja. Na razli¢ite oblike organizacije nailazimo kod starog Rimskog
carstva i u antickoj Grékoj, gde se susrecemo s mislima Platona i Sokrata, koji su
iznosili svoje ideje 0 nuznosti razvoja upravljanja, posebno isticuc¢i potrebu
obrazovanja direktora i politicara.

Nauka o upravljanju biva zapostavljena u feudalnom drustvu. Medutim,
na pocetku nastajanja kapitalizma, u doba merkantilizma, stvoreni su
neophodni preduslovi za pojavu nau¢nog ucenja o upravljanju. S obzirom na
to da je doslo do pojave trgovackog kapitala i razvoj preduzetnistva koje se
podrazumeva rizik u poslovanju, nuzno se namecée potreba za adekvatnim
na¢inima upravljanja.

,Narastanje i jacanje uloge upravljanja (menadzmenta) predstavlja
tendenciju u ¢itavom procesu razvoja drustvenog karaktera proizvodnje, odnosno
procesa drustvene reprodukcije. Sasvim je logi¢no da se ovaj proces menjao (i
menja) prelazeéi iz jedne u drugu drustvenu formaciju, dobijao one kvalitete
koje mu namece razvoj proizvodnih snaga drustva, odnosno razvoj tehnologije,

! Pordevi¢, B., Osnove menadzmenta, Agencija ,,List“, Nig, 1995, str. 25.
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znanja, kapitala 1 informacija. Buduéi da je u dosadasnjem razvoju drustva
proces drustvene reprodukcije dostigao nivo najviSeg razvoja u kapitalizmu, u
uslovima trzisne privrede sasvim je razumljivo da je i menadzment u takvim
okolnostima dobio svoj, ne samo aplikativan karakter, ve¢ postao predmet
naucne analize.> Jednostavnije organizacije zahtevale su i jednostavniju
primenu znanja i ve$tina iz oblasti menadzmenta, dok savremeniji uslovi
privredivanja nalazu potpuniji pristup menadzmentu.

Pojava teorije ,,nauc¢nog upravljanja“ vezuje se za Frederika Tejlora.
Frederik Tejlor je 1911. godine objavio jedno od svojih najznacajnijih dela pod
nazivom ,,Principi nau¢nog upravljanja“. Po¢etkom prvih decenija dvadesetog
veka njegova teorija dobija naziv ,,Tejlorizam*. Osnovu Tejlorovih ideja Cini
insistiranje na maksimalnoj specijalizaciji i otklanjanju svih elemenata koji
sputavaju pojedinca da se koncentriSe na najglavnije zadatke. ,,Jako je razumeo
zaSto radnici ne Zele da se zalazu na poslu, Tejlor je smatrao da ce taj
problem moc¢i da reSi na taj nacin Sto ¢e pazljivo prouciti svaku operaciju i
na osnovu toga odrediti standarde za obavljanje posla. Kad radnici budu videli da
su norme pravilno postavljene, na osnovu ¢injenica, a ne onako kako se
nekome prohtelo, bi¢e slozni da vise rade. Problem se sastojao u odredivanju
pravilne norme za jedan radni dan. Tejlor je odlucio da odredi, na nau¢nim
osnovama, Sta je to Sto jedan radnik treba da bude u stanju da uradi s
opremom i materijalom koji su mu stajali na raspolaganju. To je bio pocetak
naucnog pristupa menadzmentu. Umesto tradicije 1 pogadanja empirijska
utvrdivanja nacina na koji je jedan posao potrebno obaviti zasnovana su na
kori$¢éenju nau¢nih metoda istrazivanja.

Ove njegove ideje, zajedno s idejom o ,,prvoklasnom ¢oveku®, po kojoj
se izbor radnika za odgovarajuc¢i posao moze vrsiti nau¢nom metodom, cesto
su kod savremenika izazivale velika neslaganja, povodom navodne
nehumanosti njegovog sistema, za koji se govorilo da svodi ljude na nivo
,efikasno funkcionisu¢ih masina““. Da bismo prema Tejloru bili pravedni, treba
re¢i da njegovi principi ¢esto nisu bili najkorektnije interpretirani. Kao
ilustraciju, dajemo misljenje Frederika Tejlora o odnosima medu ljudima: ,,Ni
jedan sistem menadzmenta, ma kako dobar bio, ne sme se kruto primenjivati.
Odgovaraju¢i ljudski odnosi moraju se zadrzati izmedu poslodavca i radnika.

2 Ibidem, str. 27.
3 Wren, D.A., Voich, D., jr., Menadsment, process, struktura i ponaSanje, poslovni sistem,
“Grme¢” AD — “Privredni pregled”, Beograd, 1994., str. 50.
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Poslodavac koji se seta kroz pogone svoje fabrike i ophodi se s radnicima ,,u

rukavicama®, koji nikada nije zaprljao ruke ili ode¢u, Kkoji s radnicima
razgovara ili snishodljivo ili s visine, ili uopste ne razgovara s radnicima, nema
nikakvih izgleda da na pravi nacin oceni njihove prave misli ili osecanja.

Radnici vise cene male znakove licne paznje, ljubaznosti i razumevanja koji
w4

uspostavljaju prijateljski odnos s poslodavcima od velikih dobrotvornih priloga®.

Tejlorova Skola ,nau¢nog upravljanja“, pocetkom dvadesetog veka,
naglo je zahvatila zemlje Evrope. Najznacajniji predstavnik ove skole u Evropi
svakako je francuski inzenjer i istraziva¢, Anri Fajol. Fajolovo delo
predstavlja dalju razradu i dopunu Tejlorovog ucenja. Najznacajnije Nnjegovo
delo objavljeno je 1916. godine, pod naslovom ,Opsta industrijska
administracija“. On je ,,menadzerske poslove podelio u pet delova: planiranje,
organizovanje, naredivanje, koordiniranje i kontroliranje. Mozda je obdario
menadzere akademskom cascu, ali im je malo pomogao u rukovodenju. Oni se
naprosto nisu mogli identifikovati s ulogom racionalnih rukovaoca
informacijama“.®

Upravljanje je po Fajolu vestina, ali i nauka, disciplina koja se moze
nauciti. Ne veruju¢i u krute, neelasticne i nepromenljive hijerarhijske odnose,
on je ukazivao na znacCaj polozaja i uloge pojedinca, grupe i njihovih
medusobnih  komunikacija, od kojih posebno zavisi prosperitet svakog
organizovanog oblika rada.

Govoreci dalje 0 menadzmentu Fajol upozorava da ,, ... administracija
¢ini samo jednu od Sest funkcija upravljanja, 1 to: 1) tehnicka delatnost, 2)
komercijalna delatnost (nabavka, prodaja, razmena), 3) finansijska delatnost
(iznalazenje Kkapitala i njegovo efikasno koris¢enje), 4) zastitna delatnost
(zastita svojine i licnosti), 5) knjigovodstvena delatnost (inventarisanje, vodenje
bilansa, statistika), 6) administriranje (koje utice samo na liéni stav, bez
neposrednog uticaja na materijale i mehanizme)*.®

,lako ¢esto nije dosledan u razgrani¢avanju pojmova ’administracija’ i
‘upravljanje’ on ne zaboravlja da naglasi da je ova prva samo deli¢ ovog drugog,

4 Taylor, F., W., Shop Management, Harper&Row, New York, 1903, str. 184-185.
> Wren, D. A., Voich, D., jr., Ibidem, str. 51-52.
® Markovi¢, M., Osnovni pravci nauke o upravljanju u SAD i SSSR, NIO ,,Poslovna politika*,
Beograd, 1980., str. 27.
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odnosno menadzmenta“.’

U periodu izmedu dva svetska rata dolazi do snazne kritike
,klasiéne $kole menadzmenta, a samim tim i do pojave novih ugenja. Skola
,ljudskih odnosa“, ¢iji su osnivaci Elton Mayo i Fric Rotlisberger, u svojoj
teoriji ,, ... zeli ljudske odnose i tejlorovske metode u proizvodnji da
‘humanizuje’. Nova Skola ‘ljudskih odnosa’ nastoji da istrazuje ponasanje ljudi
koje se menja u zavisnosti od motiva i uslova“.® Osnova ucenja ove teorije
bazira se na cinjenici da covek tezi ,, ... prvo, nacinu postojanja u socijalnim
vezama sa drugim ljudima, i drugo — kao deo toga — ka ekonomskoj funkciji
koja je potrebna grupi i koju ona ceni“.® Sadrzaj ove teorije, od strane
americkih autora, mogao bi se sazeto dati u nekoliko osnovnih karakteristika:°

> Covek je ,,socijalna Zivotinja“,

> stoga su hijerarhijska potcinjenost, formalizacija organizacionih
procesa nespojive s prirodom ¢oveka,

> reSavanje covekovih problema stvar je biznismena.

Osnovne postavke teorije ,,Jjudskih odnosa‘ naisle su na kritike od strane
Pitera Druckera, predstavnika ,.empirijske-menadzerske S$kole upravljanja“.
,Ovom tvorcu moderne teorije menadzmenta i danas svakako najuticajnijem
nau¢nom radniku iz ove oblasti u svetu, nije bilo tesko da teoriju ’ljudskih
odnosa’ prizna kao socijalnu demagogiju, tvrdec¢i da, prema apologetama ove
Skole, menadzment u odnosu na ljudsku organizaciju nije imao nikakvu
politiku“.** Driicker kaze: ,Pocev od 1955. godine ¢itav razvijeni svet doziveo je
bum menadzmenta. ’Socijalna tehnologija’, koju nazivamo menadzmentom, prvi
put je bila predstavljena javnosti, uklju¢ujuci i same menadzere, rukovodioce
preduzeca, pre vise od cetrdeset godina. Ona je veoma brzo postala pre nauc¢na
disciplina nego prakti¢na delatnost nekolicine istinskih pristalica — vernika u
stilu ’pogodi ili promasi’. Menadzment je tokom ovih cetrdeset godina
svakako imao u najmanju ruku isto toliko, ako ne i znatno viSe uticaja, kao i svi
ostali *nau¢ni proboji i dostignuéa’. Ipak, menadzment kao nauc¢na disciplina

" Pordevié, B., Osnove menadzmenta, 1995., str. 33.

8 Ibidem, str. 35.

® Mayo, E., The Human Problems of an Industrial Civilisation, New York, 1933, str. 104.
10 Markovi¢, M., Ibidem, str. 32.

1 Pordevié¢, B., Ibidem, str. 39.



pojavljuje se tek tokom i neposredno posle 11 svetskog rata*.1?

Zatim dodaje: ,Menadzment, tj. ’korisno znanje’ Kkoje coveku
omogucuje da prvi put okupi produktivne ljude razlicitih nivoa znanja i
strucnosti, da rade zajedno u jednoj ,organizaciji, predstavlja inovaciju
proSloga veka. Menadzment je savremeno drustvo pretvorio U Sasvim novo,
nesto zasta, uzgred receno, nemamo razvijenu ni politicku ni socijalnu teoriju:
drustvo organizacije*.*®

,Pojava Skole ’socijalnih sistema’ korespondira sa ekspanzijom super
gigantskih monopola tesno povezanih sa drzavom uslovljavajuéi i kreirajuci
njenu politiku na medunarodnom i ekonomskom planu“.'* Teorijske osnove
ova Skola ima u ucenju T. Parsons-a, R. Herton—a i drugih. T. Parsons
pokusao je da formira specifican model ,,socijalnog sistema®, sa njegovim
komplementarnim podsistemima. Njegov ,socijalni sistem®, kao proizvod
medusobno uslovljenih i zavisnih podsistema, nastoji da uskladi i objasni svet
raznovrsnih motivacija, kao i prirodu legitimnih svojstava drustvenog sistema.
,,Centralni vrednosni sistem, koji je u temelju svakog drustva, predstavlja
integraciju sistema li¢nosti, kKulturnog sistema i drustvenog sistema“.*®

Shvataju¢i organizaciju kao integralni deo drustva, Parsons izvlaci
zakljucak, da promene i konfliktna stanja u organizaciji mogu biti uzrokovani ne
samo endogenim, ve¢ i egzogenim podsticajima. Parsons kasnije posvecuje
veéu paznju fenomenu same organizacije, razlikuju¢i njene sledece nivoe:
institucionalni, upravljacki i tehnicki.

,Nova“ americka Skola menadzmenta, koja se razvila 60-tih godina
dvadesetog veka, pridaje veliki znacaj primeni novih metoda i ¢itavog aparata
egzaktnih nauka, kao S§to su matematika, operaciona istrazivanja itd. ,,U
skladu sa svim tim ’novinama’ osnovna karakteristika te ’nove’ Skole
americkog menadzmenta druge polovine prosloga veka nalazi se u pojavi

kibernetike, opste teorije sistema i istrazivanja operacija“.*®

12 Driicker, P., Inovacija i preduzemistvo, ,Privredni pregled*, Beograd, 1991, str. 40
13 Driicker, P., Ibidem, str. 37.

14 Pordevi¢, B., Ibidem, str. 43.

15 parsons, T., The Social System, Glencoe 11, Free Press, 1951., str. 81.

16 Pordevi¢, B., Ibidem, str. 47.
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Razvojem informacione tehnike i tehnologije, otvara se nova ,era“ u
razvoju menadzmenta i ljudskog drustva uopste. Buduénost menadzmenta
zasnivace se na koris¢enju informacione tehnologije, ¢ijom ¢ée se primenom
,uticaj buduceg rukovodioca povecavati i prosiriti na veci broj ljudi i odvijace se
u pokretljivom drustvu kakvo nikada nije postojalo, ni pre ni sada“.’

,Nova tehnika u oblasti upravljanja presudno deluje na izmaku sveta
u kome zivimo — uporedo sa tim i na promenu nase licnosti da spoznamo
promene koje se desavaju i koje sami stvaramo. Sve je viSe prisutna misao da je
automatizacija upravljanja ne samo uvodenje automatske opreme, sistema
upravljackih i informacionih masina, vec je to pre svega kompleksan sistem koji
obuhvata specijaliste, tehniku i informacije«.*®

Tako su se primenom matemati¢kih i kompjuterskin modela razvili
razliciti informacioni sistemi u oblasti upravljanja, radi prikupljanja, obrade i
distribucije informacija u organizaciji i izmedu organizacija.

Kao sto je tokom razvoja misli o organizaciji (menadzmentu)
postojalo viSe razlicitih pravaca, jo$ vecu disperziju sre¢emo u vezi sa
definicijom samog menadzmenta. Pojedini autori definiSu menadzment kao
vestinu, drugi kao nauc¢nu disciplinu, a trec¢i, ¢ak kao umetnost.

Jos uvek ne postoji jedinstvena definicija menadzmenta. Termin
,manage* potice od italijanske re¢i koja oznacava dresiranje konja.'® Prevedeno
na na$ jezik, menadZzer je osoba koja ima zadatak da usmerava, odlucuje,
proucava, obrazuje, nadgleda, procenjuje, nadzire, upravlja itd. Menadzeri su ti
koji usmeravaju organizaciju, vode i odlu¢uju o upotrebi raspolozivih resursa u
interesu ostvarivanja prethodno definisanih ciljeva.’® Uporedo, menadzment
treba da obezbedi da oni kojima se upravlja budu u potpunoj sinergickoj
zavisnosti sa upravljacem. U svojoj osnovi, dakle, menadzment obuhvata:
odlu¢ivanje i sprovodenje.

17 Berdey, J. N., Slover, R. C., Administration in 1980, Advanced Management Journal, 1969.,
str. 2.
18 Davidson, M., The transformation of management, MacMillan Press Ltd., London, 1995., str.
172.
9 Daft, R., L., ,,Management®, The Dryden Press, Harcourt Brace College Publishers, Orlando,
USA, 1997., str. 7.
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Ne ulaze¢i u interpretiranje mnogobrojnih definicija menadzmenta,
izdvojicemo sledece zajednic¢ke odrednice menadzmenta:

a) pre svega, menadzment je proces, a ne ¢in, primenljiv u svim
organizacijama,

b) njegovo mesto u organizacionoj strukturi preduzecéa nalazi se na
svim nivoima te strukture (najnizem, srednjem, najvisem),

€) osnovna usmerenost, odnosno pravac delovanja je ka realizaciji
postavljenih ciljeva organizacije,

d) njegove klju¢ne odrednice su: odlu¢ivanje, uticaj (moc),
komuniciranje, koordinacija i povezivanje,

e) bitan cilj se sastoji u osiguravanju uspesnosti i efikasnosti preduzeca,

f) ovaj proces objedinjuje veliki broj medusobno povezanih funkcija u
preduzecu,

g) ciljevi u menadzmentu se postizu radom sa ljudima, aktiviranjem

njihovih sposobnosti kao i koris¢enjem ostalih organizacijskih

resursa“,?°

20 Pordevi¢, B., lbidem, str. 60.



2. MENADZMENT KAO PROCES
]

Prilikom odredivanja funkcija menadzmenta potrebno je definisati
aktivnosti koje menadzment ¢ine procesom. Postoji vise razli¢itih misljenja 0
tome koje aktivnosti ¢ine sastavne delove menadzmenta. Ralph C. Davis (1934)
menadzment proces posmatra kroz funkcije planiranja, organizovanja i
kontrolisanja. Takode, postoje autori koji, pored nabrojanih dodaju i sledece
funkcije: upravljanje resursima, upravljanje informacijama, usmeravanje rasta i
razvoja, koordiniranje i dr.”?! Dakle, aktivnosti upravljanja se mogu sumirati na
sledec¢i nacin (pristup POMC):

» planiranje,

» organizovanje,
» motivisanje i
» kontrola.

Planiranje podrazumeva odlu¢ivanje o ciljevima organizacije i odabir
nacina za njihovo ostvarivanje. Koliko je vazno planirati poslovne aktivnosti
dokazuje se u praksi gde se uocava da kompanije koje planiraju imaju veci profit
i brzi rast od kompanija koje to ne rade.?

Kroz proces organizovanja odreduju se aktivnosti i dodeljuje
odgovornost za ostvarivanje prethodno definisanih planova ljudima koji ih mogu
najbolje izvrsiti. Zbog toga je neophodno, prilikom planiranja, uzeti u obzir
sposobnosti i motivaciju ljudi koji su na raspolaganju za izvr$avanje radnih
zadataka u organizaciji.?®

Da bi se ciljevi ostvarili i preuzele odgovornosti za dodeljene poslove
neophodna je motivacija zaposlenih. MenadZzer motiviSe zaposlene kroz

2L |bidem, str. 85.

22 Williams, C., Management, Cengage Learning, USA, 2010., str. 9.

2 Koontz, H., Weihrich, H., Essentials Of Management-An International Perspective, Tata
MCcGraw-Hill, New Delhi, 2008., str. 27.
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ispunjavanje njihovih socijalnih i psiholoskih potreba. On ohrabruje ljude da
naporno rade u pravcu ostvarivanja ciljeva i razmislja o moguénostima za
unapredenje nihovih radnih ucinaka. Izvori motivacije su razli¢iti. U Japanu
nakon Drugog svetskog rata glavni izvor motivacije zaposlenih da ostanu na
svojim radnim mestima i ulazu napor u poboljSanje imidZa i obezbedenje rasta
kompanije bila je trajna sigurnost zaposlenja.?* Imidz je slika o preduzeéu u
javnosti ili na trziStu ¢iji izvori mogu biti poslovni model, konkretni proizvodi ili
usluge i sli¢no.?®

Uspesnoj realizaciji prethodno definisanih planova doprinosi proces
kontrole. Menadzer kroz proces kontrole vrsi pracenje i evaluaciju aktivnosti,
kao i predlog korektivnih mera i akcija ukoliko su one neophodne.?®

Sve aktivnosti menadzmenta su medusobno povezane, ali je od posebnog
znaCaja veza izmedu aktivnosti planiranja 1 kontrole, jer se kontrola ne moze
vriiti bez prethodno definisanog plana.?” Akio Morita, izvr$ni direktor u Sony
Company koji je odgovoran za aktivnosti kompanije smatra da je primarna
funkcija menadZmenta odlu¢ivanje.’® Slika 1. prezentuje odnos izmedu
aktivnosti menadzmenta i odluCivanja.

Slika 1. Odnos izmedu aktivnosti menadzmenta i odlu¢ivanja

PROCES MENADZMENTA

. A
|DdIuEivanje| l
e N

Kontrola+——— Motivisanje

Izvor: Gordon, J.R., Monday, R. W., Sharplin, S. R., Premeaux., Management and
Organizational Behavior, MA: Allyn and Bacon, Boston, 1990., str. 8.

24 Yamada, M., Japan’s Top Management from the Inside, Palgrave MacMillan, Houndmills &
London, 1998., str. 78.

% Rakita, B., Medunarodni marketing, Ekonomski fakultet, Beograd, 1998., str. 335.

% Cole, G., Management theory and practice, Geraldine Lyons, London, 2004., str. 10.

27 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Menadzment: Teorija menadzmenta i veliko empirijsko
istrazivanje u Hrvatskoj, MASMEDIA, Zagreb, 2004., str. 75.

2 Duncan, J., W., Great Ideas in Manad?ment, Jossey-Bass Publishers, San Francisco-London,
1989., str. 69.
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Moramo priznati da je pristup POMC-a u sustini liderski pristup
menadzmentu. Jedina izvorna funkcija menadZzmenta je vodenje. Vodenjem se ne
bavi nijedna organizaciona jedinica u preduzeéu, jer je to isklju¢ivo posao
menadzera. Najvise problema u organizaciji nastaje u odnosima sa ljudima. Zbog
toga menadzer mora biti i dobar lider koji motivise svoje sledbenike. Koriste¢i
razlicite stilove liderstva i pristupe u komunikaciji pridobija sledbenike koji ¢e
teziti ka ostvarivanju organizacionih ciljeva i poboljsanju imidza organizacije.?®

Efektivan lider je osoba koja posreduje 1 prilagodava organizacione
zahteve potrebama svojih zaposlenih na nacin koji vodi do organizacionog
poboljSanja. Pomazu¢i zaposlenima koji imaju porodi€ne probleme,
odobravanjem neplaniranih odsustava 1 sli¢no, lider pridobija poverenje svojih
zaposlenih. Zahvaljuju¢i promovisanju lojalnosti i li¢nih veza rad u organizaciji
postaje licno zadovoljstvo zaposlenih. Dobar lider brine o pojedincima §to se
ispoljava kroz poznavanje li¢nih interesa svakog zaposlenog. Takode, efikasan
lider se oslanja na referentnu mo¢ pre nego na moc¢ legitimiteta i sankcija jer
samo u sli¢aju kada ga zaposleni postuju oni ée ga i slediti.*®

U ovom radu, opredelicemo se za planiranje, organizovanje, kontrolu,
Vodenje 1 upravljanje ljudskim resursima, kao pet osnovnih funkcija
menadzmenta, polaze¢i od toga da “mi definiSemo menadzment kao aktivnost
kojom se vrse odredene funkcije sa ciljem da se na efikasan nacin obezbede,
rasporede i iskoriste ljudski napori i fizicki resursi kako bi se postigao neki cilj.3!

29 Williams, C., Management, Cengage Learning, USA, 2010., str. 11.

%0 Adeniyi, M., A., Effective Leadership Management- An Integration of Styles, Skills &
Character for Today's CEOs, AuthorHouse, USA, 2007., pp. 12.

31 Wren, D. A., Voich, D., jr., Ibidem, str. 28.
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2.1. Planiranje kao funkcija menadZmenta
TN e e e e o o ey r Y el oy

Planiranje je funkcija kojom zapocinje proces menadzmenta. Ova
funkcija je najznacajnija, u tom smislu, Sto neposredno odreduje ostale
funkcije u procesu menadzmenta. Planiranje je veoma vazno u svakoj
organizaciji bez obzira na to kom tipu ona pripada, koje je veli€ine ili sloZenosti.
“Planiranje je biranje jednog efikasnog pravca delovanja izmedu viSe razlicitih
alternativa”.3? Njime se precizira koje aktivnosti organizacija treba da realizuje
da bi ostvarila svoje ciljeve.® Ukoliko dode do toga da se odabere potrebna ili
manje dobra alternativa, posledice mogu biti dalekosezne, kako na ostale
funkcije menadzmenta, tako i na buduc¢nost preduzeca.

“Srz sistema upravljanja je planiranje. Njegova uloga i znacaj u razvoju
i poslovanju preduzec¢a moze se ilustrovati slede¢im stavovima:

> planiranje je proces donoSenja medusobno povezanih odluka o
ciljevima razvoja preduzeca, strategijama, taktikama i politika za
ostvarivanje tih ciljeva;

> planiranje je sistem odlucivanja u kome se na bazi predvidanja
moguc¢ih situacija u okruzenju trazi ona kombinacija raspolozivih i
oc¢ekivanih resursa pri kojima se ostvaruje najbrzi rast preduzeca;

> planiranje je anticipativno prilagodavanje poslovnih aktivnosti
preduzeca promenama U njegovom okruzenju, da bi se izbegle
potencijalne opasnosti i na najbolji nacin iskoristile Sanse koje se
pruzaju®.3
Planirati znaci sve viSe u¢iti i time povecati svoje Sanse za opstanak i
razvoj u uslovima ostre trzisne konkurencije. Menadzer ima za zadatak da
postavlja ciljeve irazvija strategije pomocu kojih ¢e ih ostvariti.

32 Wren, D. A. Voich, D ., jr., Ibidem, str. 28.

33 Cetro, S., C., Modern management: diversity, quality, ethics and the global environment,
Prentice Hall International, Inc., New Yersey, 2000., str. 126.

34 Antanaskovi¢, S., Upravljanje krizom i kriza upravljanja, Direktor br. 2 — 3, februar, 1991., str. 41.
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“Upravljanje preduzecem kao poslovnim sistemom nije nista drugo, do
minimiziranje negativnog, a optimiziranje pozitivnog delovanja pojedinih
faktora kojima se preduzece prilagodava i na koje uti¢e”.® Postizanje tog cilja
ostvaruje se aktivnostima planiranja, organizovanja i kontrole, ali se primat daje
planiranju, ¢ija aktivnost se odvija u sadaSnjosti kreirajuci ciljeve koji ¢e se
ostvariti u buduénosti.

»Stratesko planiranje tezi, izmedu ostalog, da zavisnosti kratkoro¢no
otkloni, da slabosti preduzeca smanji, a da postojece pozitivne strane
preduzeéa dugoro¢no izgradi«.>®

Sama aktivnost planiranja organizovana je na nau¢nim principima,
ekonomskim i metodoloskim, c¢ime se omogucava sistematsko naucno
predvidanje i utvrdivanje buducih ciljeva preduzec¢a. Da bi se odredili buduéi
ciljevi preduzec¢a potrebno je definisati subjekte planiranja koji ¢e u okviru
svoje delatnosti doneti plan preduzec¢a, a zatim ga i realizovati.

Planiranje obezbeduje niz ekonomskih i neekonomskih prednosti:
koordinirani osecaj za smer, menadZersku perspektivu, poboljSanje imidza,
unapredenje kontrole, odrzanje konkurentske prednosti.*’

U osnovi planiranja je odlucivanje, jer planovi jesu neka vrsta
poslovnih odluka, ali u mnogome specifi¢nih. Planske odluke su izuzetno
znacajne i slozene. Njima se bitno utice na kvalitet ekonomije preduze¢a. Sa
druge strane, predmetno integralni planovi (tj. planovi koji obuhvataju
celokupni proces reprodukcije u preduzecu) izuzetno su slozeni poslovni
dokumenti koji se sastoje iz velikog broja predmetno parcijalnih planova
(planova koji se odnose na pojedine elemente proizvodnje i pojedine faze
procesa reprodukcije), pri ¢emu svi oni treba da budu najteSnje medusobno
povezani i uskladeni, i da svaki od njih sadrzi optimalni kvalitet i kvantitet.
Zbog toga je proces pripremanja i donosenja planova dug, i u mnogo ¢emu
specifi¢an, odnosno, razli¢it u odnosu na bilo koje druge poslovne odluke*.%®

% Pperi¢, 7., Predi¢, B., Planiranje i razvojna politika preduzeca, Nauéna knjiga, Beograd,
1993.str. 1.
% Todosijevi¢, R., Babi¢, M., Ahmetagi¢, S., Penezi¢, R., MenadZment, Ekonomski fakultet,
Subotica, 1994., str. 213.
37 Simié¢, 1., Menad?ment, Ekonomski fakultet, Ni§, 2007., str. 67-69.
3 Radovanovi¢, D. S., Poslovno planiranje, Re¢ radnika, Aleksinac, 1995., str. 18.
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U zavisnosti od vremenskog okvira planiranja, obuhvatnosti planova i
nivoa menadzmenta razlikujemo:

> strategijski,
> takticki i
> operativni plan.*®

Strategijskim planovima se odraZavaju ciljevi korporacije na dugi rok (pet
godina i viSe). Za stragijski plan je odgovoran top menadzment. Srednji nivo
menadzmenta snosi odgovornost za formulisanje 1 implementaciju taktickih
planova. Takti¢ki planovi su posebno znacajni za preduzece jer se njima definiSu
aktivnosti koje preduzeée treba preduzeti kako bi moglo da se bori sa
konkurentima na odabranom trzistu.

S obzirom na to da se uslovi na trziStu permanentno menjaju, takticki
planovi moraju biti srednjoro¢nog karaktera (od jedne do pet godina). TaktiCkim
planovima se definise kako efikasno i efektivno iskoristiti sve raspolozive resurse
preduzeca. Za implementaciju operativnih planova odgovoran je najnizi
(operativni) nivo menadzmenta. Ovi planovi su najuzeg opsega. Oni su fokusirani
na operativnoj efikasnosti. Njime je odredeno ponasanje menadzera i izvr$nih
radnika i definisano kada, ko i Sta treba uraditi. Srednji nivo menadZzmenta
kontroliSe da li operativni menadzeri obavljaju poslove u skladu sa strategijskim
planovima, dok top menadzment ima odgovornost za frmulisanje i implementaciju
svih pomenutih planova.

Planiranje, kao funkcija, povezana je i uslovljena ostalim funkcijama
menadzmenta. Posebno treba istaci povezanost izmedu planiranja i kontrole.
Cinioci planiranja u organizaciji treba da budu u stalnoj komunikacijskoj
“vezi” sa c¢iniocima aktivnosti kontrole. Kako su obe aktivnosti permanentne i
kontinuirane, rezultate obavljene kontrole treba u aktivnosti planiranja
primeniti u tom smislu, da se eventualno ucinjene greske ne bi ponavljale u
buduc¢em planiranju.

39 Dubrin, A., J., Ireland, R., D., Management and Organization, South-Western Publishing Co.,
Cincinati, Ohio, 1993, str. 116.
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2.2. Organizovanje kao funkcija menadZmenta
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

Obi¢no kada se pomene termin organizacija najée$ée se misli na
kompaniju, firmu ili preduzeée. Medutim, ovaj termin ima i drugo znacenje.
Prvo, koristi se za oznaCavanje procesa organizovanja, a drugo, za oznacavanje
rezultata tog procesa koji nije niSta drugo nego organizaciona struktura.
Procesom organizovanja definiSu se 1 grupisu aktivnosti preduzeca 1 uspostavlja
se odnos medu njima. Nakon toga definiSe se organizaciona struktura. Postoje
dva tipa organizacione strukture: formalna i neformalna. Organizacija pruza
strukturu ili okvir na kome se zasniva upravljanje preduze¢em. Takode, moze se
definisati 1 kao ,,vozilo* koje omogucava da se naporima menadzmenta, kroz
timski rad i uz pomo¢ resursa kompanije, realizuju planovi i ostvare ciljevi
preduzeca.*°

Organizovanje predstavlja drugu funkciju menadZmenta koja je
neizbezna i veoma vazna. Obavljanje ove funkcije po svom Kkarakteru sledi
odmah nakon obavljanja funkcije planiranja. Cim se definisu ciljevi, programi
i planovi preduzeca (ili nekog drugog organizacionog sistema) menadzer je
prinuden da pristupi stvaranju organizacionih pretpostavki za njihovo efikasno
izvriavanje. 4

Modalitete ponasanja preduzeca |1 njegovu organizaciju Kreira
rukovodstvo. “Organizacija preduzeéa predstavlja proces kojim se efikasno
povezuje ljudski faktor, zadaci i koordiniraju indivudualne i grupne aktivnosti
u realizaciji cilja”.*> MenadZer treba da uspostavi strukturne odnose izmedu
Clanova organizacije i aktivnosti koje oni obavljaju. Postizanje nekog cilja
zahteva takvu organizaciju, unutar koje ¢e posao biti podeljen na veci broj
ljudi. Funkcija organizovanja odnosi se na raspodelu posla i uspostavljanje
meduzavisnosti izmedu ¢lanova organizacije. Rezultat funkcije organizovanja je
takva organizaciona struktura, koja pokazuje kako su napori organizacije
povezani.

40 Naidu, N. V. R., Krishna Rao, T. Management and Enterpreneurship, International
Publishing House Pvt. Ltd., New Delhi, 2008., str. 33.

4l Todosijevi¢, R., Babi¢, M., Ahmetagi¢, S., Penezi¢, R., Menadzment, Ekonomski fakultet,
Subotica, 1994., str. 269.

42 Pordevi¢, B., lbidem, str. 91
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Sama organizaciona struktura uslovljena je uticajem velikog broja raznih
faktora, koje mozemo oznaciti kao egzogene i endogene. U egzogene faktore
spadaju: industrijski uticaj, integracioni procesi, dostignuti razvoj nauke i
tehnologije, trziste itd., dok u endogene faktore spadaju: postojeca tehnologija
preduzeca, kadrovi, lokacija itd.

Izbor organizacione strukture treba da omoguci ostvarivanje ciljeva,
osiguravanjem efektivnosti i efikasnosti preduzeca. Sama organizaciona
struktura podrazumeva formalnost, racionalnost i doslednost u obavljanju
aktivnosti organizacije i menadzmenta. Struktura organizacije zasniva Se na
podeli rada,  delegiranju, decentralizaciji, obimu menadzmenta,
departmentalizaciji i odnosu autoriteta. Ovi elementi strukture organizacije
ukazuju kakvi su zvani¢ni 1 racionalni odnosi autoriteta koji omogucéuju
kontrolu i doslednost u funkcionisanju organizacije.

Organizovanje, kao funkcija menadzmenta, predstavlja jedan dinamican
proces. ,,Jednom postavljena organizaciona struktura ’trpi’ Ceste promene jer
se menja prema promenama proizvodnih i drugih poslovnih zadataka, a takode i
pod dejstvom objektivnih faktora koji deluju iz okruzenja, ali i iz preduzeca.
Zbog toga organizacija mora da se prilagodava novim uslovima. 43

Ostvarenje cilja preduzeca u krajnjoj liniji je cilj organizacije.
Organizacija treba da posluzi tom cilju, jer bez organizacije, preduzece ne bi
moglo da funkcioni$e, odnosno ne bi ni postojalo kao preduzece, pa samim tim
ni cilj ne bi mogao biti ostvaren.

Proces organizovanja definiSe se kroz Citav set menadZzerskih aktivnosti.
Najpre se vrsi analiza ciljeva 1 strategija preduzeca. Potom se definiSu klju¢ni
zadaci koji se dele na podzadatke. Odmah nakon toga sledi podela resursa i
uputstva za ostvarivanje podzadataka. Slede¢i korak je formiranje organizacionih
jedinica 1 organizacionih delova u preduzecu kroz grupisanje parcijalnih zadataka 1
uspostavljanje mehanizama koordinacije. Na samom Kraju vrsi se ocena uspesnosti
procesa organizovanja.*

Cilj organizacije kao procesa je uspostavljanje optimalne organizacije.
,Optimalna organizacija je ona organizacija koja u najve¢oj meri obezbeduje

“3 Dogandzi¢, S., Osnove upravljanja razvojem preduzeca, Ekonomski fakultet, Pristina, 1996., str. 86.
44 Cetro, S., C., Ibidem, str. 213.
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ostvarenje cilja preduze¢a na najbolji na¢in”.*® Medutim, preduzeée ostvaruje
svoj cilj sa odredenim poslovnim uspehom, pridrzavaju¢i se 0snovnog
ekonomskog principa poslovanja: sto manjim ulaganjem postic¢i sto veéi efekat.
Optimalna organizacija preduzeca je stoga takva organizacija, koja
obezbeduje ostvarivanje cilja preduzeca na nacin koji u najvecoj mogucoj meri
zadovoljava osnovni ekonomski princip poslovanja preduzeca.

2.3. Kontrola kao funkcija menadZmenta
PR A R TR T T AT R g T A R g T T R R Rt R A TR TR T AT R R Tt T v v

Kontrola je naredna ,bazicna funkcija menadzera, i to svih nivoa u
organizaciji, pocev od onih koji se nalaze na njenom upravljackom vrhu, pa do
onih koji se nalaze na dnu njene upravljacke piramide, na tzv. ’prvoj
menadzerskoj liniji> (first management line)«.4°

Kontrola je sastavni deo procesa strategijskog menadzmenta. ReC je o
procesu dobijanja pravovremenih informacija o odstupanjima od standarda,
determinisanju uzroka tih odstupanja i preuzimanju korektivnih akcija.*’ Njena
funkcija ima za zadatak da spre¢i narastanje tekuc¢ih problema na nivo kriza.
Svakoj organizaciji namece se potreba da na vreme ima uvid u svoje greske,
blagovremeno ih ispravi i obelodani celom kolektivu, kako se one u buducnosti
ne bi ponavljale.

U zavisnosti od vremenskog momenta kada se wr$i kontrola u
menadzmentu razlikujemo tri osnovna tipa kontrole:

» prethodna kontrola ili preventivna kontrola;

» istovremena ili u toku procesa kontrola;

%5 Kosti¢, Z., Osnovi organizacije preduzeca, Savremena administracija, Beograd, 1972., str. 447.
46 Todosijevié, R., Ibidem, str. 351.

47 Pearce, J. A, Il., Robinson, J., B., Jr., Strategic Management: Formulation, Implementation and
control, Irwin McGraw-Hill, Singapore, 2000., str. 454.
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> naknadna ili feedback kontrola.

U idealnom slucaju kontrolisanje predstavlja na neki nacin gledanje
unapred. Prethodna kontrola vezuje se za sam budZet, odnosno finansijska
sredstva, kao bitan ogranicavaju¢i faktor svake organizacije. Na osnovu
prethodne kontrole moze se odrediti da li je ostvarenje odredenog poduhvata
i organizacije izvodljivo ili ne. Prethodna kontrola se obavlja pre otpocinjanja
neke aktivnosti i ima za cilj da eliminiSe potencijalne probleme koji mogu
ugroziti uspesno ostvarivanje aktivnosti.

Istovremena kontrola wvr$i se u toku samog funkcionisanja
organizacije, odnosno obavljanja odredenog posla. Ima za cilj da u hodu uoci
odredene nedostatke, s teznjom da se oni $to pre otklone. Ona obuhvata i
kontrolu izvrsavanja posla od strane poté¢injenih radnika. Dakle, ovde je cilj
ukloniti greSke onog momenta kada one 1 nastanu.

Naknadna kontrola sprovodi se posle neposrednog okoncanja posla. Ona
je usmerena na ocenu performansi. Ukoliko je moguce, naknadnom kontrolom
treba identifikovati nastale propuste kako bi se odgovaraju¢im korektivnim
akcijama ostvarila izvesna poboljSanja. Povezana je s funkcijom planiranja i ima
za cilj da ovoj funkciji prenese uocene nedostatke u vidu uputstava (ukoliko ona
otpocinje s ponovnim planiranjem iste aktivnosti), kako greske u buduénosti ne
bi bile ponovljene.

“Kontrolna funkcija u menadzmentu sastoji se, takode, u poredenju
planskih sa ostvarenim vrednostima. Za razliku od revizije koja deluje post
festum, kontrola se javlja uporedo sa procesom menadzmenta stalno. Engleski
pojam ’control’ osim analize odstupanja, obuhvata I uvodenje korekturnih
postupaka, a u najsirem smislu i upravljanje”.*®

Kontrola nije povezana samo sa funkcijom planiranja ve¢ i sa drugim
funkcijama menadZmenta. Ona je prisutna tokom procesa formulisanja strategije,
ali i u toku njene implementacije, pa je neohodna njena povezanost sa funkcijom
organizovanja i funkcijom liderstva.

4 Pordevi¢, B., Ibidem, str. 132,
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Razlikujemo Ccetiri tipa strategijske kontrole:
» kontrola premisa;
» kontrola implementacije,
» strategijsko posmatranje;
> kontrola posebne pripravnosti.*°

Da bi se strategija uspeSno primenila neophodno je kontinuirano
kontrolisati validnost pocetnih pretpostavki na kojima se ona zasniva. Pored
toga, za uspeSnu primenu strategije neophodno je Kkontrolisati proces
implementacije strategije. Neophodno je da proces implementacije strategije
odgovara zahtevima formulisane strategije. S obzirom na to da na poslovanje
preduzeca deluju dogadaji iz internog i1 eksternog okruzenja neophodno je
njihovo strategijsko posmatranje, ali i predvidanje njihovih uticaja. Kako
poslovanje svakog preduzeca prati odredeni rizik na znacaju dobija kontrola
posebne pripravnosti. Ova kontrola se sprovodi u riziénim situacijama, hitnim
slucajevima, kao 1 u uslovima nastanka iznenadnih i neocekivanih dogadaja.

Dakle, kontrolne funkcije u organizaciji moraju se uspostaviti i
sprovoditi, da bi se obezbedila podudarnost planirane i ostvarene uspesnosti
poslovanja. Kada se plan usvoji i preda ¢lanovima organizacije na izvrSenje,
menadzer mora vrSiti kontrolu kako bi osigurao valjano obavljanje posla. Na
ovaj nacin, kontrola $alje povratne informacije o tome s kojim se uspehom
organizacija kre¢e prema svojim ciljevima.

Kontrola je neophodna jer menadzment ne moze predvideti budu¢nost, ne
raspolaZze svim neophodnim informacijama u datom momentu i zbog toga Sto u
toku obavljanja procesa najstaju neki dogadaji koji otezavaju realizaciju
zapocetih aktivnosti. Ipak, kontrola nekada moze imati suprotan efekat jer deluje
sputavaju¢e na zaposlene koji Zele da ispolje svoju kreativnost. Zbog toga je
neophodno odrediti optimalan nivo kontrole.

Za efikasno povezivanje planiranja i kontrole i njihovo efikasno
komuniciranje potrebne su odgovarajuc¢e informacije i organizovani tokovi tih
informacija.

49 Pearce, J. A., 1., Robinson, J., B., Jr., Ibidem, str. 444.
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To se moze omogudéiti uspostavljanjem informacionog upravljackog
sistema, koji se “postavlja kao formalni sistem za izdavanje i distribuciju
informacija administraciji, neophodnih za donosenje odluka. Informaciono—
upravljacki sistem je obavezan da obezbeduje informacije o proslim, sadasnjim i
budué¢im dogadajima”.>

Ovaj sistem svoju ulogu ne iscrpljuje u davanju i obradivanju neke
informacije, ve¢ treba da bude orijentisan na korisnika, odnosno treba da
posluzi potrebama menadzera.

2.4. Vodenje (liderstvo) kao funkcija menadZmenta
PR A R TR TR R T T AT R g T A G g T T R R T R TR TR T AT R R TRt T v v

Vodenje je sastavni deo menadzmenta i predstavlja sposobnost jedne
osobe da uti¢e na druge ljude, na takav nacin da oni medusobno saraduju i
doprinose naporima usmerenim ka ostvarivanju ciljeva organizacije. Da bi neka
osoba mogla biti, lider potrebno je da ima mo¢. Prilikom definisanja mo¢i obi¢no
se prilazi s dvaju aspekata: kao drustvenog i licnog fenomena.

“Mo¢ ljudi u drustvu nije nista drugo do njihova sposobnost da
delatnos¢u sopstvenom, zajednickom ili tudom realizuju svoje ciljeve,
zadovolje svoje potrebe, ostvare imenovana svojstva ljudskog zivota u
drustvenoj zajednici. Posto izvire iz delatnosti koja je uvek drustveno povezana
i uslovljena, celokupna mo¢ ljudi je drustvena”.>!

U preduzeéu izvori moéi mogu biti:>?
> znanje,
> pozicija;

> mogucnost kaznjavanja;

%0 Ibidem, str. 134.
®1 Vidakovi¢, Z., Drustvena mo¢ radnicke klase, Rad, Beograd, 1970., str. 243.
52 Simié¢, I., Ibidem, str. 187.
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> mogucnost nagradivanja;
> atraktivnost li¢nosti i sli¢no.
Moc¢ se moze javitiu vise oblika i to kao:
v ,,mo¢ prinude;
v mo¢ nagradivanja;
v legitimna moc¢;

v referentna mo¢ i

<

ekspertna mo¢.

Dok prva tri oblika mo¢i proizilaze iz pozicije koju pojedinac ima u
organizaciji, dotle se =zadnje dve wvrste mo¢i zasnivaju na liénim
karakteristikama pojedinaca”.>

Menadzment ne obuhvata samo ljude, ve¢ i razne aktivnosti i odluke u
vezi sa finansijama, trzistem, sirovinama, tehnoloskim dostignuc¢ima,
informacionim procesima itd. Vodenje, u poredenju S menadzmentom, animira
ljude da se koriste novcem, preraduju sirovine, rade na masinama, istrazuju i
osvajaju nova trzista itd.

Svaki menadzer ne mora biti voda, i obrnuto, svaki voda ne mora biti
menadzer. Menadzer je lice koje ima neku zvani¢nu ulogu, funkciju ili polozaj
u organizaciji. On moze sa uspehom obavljati tehni¢ki deo svoga posla, kao
§to su na primer, planiranje, postavljanje i razrada tehnoloskog postupka itd.
Ali ne mora imati uspeha u uticaju na druge ljude kako bi se oni naveli da
saraduju i doprinose ostvarivanju zeljenog cilja. Bez obzira na to §to on nema
moc¢i i uticaja na druge ljude, on je menadzer, jer ima zvani¢nu funkciju.
Suprotno tome, radnik koji zvani¢no nema funkciju menadzera, moze biti voda
grupe, jer je ustanju daima uticaj na ljude bez neke zvanicne funkcije.

Mozemo zaklju¢iti da vodenje ni u kom sluc¢aju ne mozemo poistovetiti sa
menadzmentom. Liderstvo postoji samo onda kada ljudi slede onog ko ih vodi.
MenadZment je povezan sa efikasnim funkcionisanjem organizacije, liderstvo je

53 Pordevi¢, B., Ibidem, str. 208.
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povezano sa promenama.>*

Bez menadzerskog vodenja ne moze se zamisliti opstanak jedne
organizacije. Upravo menadzersko vodenje popunjava praznine u organizacionoj
semi, koja nikada ne moze biti potpuna, jer je nemoguce unapred isplanirati
svaku aktivnost i odluku. Osim toga, organizacije funkcionisu u promenljivim
uslovima, koje diktira okruzenje, a menadzersko vodenje mora osetiti te
promene i ljude navesti da se promenama prilagode. Efikasno vodenje
predstavlja silu kojom se podize moral pojedinca integrisanog u grupu i
obezbeduje visoka produktivnost.

Prvi poku$aji primene nau¢ne metodologije u proucavanju liderstva
predstavljaju studije Hawthorne i lowa koje polaze od tri stilova vodenja:>

» “demokratskog;
» autokratskog;
> tzv. laissez — faire stila.”

Autokratsko vodenje ogleda se u potpunoj autonomiji vode. Voda ,,drzi
konce’’ u svojim rukama i sebe postavlja u ulozi nadredenog. Kod ovog stila
vodenja nagraduje se lojalnost, a ne kreativnost.>® MenadZer je autokrata. Zbog
njegovog individualnog kontakta sa sledbenicima stvara se medusobno
nepoverenje medu zaposlenima. To dovodi do stvaranja nekohezivnih odnosa
medu sledbenicima i oni se ose¢aju nesigurno i potéinjeno.

Demokratsko vodenje podrazumeva poStovanje coveka, njegove
slobode i individualiteta. MenadZer je demokrata koji podstice samostalnost,
kreativnost, inicijativnost i individualnu odgovornost sledbenika. Ovaj stil
podrazumeva dogovaranje o radu, otvorene dijaloge i uklju¢ivanje podredenih u
proces odlucivanja S$to doprinosi poveéanju organizacione 1 ekonomske
efikasnosti, kao 1 ve¢oj produktivnosti rada. Zahvaljuju¢i ovakvom odnosu

5 Kotter, J., P., What Leaders Really Do, Harvard Business review on leadership, Harvard
Business School Press, USA, 1998., str 37.

% Simi¢, L., Top menadzment, Ekonomski fakultet, Nig, 2004., str., 82.

% Petkovié, M., ,,Uloga bihejvioristickih koncepata u organizacionoj transformaciji preduzeéa®,
Zbornik radova: Privredni sistem i efikasnost poslovanja preduzeca u uslovima svojinske
transformacije, Ekonomski fakultet, Nis, 1992., str. 46.
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menadzZera i sledbenika poboljSava se kvalitet odlucivanja, lakse se sprovode
odluke i uvode promene.

Liberalno ili laissez - faire vodstvo se zasniva na potpuno liberalnim
shvatanjima o odnosima na radu i na neograni¢enoj autonomiji sledbenika. Ovaj
stil vodenja se oslanja na svest, i talenat sledbenika, i podrazumeva potpunu
slobodu svih ¢lanova u pogledu obavljanja procesa rada i donosenja odluka o
radu.

2.5. Upravljanje ljudskim resursima kao funkcija menadZmenta
B T T T T T T T Tt T T v

Menadzment uspes$nih preduzeca Cesto isti¢e da dobru poziciju na trzistu
preduzece ostvaruje zahvaljujuéi ljudskim resursima. Ljudski resursi se smatraju
najvaznijim resursom u preduzecu. Za razliku od drugih resursa, oni imaju
odredene specifi¢nosti. Kada odredena tehnologija zastari ona se menja novom i
modernijom, ukoliko organizacija raspolaze odgovaraju¢im sredstvima. Ljudski
resursi imaju moguénost obnavljanja i samoobnavljanja. Oni svoju "zastarelost™
mogu spreciti redovnom obukom i treninzima ili samoobrazovanjem.

Ljudski resursi su "Zivi" resursi koji imaju svoje potrebe, Zelje, emocije,
ali isto tako i sposobnost da se vezu i budu privrZeni i lojalni organizaciji. Ta
lojalnost se manifestuje ve¢im zalaganjem u radu i osecajem pripadnosti
organizaciji, Sto nije slu¢aj kod drugih resursa. Medutim, oni isto tako mogu da
budu najveéa kocnica razvoja organizacije ukoliko se njihovom upravljanju i
razvoju ne poklanja potrebna paznja. Bez obzira na to koliko modernu
tehnologiju imali i sa kakvim finansijskim sredstvima raspolagali, ako ljudi
zakazu, sve je zakazalo. Dakle, oni mogu biti nosioci, ali i ko¢niCari razvoja
organizacije u zavisnosti od toga koliko je menadZment spreman i1 obucen da ih
na adekvatan nacin vodi i razvija.

Pod upravljanjem ljudskim resursima se podrazumevaju upravljacke
mere i aktivnosti, kojima se obezbeduju, razvijaju, usmeravaju, prilagodavaju i
unapreduju ljudski resursi u organizaciji, radi njihovog racionalnog kori$¢enja 1
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ostvarivanja organizacionih i pojedinacnih ciljeva i interesa. Dakle, ljudski
resursi u organizaciji su korisni i dobri onoliko koliko menadZzment uspe u svojoj
nameri da izvu¢e maksimum od njih, zadovoljavaju¢i istovremeno kako
organizacione, tako i njihove individualne potrebe.

Upravljanje ljudskim resursima uslovljeno je nizom raznovrsnih i
medusobno povezanih procesa, odnosno aktivnosti, od kojih poseban znacaj
imaju: planiranje ponude i potraznje za ljudskim resursima, analiza poslova,
regrutovanje potencijalnih kandidata za popunu upraznjenih radnih mjesta,
selekcija prijavljenin kandidata, socijalizacija novozaposlenih, obuka i razvoj
zaposlenih, motivisanje, zastita zdravlja zaposlenih, postovanje zakonskih i
drugih propisa kojima se ureduju radni odnosi i slicno. Ostvarivanjem ciljeva
organizacije 1 li¢nih ciljeva zaposlenih stvaraju se neophodni preduslovi i1 za
ostvarivanje opStih drustvenih ciljeva i interesa.

Ova funkcija odnosi se na osoblje i odnose izmedu radnika i
menadzmenta. Osoblje se mora regrutovati, izabrati i obuciti kako bi moglo da
obavlja poslove u nekoj organizaciji. “Sustina strategije organizacije postaje
razvoj ljudskih potencijala u celini i svakog pojedinca i stvaranje stvaralacke

atmosfere u kojoj se ti potencijali mogu najbolje koristiti u funkciji ciljeva i

razvoja organizacije”.”’

Kljuéni koncepti u menadzmentu ljudskih resursa su:*®
upravljanje odsustvom sa posla;

upravljanje karijerom;

savetovanje, trening i mentorstvo;

razvoj zaposlenih;

opunomocavanje i angazovanje zaposlenih;

upravljanje promenama;

vV VvV VvV VY VvV VY V¥V

rad sa visokim performansama;

5" Grupa autora, Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 232.

58 Pordevi¢, Boljanovié, J., Pavi¢, Z., Menadzment ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, 2011., str. 26.
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» menadzment znanja;
» organizacija koja uci;
» talenat menadzment i
» timski rad.

Da bi kadrovska politika bila uspesno vodena, potrebno je obezbediti
nacin ocenjivanja rada ljudi, naknadu za njihov rad, zastitu na radu, kao i
voditi brigu o zdravlju uposlenika, jer je covek osnovni element organizacije
preduzeca.

,Covek stupa u organizaciju da bi zadovoljio neke svoje potrebe,
odnosno interese. Koliko ¢e on biti integrisan u tu organizaciju zavisi od tih
interesa, ali i od medusobnih kolektivnih veza ¢lanova te organizacije*.%°

Prilikom upravljanja ljudskim resursima, treba obratiti paznju na
odredene principe.

Jedan od tih principa odnosi se na odredivanje radnog mesta i
odgovarajuceg posla za svakog zaposlenog, odnosno na odredivanje pravih
ljudi na prava mesta u okviru organizacije.

Drugi princip ukazuje na potrebu odredivanja odgovornosti svakog
zaposlenog radnika. Postovanjem 0vog principa, moze se kontrolisati rad
svakog pojedinca u okviru njegovog delokruga odgovornosti.

Slede¢i princip istice potrebu utvrdivanja normi ucinaka, odnosno
kvantiteta i kvaliteta posla koji treba obaviti da bi se postigao doprinos u
realizaciji postavljenih ciljeva u organizaciji.

Naredni princip ukazuje na potrebu uspostavljanja komunikacionih
tokova medu ¢lanovima organizacije kako bi bili informisani o stavovima svoje
organizacije i putem efekta povratne sprege mogli uticati na njihovo
formiranje.

Jedan od vaznih principa upravljanja ljudskim resursima, odnosi se na
obucavanje 1 pripremanje radnika i menadzera. Organizacija koja egzistira u

% Todosijevi¢, R. i dr., Ibidem, str. 317.
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okruzenju ¢ija je glavna odrednica brzi razvoj tehnologije, zahteva
permanentno obucavanje i prekvalifikaciju radnika. Obuka uz rad najcesce je
primenjivani nacin obucavanja radnika. Ona se obi¢no vrsi pod vodstvom
iskusnog radnika, nadzornika ili instruktora. U pripremanju i obuci radnika i
menadzera postoje osnovne kvalitativne razlike.

Posebne vestine, kao $to je voznja transportera ili rad na masini, mogu
se za relativno kratko vreme savladati, ali sloZzene vestine menadzera zahtevaju
stalno ucenje i usavrsavanje. Mentorski sistem obucavanja uz rad, pod
vodstvom iskusnijeg kolege, najbolji je nacin na nivou pocetnog i srednjeg
menadzmenta. Na najviSem nivou menadzmenta usavrSavanje Se postize
stremljenjem ka cilju da se razvije sposobnost menadzera da sagleda sliku
poslovanja u celini. To se moze ostvariti rotacijom menadzera iz raznih
funkcionalnih oblasti i obezbedivanjem nastave iz oblasti rada poslovnih sistema
i njihovih veza sa okruzenjem.

Svi navedeni principi upravljanja ljudskim resursima ne mogu se
maksimalno ostvarivati bez prethodno obezbedene kontrole njihove primene.
Ta kontrola mora biti kompetentna i sprovodena od strane ljudi koji poseduju
potrebna tehnicko-tehnoloska znanja.

Nagradivanje radnika prema njihovom radu i doprinosu ostvarivanju

ciljeva organizacije “... obezbeduje povecanje ucinka sa osecajem da ce

nagradivanje uvek rasti”.%°

% Pordevi¢, B., Ibidem, str. 156
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3. MENADZMENT I ODLUCIVANJE
]

3.1. Podaci, informacije i odlu¢ivanje
TN NI wwwwewTy

Termini podatak i informacija su usko povezani i ¢esto se koriste kao
sinonimi. Medutim, znacajno je razlikovati ih. Postoje razlicite interpretacije
pojma podatak. Najbrojniji su pokusaji da se podatak definise neposredno ili
posredno preko izraza informacija, ¢injenica i pokazatelj. Tako, na primer,
“podaci su ¢injenice i brojke, neobradene informacije”® ili “informacije su
podaci koji su obradeni u oblik koji je smisaon za primaoca u koji su od
stvarne ili percipirane vrednosti u sadaSnjici ili predstojecim akcijama i
odlukama”.52

U razumevanju pojma podatak, potrebno je po¢i od odnosa izmedu
podatka i Cinjenice. Izraz ¢injenica upotrebljava se ,,da oznaci relativno istinit
iskaz 0 nekom stvarnom stanju stvorenom da ozna¢i samo to stanje stvari.
Medutim, izrazom podatak se ne oznacava samo stanje stvari, ve¢ neki iskaz
(ne potpuno istinit) odnosno neki znak prirodnog ili vestackog jezika o (ne
neophodno stvarnom) stanju stvari. Bilo bi zbog toga nerazlozno
poistovecivanje izraza podatak sa injenicom”.5

Sto se odnosa podatka i informacije tice, postoje autori koji smatraju da
su pojam podatka i pojam informacije u logickom odnosu podredenosti.
Pritom, kod jednih je nadreden pojam podatka, a kod drugih je to
informacija, odnosno jedni misle da su podaci vrsta informacije, a drugi da su
informacije vrsta podataka.

61 Kroenke, D., Database Processing, SRA, Chicago, 1990., str. 496.
2 Davis, G. B., Olson, M., H., Management Information Systems — Conceptual
Foundations, Structure and Development, McGraw—Hill, New York, 1985., str. 200.
63 Balaban, N., Risti¢, Z., Burkovi¢, J., Principi informatike, Savremena administracija, Beograd,
1994., str. 19.
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Odnos izmedu podatka i informacije moze se posmatrati i s drugacije
polazne osnove. “Davis ga shvata kao analogiju sa odnosom sirovog
materijala prema finalnom proizvodu. Informacioni sistem obraduje podatke
tako da iz sirove forme budu preobrazeni u informaciju upotrebljivu za
primaoca”.% F. Machlup smatra da shvatanje odnosa izmedu podatka i
informacije zavisi od polazne tacke s koje se posmatra, tj. “navodi razliku
sa stanovista operatera na raCunaru koji smatra da su podaci u memoriji
raCunara, a output dobiven njihovom obradom je nesto drugo, dok sa
stanoviSta korisnika output, podaci i informacije mogu da budu izrazi sa
istovetnim znacenjem”.%

Pod terminom podatak se podrazumeva ¢injenica o nekom predmetu
1/ili dogadaju koja se moze zabeleziti 1 sacuvati na racunaru. Na primer, u bazi
podataka nekog prodavca podaci bi bile ¢injenice kao $to su ime, adresa i broj
telefona kupca. Ovakav tip podatka se zove struktuirani podatak. Najvazniji
struktuirani podaci su brojevi, karakteri i datumi (vreme). DanaSnje baze
podataka pored struktuiranih podataka sadrze 1 druge vrste podataka kao Sto su
razna dokumenta, mape, fotografije, zvuk, ¢ak i video zapise. Na primer, u
bazi podataka nekog prodavca mogla bi se naci i slika kupca. Takode bi se
mogao naci zvucni ili video zapis poslednjeg razgovora sa kupcem. Ova vrsta
podatka se naziva nestruktuirani podatak ili multimedijalni podatak.
Multimedijalni podaci se najces¢e mogu naéi na web serverima i u Internet
bazama podataka.

Podatak se moze definisati kao saCuvana reprezentacija predmeta i/ili
dogadaja koja ima smisla i vaZnosti za korisnika baze podataka. Cesto se u
okviru jedne baze podataka mogu na¢i kombinovani struktuirani i
nestruktuirani podaci kako bi se stvorilo multimedijalno okruzenje. Na primer,
automehanicarska radnja moZe kombinovati struktuirane podatke (koji opisuju
klijenta i njegova kola) sa multimedijalnim podacima (slika automobila i
skenirana kopija osiguranja). Pod podatkom se podrazumeva cEinjenica
prihvacena kao takva tj. kakva jeste. Podatak sam po sebi nema znacenje, tek
kada se interpretira nekom vrstom sistema za obradu podataka poprima
znacenje 1 postaje informacija. Tipi¢no, termin “podatak” se odnosi na ono $to
je u bazi podatak. Racunar vr§i obradu podataka, prema zadatom programu, te

64 Davis, G. B., Olson, M., H., Ibidem, str. 496.

8 Machlup, F., Semantic Quirks in Studies of Information, u knjizi: The Study of Informations
(priredivaci F. Machlup i M. Mansfield), John Wiley, New York, 1983, str. 648.
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se na osnovu saznanja sadrzanih u podacima, a kao rezultat njihove obrade,
sticu nova saznanja - informacije.

Informaciju definiSemo kao podatak koji je bio obraden na takav naéin
da se znanje osobe koja koristi podatak poveéalo. Organizovanjem podataka,
dodavanjem jo§ nekoliko novih i njihovim uredivanjem dolazi se do
informacije koja je korisna.

Drugi na¢in da se iz podataka dobiju informacije je da se podaci
sumiraju ili na neki drugi nacin obrade i1 prezentuju. Moderne baze podataka
vrlo Cesto sadrze 1 podatke i informacije. Podaci se Cesto obraduju i1 ¢uvaju u
obradenoj formi i sluze za pomo¢ pri donosenju odluka, a takvim podacima
(informacijama) se najbrze pristupa.®®

Na osnhovu svega moze se izvuéi zakljucak, da ono S§to za nekoga
moze znaditi informaciju, za nekoga je podatak, ¢ime se delimi¢no
objasnjava ¢esto naizmenic¢no koris¢enje ova dva izraza.

Upravljanje u organizacionim sistemima treba biti organizovano tako
da se ostvare principi upravljanja, a wuz pretpostavku raspolaganja
zadovoljavajuéim informacijama o funkcionisanju sistema”.t” U mnogim
sluajevima danas menadZeri donose odluke viSe na osnovu svog iskustva i
talenta, a manje na osnovu zadovoljavajuc¢ih informacija i unapred fiksiranih
principa upravljanja”.®® Dakle, poslovno odlu¢ivanje zahteva pravovremene
informacije i njihovu pravilnu primenu. Te informacije odnose se na pripremu,
donoSenje i1 sprovodenje poslovne odluke. Na osnovu toga mozemo reci da
postoje prvobitne odluke i korektivne odluke. Prvobitne odluke donose se na
osnovu prvobitno dobijenih informacija, dok se korektivne odluke donose na
osnovu informacija u vezi sprovodenja poslovne odluke.

U vezi s tim, Kukole¢a konstatuje: “... u organizacionim sistemima
akta upravljanja se produzuje preko faze izvrSenja i faze kontrole, jer se u tim
fazama menja struktura sistema koja je bila predvidena u fazi upravljanja,

8 Milosavljevié¢, M., Veinovié, M., Grubor, G., Informatika, Univerzitet Singidunum, Beograd,
20009., str. 178.

67 Kukoleca, S., ,Teorija organizacije i sistem informacija s posebnim osvrtanjem na
racunovodstvene informacije, Racunovodske informacije kod podloga za poslovne odlocitve
(simpozijski zbornik), Zveza ekonomistov Slovenije, 1969., str. 47.

88 Ibidem, str. 49.

29



§to dovodi do odstupanja stvarnih od Zzeljenih rezultata. Karakter ovih
promena je nepredvidiv. Usled toga je nepredvidiv i karakter upravljackih
odluka koje se donose u fazama izvrSenja i kontrole. Zbog ovog produzenja
akata upravljanja preko faze upravljanja u ukupnom postupku regulisanja
ponasanja organizacionog sistema, funkcija upravljaca (organa upravljanja,
rukovodioca i svakog radnika) je najdelikatnija funkcija u svakom
organizacionom sistemu. %

Ispravnost poslovnih odluka u mnogo ¢emu zavisi od adekvatno
organizovanog informacionog sistema preduzeca, pod kojim ne
podrazumevamo samo sistem dobijanja i obrade podataka, ve¢ i sistem
formiranja ocena o poslovnim pojavama.

Prema tome, informacija je viSe od podatka. Informacija ukljucuje
I ocenu 0 pojavi za koju postoji podatak. Ili, drugim recima, informacija mora
izrazavati i bonitet i pravilnost neke poslovne akcije.

Informacije treba shvatiti kao jedan od resursa koji menadzeru stoje
na raspolaganju, vaznom kao i svi ostali resursi, kakvi su, na primer,
resursi materijala, energetski resursi, ljudski resursi, finansijski resursi itd.
Medutim, informacioni resursi su izuzetno znacajni jer reprezentuju ostale
resurse.

Ukoliko informacije shvatimo kao resurs, onda je moguce upravljati
njima. ,.Donedavno je osoblje koje se bavilo problemima upravljanja
informacionim resursima imalo isklju¢ivo reaktivnu, a ne i proaktivnu ulogu
na nivou organizacije kojoj pripada dati informacioni sistem. Umesto da
ucestvuje U Kreiranju strategijskih planova organizacije, to osoblje je dobijalo
gotov strateski plan organizacije i zadatak da razvije plan informacionog
sistema tako, da potpomaze postizanje postavljenih strategijskih, taktickih i
operativnih ciljeva date organizacije. Da bi bile uspesne u nadmetanju s
konkurencijom, mnoge organizacije su otkrile da moraju ohrabrivati nove
operacione odnose izmedu informacionog sistema i drugih delova organizacije
— odnose koji ¢e biti deo ustrojstva organizacije i koji ¢e moé¢i da menjaju
nacin na koji organizacija postize svoje ciljeve*.”

Pri tome, kod osoblja koje se bavi upravljanjem informacionim

8 Kukoleda, S., Ibidem, str. 58.

"0 Wysocki, R., Young, J., Information Systems, John Wiley, New York, 1990., str. 304.
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resursima, ne treba stavljati akcenat na tehnicke vestine i znanje, ve¢ na
vestine koje su odgovorne za efektivno i efikasno upravljanje. Osim toga,
umesto usredsredivanja na Siroku politiku, koja se razvija na nivou vrhovnog
upravljanja i primenjuje na organizaciju kao celinu, potrebno je usredsrediti
se na nize slojeve u hijerarhijskoj strukturi organizacije, u kojima se
informacioni sistemi razvijaju, kao i na kreiranje (posredstvom metodologije
zivotnog ciklusa sistema) takvih sistema koji ¢e proizvoditi kvalitetne
informacije. Takve informacije bi¢e relevantne za adekvatno donosenje
poslovnih odluka u preduzecu.

3.2. Pojam odlucivanja i proces donosenja odluka
R R T R T R T Rt T R T T T T T v

Pod odlucivanjem se “najéeS¢e 0znacava proces odabiranja jedne
od dveju ili ve¢eg broja alternativnih akcija u nekoj situaciji, koje ¢e biti
preduzete da bi se postigao neki cilj u blizoj ili daljoj buduénosti”.”* Koontz i
Weihrich, odlucivanje definiSu kao biranje smera odnosno na¢ina delovanja
izmedu viSe moguénosti.’> Zoran Baracki odlu¢ivanje posmatra kao proces
reSavanja problema, §to znaci da onaj ko odluéuje mora prepoznati problem. "®

Iz ove definicije odlucivanja proizilazi da je dato u skracenoj formi
odlucivanje izbor izmedu mogucih alternativa aktivnosti. Taj izbor je moguce
napraviti na razli¢ite nacine, koriste¢i:"

1),,Tehnike odlucivanja — koje koriste skup detalja ili metoda, odnosno
procedura klju¢nih za struéna reSavanja problema u procesu
odlu¢ivanja, kao §to su dijagnosti¢ke tehnike, linearno programiranje,
simulacione tehnike itd.

"1 R. Wysocki, R., Young, J., Ibidem, str. 237.

2 Koontz, H., Weihrich, H., Essentiale of Management, Fifht Edition, Mc Graw-Hill Publishing
Company, New York, 1990., str. 108.

3 Barackai, Z., Menadzersko odlucivanje, Svjetlost, Sarajevo, 1991., str. 8

4 Emory, C., W, Niland, P, Making Management Decisions, Houghton Mifflin Company, Boston, 1968,
str. 403.
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2) Pravila odlucivanja — koja se definisu, kao prethodno odredeni
vodic¢i ili testovi za prosudivanje (izaberi proizvod cija je cena po
jedinici tezine najmanja).

3) Vestine odlucivanja — koje se definiSu kao sposobnost
efektivnog korisc¢enja necijeg znanja u reSavanju problema.

Svrha odlucivanja je postizanje odredenog cilja, a “cilj je Zzeljeno
stanje sistema, zeljeni izlaz ili Zeljeni podskup u prostoru stanja sistema,

v W

odnosno izlaza, i najcesée se iskazuje funkcijom cilja”.”

U zavisnosti od kriterijuma postoje razli¢ite vrste odlu¢ivanja i odluka.
Prema broju osoba koje ucestvuju u procesu odlucivanja razlikujemo
individualne i grupne odluke.

Prema koli¢ini raspolozivih informacija 1 znanja kojima raspolazemo
prilikom odlu¢ivanja razlikujemo:

» odluc¢ivanje u uslovima neizvesnosti,

» odluc¢ivanje u uslovima rizika

» odluc¢ivanje u uslovima izvesnosti i

» odluc¢ivanje u uslovima rizika i neizvesnosti.

U slucaju kada donosimo odluke, a verovatnoca ishoda akcije nam je
nepoznata, onda mozemo reéi da donosimo odluke u uslovima neizvesnosti.
Odluke se donose u rizicnim uslovima kada je verovatnoc¢a svakog ishoda od
alternativnih akcija poznata. Odluka se donosi u uslovima izvesnosti ako je za
svaku od alternativnih akcija poznato da nepromenljivu vodi nekom
specificnom ishodu, posledici. Kombinacija uslova neizvesnosti i rizika u
svetlu podataka dobivenih empirijskim istrazivanjem, spada u podrucje

statisti¢kog zaklju¢ivanja”.”

S Cupi¢, M., Tumalla, V., M., R., Savremeno odlucivanje — metode i primena, Univerzitet
“Braca Kari¢”, Beograd, 1994., str. 16 — 17.
8 Luce, D., R., Raiffa, H., Games and Decision, John Willey, New York, 1967., str. 209.
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U zavisnosti od strukturisanosti odlucivanja, postoji strukturisano,
programirano i nestrukturisano neprogramirano odlucivanje. ,Prvo se
odlikuje velikom ponovljivoséu pod istim ili slicnim uslovima i moguénoséu da
se izricito odrede pravila odluc¢ivanja, ¢ija je opstost tako velika da vaze i u
razli¢itim uslovima. Nestrukturisano odlucivanje se obavlja u neuobicajenim
uslovima, jednokratno je ili bar retko ponovljivo (ali obicno u razlicitim
okolnostima). Medutim, ovakva dihotomija podrazumeva retku granicu, a
posto takve granice nema, opravdano je uzimanje u obzir

’polustrukturisanog’ odlu¢ivanja”.”’

Strategijske odluke su nestruktuirane, dok struktuirane odluke najcesce
8

donose menadZeri najnizeg nivoa.’
Ukoliko za kriterijum uzmemo nivo odluc¢ivanja razlikujemo strateske,
takticke i operativne odluke.

Strateske odluke znacajne su i proizvode dugoro¢ne posledice.
Uglavnom se odnose na planiranje razvoja, a osnovni Kriterijum njihove
uspesnosti je efektivnost sistema. Donose ih najvisi poslovodni organi u
sistemu. Primeri ovih odluka su: odluke o razvoju novih linija proizvoda,
odluke o povecanju dividendi, odluke o ulasku u novo poslovno podrucje i
druge. Jeste da ove odluke donosi najvi$i nivo menadzmenta, ali uspeSnost
sprovodenja ovih odluka zavisi od kvaliteta inputa koji su dobijeni od strane
menadzera 1 svih onih koji raspolazu informacijama koje su od znacaja za datu
strategijsku odluku.

Takticke odluke obezbeduju sprovodenje strateskih odluka. Kriterijum
njihovog vrednovanja je efikasnost sistema. Ove odluke donosi srednje
rukovodstvo.

Operativne odluke obezbeduju realizaciju taktickih odluka, a donosi ih
svakodnevno operativno rukovodstvo. Za njih je odgovoran najnizi nivo
menadzmenta. Operativne odluke su prili¢no jasne i fokusirane su na situacije
sa kojima se organizacija suo€ava svakog dana.

" Ibidem, str. 238.
8 Dubrin, A., J., Ireland, R., D., Management and organization, South-Western Publishing Co,

Cincinati, Ohio, 1993, str. 82.
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Slika. 2. Vrste odluka prema kriterijumu nivo odlu¢ivanja

Takticke
odluke

Operativne odluke

lzvor: Cupic’, M. E., Tummala, V. 1. R., Ibidem, str. 18.

Donosenje odluka prisutno je mnogo pre pojave nauke o
odluc¢ivanju. Tokom razvoja ljudskog drustva odluke su donoSene na
razlicite nacine, ali se posebno izdvajaju dva osnovna pristupa
odhugivanju:™

. intuitivno odlucivanje
. nauc¢no odlucivanje.

Intuitivno odlu¢ivanje bazirano je na iskustvu, trenutnoj analizi ili
intuitivnim ose¢anjima menadZera, a postupak intuitivnog odlucivanja
prikazan je na slici 3.

9 Sari¢, S., Lekovié, M., Petkovié, D., Primena kvantitativnih metoda u odlucivaniju, Prosveta,
Nis, 1994, str. 4.
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Slika 3. Intuitivno odlucivanje

Registrovanje Q  Iskustveni
problema modeli

Izvor: Sari¢, S., Lekovié, M., Petkovi¢, D., Primena kvantitativnih metoda u odlucivanju,
Prosveta, Ni§, 1994., str. 4.

Intuitivne odluke su posebno vazne u savremenim uslovima poslovanja.
Za razliku od intuitivnog pristupa resavanju problema, ¢ija se metodologija
odlu¢ivanja zasniva na ucenju na greSskama, “nauc¢no odlucivanje se zasniva
na racionalnom pristupu problemskim situacijama, odnosno na modelima
naucne analize i logi¢kim metodama”.®® Ove odluke su objektivne, logi¢ne i
kreirane za ostvarivanje ciljeva organizacije u okviru definisanith ogranicenja.
One su pogodne kada vreme nije ogranicavajuci faktor, kada se ljudi slazu oko
definisanih ciljeva 1 kada se problem moze lako definisati.

Proces odlucivanja uklju¢uje brojne faze. Prema Certou proces
odlu¢ivanja se sastoji od sledeé¢ih faza:®!

v’ Identifikovanje problema;

v Utvrdivanje mogucéih alternativa za reSavanje problema;
v lIzbor najpovoljnije alternative;

v'Implementacija odabrane alternative i

v’ Prikupljanje povratnih informacija.

Iz mnostva razli¢itih misljenja 0 broju i grafickom prikazu faza
procesa odludivanja daéemo prikaz i objasnjenje po Cupi¢u i Tumali, koje
smatramo najkompetentnijima (slika 4).

80 Qari¢, S., Lekovié, M., Petkovi¢, D., Ibidem, str. 5.
81 Certo, S., C., Modern management diversity, quality, ethics and the global environment,
Prentice Hall International, New Jersy, 2000., str. 150.
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U prvoj fazi, obi¢no se evidentira ve¢i broj problema za koje se
mora doneti odluka.

U fazi rangiranja problema vrsi se razvrstavanje problema prema
vremenskom periodu u kome ¢e biti reSavani.

Sledeca faza koja se odnosi na definisanje problema treba da obezbedi
sve elemente za formiranje modela.

Nakon toga sledi faza sakupljanja cinjenica, koja treba da obezbedi
formiranje baze relevantnih podataka za definisani problem.

U sledecoj fazi vrs$i se predvidanje buducnosti, zbog toga S§to ce
realizacija odluke nastupiti u budu¢em vremenskom periodu.

Prilikom formiranja modela za konkretni problem definisu se
interakcije izmedu kontrolabilnih i nekontrolabilnih promenljivih, kao i
odgovaraju¢i kriterijumi efektivnosti resenja.

Faza resavanja problema bavi se odredivanjem numerickog ili
analitickog postupka za reSavanje problema. U ovoj fazi resavanju problema
treba prici na takav nacin, da se obezbedi dobijanje veceg broja
alternativnih resenja, kako bi jedna od osnovnih pretpostavki iz definicije
odlucivanja bila zadovoljena.

Faza vrednovanja rezultata odnosi se na proveru slaganja dobijenih
rezultata s ocekivanim rezultatima realnih sistema. U fazi donosenja odluke —
nema odluke imamo slucajeve kada jedan od mogucih rezultata mozemo
prihvatiti, ili se problem ovom metodologijom ne moze resiti, odnosno
potrebno je da se vratimo na neku od prethodnih faza, radi odredenih korekcija
i dopuna. Kada se odluka donese, mora se posvetiti odgovarajuca paznja
kontroli njenog izvrsavanja, a u fazi analize posledica tog izvrsavanja re¢
je o konkretnim posledicama na posmatrani problem, gde je potrebno
izvrsiti odgovarajuce analize, kako se eventualne greske ne bi ponavljale.
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Slika 4. Faze procesa odlucivanja

Evidentiranje
problema

Rangiranje
problema

Definisanje
problema
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Sakupljanje
¢injenica
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Predvidanje
buduénosti

Formiranje ]

modela

Resavanje
problema
modela
(odgovarajucim
metodama i
tehnikama

Vrednovanje
rezultata

Nema odluke

DonosSenje odluke

e
Kontrola izvrSenja

Analiza posledica

Izvor: M. E. Cupi¢, M. E., Tummala, V. I. R., Ibidem, str. 32.
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4. POJAM, ULOGA I ZNACAJ POSLOVNE STRATEGIJE
|

Uspeh preduzeca, dugorocno posmatrano, podrazumeva permanentnu i
konstantnu konkurentsku borbu sa teznjom ka pobedi. Cak iako se postignu
vrhunski rezultati, preduzece treba nastojati da ocuva postignutu konkurentsku
prednost, ali i da je uveca. Kako bi to ostvarilo, preduzece mora da izabere
odgovarajuci ,,plan igre“. ,,Plan igre* nije niSta drugo nego Strategija prema
kojoj preduzeca biraju trziste koje ¢e opsluzivati, uspesno konkuriSu rivalima u
cilju zadovoljenja potreba potrosaca i ostvaruju visoke poslovne performanse.®?

Strategija je integrisani i koordinirani skup obaveza i akcija dizajniranih
tako da se iskoriste kljuéne kompetencije i stekne konkurentska prednost.®®
Preduzece ostvaruje konkurentsku prednost kada implementira strategiju koja
stvara superiornu vrednost za kupce, a da je njegovi konkurenti ne mogu
duplirati ili iskopirati zbog visokih troSkova.

Prilikom izbora strategije preduzeca vrse izbor izmedu viSe alternativa
kao puteva za odlu¢ivanje o tome kako ce nastaviti strateSka konkurentnost.
Strategijom se definiSe Sta ¢e se uraditi, kao i Sta se nece uraditi. Naime, razliciti
teoretiCari daju svoje videnje strategije.

Prema Porteru®* strategija predstavlja stvaranje jedinstvenog poloZaja
kroz razli¢iti skup aktivnosti. Mintzberg® definise strategiju kao namere koje su
formulisane od strane centralnog rukovodstva i podrzane formalnim kontrolama
ne bi li se osigurala njihova primena u okruzZenju koje je moguce kontrolisati.
Medutim, on je jedan od najglasnijih kritiara strateSkog planiranja upravo zbog
toga Sto su planske aktivnosti organizacije previse ¢esto potpuno razdvojene od
merenja performansi i alokacije resursa.

Stevart istiCe da strategija predvida 1 reSava izazove od strane

82 Mili¢evi¢, V., Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, 2003.,
str. 11.

8 Hitt, M., Ireland, R., Hoskisson, R., Strategic Management: Concepts and Cases:
Competitiveness and Globalization, 12Edition, Cengage Learning, Boston, 2016., pp. 4.

8 Porter, M., “What is Strategy?”, Harvard Business Review, 1966., pp. 61-78.

8 Mintzberg, H., The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving Roles for Planning,
Plans, Planners, Free Press, New York, 1994.
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konkurencije. Prema Hughes-u® to je proces koji se fokusira na strateske i
operativne ciljeve i strategije zasnovane na organizacionim politikama,
programima i akcijama koje su osmisljene da bi se postigli ciljevi institucije i
pozeljni rezultati.

Da bismo doneli odluku i odabrali strategiju moramo poznavati njenu
sadrzinu i njen proces. Sadrzina znaci pojmovna odredenja strategije, koja
selektira modealitete i sagledava mogucnosti za njenu realizaciju, da bi se doslo
do kvalitetnog resenja.

Poslovna strategija bavi se otkrivanjem razlic¢itih solucija za
ostvarenje teznji, aktivnosti i ciljeva preduzeca. Strategija mozZe da se
formulise tek onda kad se odrede ciljevi i politika koji ¢e omoguéiti
adekvatan izbor strategije u skladu sa postavljenim zadacima.

Preduzece kao organizaciona celina, upuceno je na svoje okruzenje.
Ono mora stalno da prati promene u svojoj okolini i da iz nje crpe potrebne
informacije. Na poziciju preduzeca utiCu trziSne promene, kao i polozaj
konkurencije na trzistu. Zahvaljuju¢i utvrdenoj strategiji do koje se dolazi
planskom akcijom, moze se razviti konkurentska prednost na trzistu. Tako
dolazimo do bazicnih elemenata strategijske konkurencije:

1)  Sposobnost da se razume konkurentsko ponasanje kao sistem
u kojem se kontinuirano ostvaruje interakcija konkurenata,
kupaca, novca, ljudi iresursa.

2) Sposobnost da se ta znanja upotrebe za predvidanje kako ce
pojedini strategijski potezi promeniti konkurentsko okruzenje.

3)  Resursi koji se permanentno mogu angazovati za nove upotrebe
¢ak i u situaciji odlaganja koristi.

4)  Sposobnost da se predvide rizik i prinos sa dovoljno tacnosti i
uverenja da ¢e ta ulaganja biti opravdana.

5)  Spremnost da se deluje.?’

8 Hughes, O., Public Management and Administration: An Introduction, 3rd Edition,
Macmillan, Melbourne, 2003.
87 Montgomery, C.A., Porter, M., Strategy, Harvard Business Review Book, 1991.
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Preduzece mora da ima izgradenu strategiju da bi adekvatno odgovorilo
na nastale promene i prilagodilo im se. Pod strategijom podrazumevamo i ono
Sto se radi, 1 nacin na koji se to radi. Ako znamo da je privredni ambijent u
kome preduzece deluje veoma slozen, strategiju moZemo definisati kao
izbor pravca, metoda i instrumenata u svrhu ostvarenja zadate misije i
ciljeva preduzec¢a u odgovaraju¢em privrednom ambijentu, uz uspostavljanje
veze izmedu eksternog i internog okruzenja, zbog eliminisanja (smanjenja)
rizika od nepredvidivin okolnosti, po poslovanje preduze¢a. U tom smislu
strategiju valja posmatrati kroz gledanje preduzeca na faktore sopstvenog
opstanka i poslovne poteze koje bi valjalo povuci da bi se na adekvatan nacin
reagovalo na izazove i pretnje.

Strategija je osnova dugoroc¢nih planova, ali i osnova za takticko
planiranje, tj. konkretizaciju zadataka za parcijalne strategije. ,,Ekonomskom
strategijom se moze nazvati ona strategijska opcija koja je rezultat
uskladivanja moguénosti i potencijala preduzeéa“.®

Strategijom se ne smatraju sledece aktivnosti:&

» odgovori na kratkorocnc fluktuacije u kooperativnorn poslovanju;
» finansijske projekcije;

» racionalizacija proslogodi$njih aktivnosti ili plan za sledecu godinu;
» funkcionalni specifi¢ni plan;

» nedostizne namere 1 zelje;

» grupa individualnih ideja o tome kakva bi buduc¢nost trebala da
bude.

8 Andrews K. R., The Concept Of Corporate Strategy, Third Ed., Irwin. Homewood llionis,
1987.
8 Yavitz, B., Newman, W.H., “Strategy in Action”, The Free Press, New York, 1982.
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Nasuprot pomenutih aktivnosti, pod strategijom moze se podrazumevati:

» unapred odredeni pravac pomoc¢u koga kratkoro¢ne fluktuacije rnogu biti
odvojene;

» kvalitativni planovi koji se odnose na kvalitet i sastav biznisa;

» dugorocni plan koji postavlja pravce i pruza osnovu za kratkoroéne
planove;

» sredstva za integrisanje funkcionalnih uktivnosti, postavljajci prioritete
1 vagajuci rizike;

» izvodljivi racuni u odnosu na upotrebu sredstava i nacine za
ostvarivanje superiornosti u odnosu na konkurente;

» planovi koji moraju obezbediti kornunikaciju motivaciju, ali integraciju
funkcionalnih aktivnosti.

Uloga stratega je da izabere odgovarajucu strategiju i sprovede je u
zivot. On treba da definiSe nacin uspostavljanja odnosa izrnedu preduzecéa i
njegovog okruzenja, kao i da specificira tipove biznisa koji treba da se obavljaju
u okviru preduzeéa.®

Dobar strategijski izbor zna¢i postojanje strateSke vizije. ,,Osnovni
sadrzaj strategijskog procesa cine strategijski izbori koji usmeravaju
organizaciju na strategijska podrucja delatnosti, omoguc¢avaju alokaciju
faktora proizvodnje, izbor relativno trajne konkurentske prednosti i sinergiju u
akciji.®

Vizija preduze¢a usmerena je na buduc¢nost preduzeca, i treba da
otkrije i ukaze na one okolnosti koje koce razvoj preduzeca, da stimulise
integracione procese u preduzecu. S jedne strane ona mora da bude trajna
kategorija za preduzece, a sa druge strane, mora da bude prilagodljiva za
potencijalne promene. Presudni strategijski izbor koji odreduje suSinu
poslovne aktivnosti preduzeca vezuje se za poslovne aktivnosti preduzeca.

% Shirley, R.C., Peters, M.H., Ansary, A., Strategy Policy Formation: A Multifuncional
Orijentation, Wiley, New York, 1981.
1 Milisavljevi¢, M., Todorovié, J., Strategijsko upravljanje, Ekonomski fakultet, Beograd, 1991.,
str. 63.
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Preduzeca koja pripadaju istoj grani ili su slicna po nekim karakteristikama,
ne moraju, nuzno, da imaju istu viziju. Svako preduzeée mora da ima svoju
viziju koja ¢e odgovarati njegovom polozaju na trzistu, resursima kojima
raspolaze kao i kakve pretenzije na trzistu ima. U tu svrhu mora biti uklju¢ena
cela menadzerska struktura, da bi se omogucila kvalitetna komunikacija i
saradnja pri definisanju vizije preduzeca.

U okviru vizije, potrebno je definisati odredena strategijska pitanja, na
koja preduzece treba da da adekvatne odgovore i formulise strategijske
programe i planove. Strategijske vizije 1 strategijska pitanja olakSavaju
definisanje i izbor odgovaraju¢e strategije koja ¢e omoguéiti optimalno
ispunjenje ciljeva preduzeca u skladu sa promenama u okruzenju. Na izbor
strategije uti¢e veliki broj faktora interne i eksterne prirode. Vodec¢i racuna o
nazna¢enim faktorima pri izboru odgovarajuce strategije preduzeca, valja
imati u vidu c¢injenicu da je ispravna ona strategija koja ¢e pre svega
obezbediti konkurentsku prednost preduzeca na trzistu.

Savremeni strategijski menadzment mora kreirati pobednicke strategije.
Pobednicka poslovna strategija je ona koja odgovara uslovima poslovanja, koja
je izvodljiva sa raspolozivim resursima, znanjem, sposobnostima i veStinama
zaposlenih 1 Ciji je strategijski pravac u skladu sa interesima najbitnijih
stejkoldera. Dobra strategija se ogleda u jakoj organizacionoj strukturi i
jedinstvenoj trzisnoj poziciji. Ukoliko preduzece zeli da ostvari pobednicku
strategiju mora da ostvari ¢vrstu vezu izmedu preduzeca i1 okruzenja, kao i
konzistentnost izmedu strategije i ciljeva, vrednosti, resursa i sposobnosti
preduzeca, s jedne strane, i1 izmedu strategije 1 kupaca, dobavljaca 1
konkurencije, s druge strane.

Strategiju preduzeca donosi strategijski menadZment. Strategijski
menadzment se vezuje za najvise organe upravljanja. Oni su ti koji kreiraju
novi strategijski leveridz, naime uvecavaju ekonomsku vrednost preduzeca.
To su odluke koje imaju dugoro¢ne posledice, pa pri kreiranju i donosenju tih
odluka treba biti veoma obazriv, raspolagati mnogim informacijama i imati
vizionarske sposobnosti u predvidanju i realizaciji mogucih odluka.

Operativni menadzment, pak, treba da obezbedi prevodenje input
velic¢ine u autput velicine u samom preduzecu. Medutim, za uspe$nu strategiju
neophodno je u proces formulisanja strategije ukljuciti ¢itavo preduzece, a ne
samo upravljacki vrh, jer se tako mogu objediniti znanja i ideje ljudi koji
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kreativno razmiSljaju. Moze se zakljuciti da je donoSenje pobednickih
strategija zadatak grupe, a ne pojedinca.
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5. POJAM I PROCES STRATEGIJSKOG MENADZMENTA
|

Strategijski menadzment je savremena nau¢na disciplina za koju
interesovanje kulminira 80—ih i 90—ih godina XX veka. Znac¢aj ove discipline
raste sa veéim uticajem faktora iz eksternog okruzenja na poslovne rezultate
preduzeca, i obezbedenja konkurentske prednosti. Prva konferencija na
medunarodnom nivou o strategijskom menadZzmentu odrzanaje 1973. g. u
Nesvilu, drzava Tenesi u SAD.

Pristupi strategijskom menadzmentu polaze u osnovi od filozofije
preduzeca koja se definiSe sposobnostima da se realizuju ciljevi preduzeca
Realzacijom ciljeva preduzece ostvaruje svoje pozitivne misije i inkorporira se u
promenljivo okruzenje.®? Ukoliko menadzment razumemo kao proces u
kome se kroz planiranje, organizovanje, upravljanje i kontrolu, uz pomo¢
resursa organizacije, obezbeduje efektivno i efikasno ralizovanje ciljeva
preduzeca u turbulentnim uslovima okruzenja, sledi da se radi o aktivnosti koja
podrazumeva puno vestina i znanja da se dode do pravih reSenja za dobrobit
preduzeca.

Mozemo zakljuciti da preduzece egzistira kao organizacija ljudi sa
zajednickim ciljem da pretvaranjem inputa u autpute, uz ostvarivanje
odredenog profita, respektujuci zahteve efektivnosti (bavljenje pravim poslom)
i efikasnost (obavljanje posla na pravi nacin). Uravnotezenje zahteva
efektivnosti i efikasnosti je najbitniji deo upravljacke aktivnosti. Efektivnost i
efikasnost su u najtesnjoj vezi sa globalnim i parcijalnim ciljevima preduzeca,
sa odabirom posla, proucavanjem trzista, KoriS¢enjem resursa, a sve to
predstavlja srz samog menadzmenta.

Preduze¢e ne moze da ocekuje ostvarivanje postaviljenih ciljeva
(osvarenje profita, sticanje konkurentskih prednosti i sl.) ukoliko podrucje
delatnosti nije u skladu sa zahtevima trzisnog okruzenja, i ako se planirani
rezultati ne ostvare sa malim utroscima input veli¢ina. U skladu sa tim,
menadzeri moraju posedovati tri vrste strucnosti:

92 Todosijevi¢, R., Menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica, 1994., str. 127.
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tehnicku (sposobnost koris¢enja tehnike),

» ljudsku (mo¢ komunikacije, motivacije i organizacije),

» konceptualnu (razumevanje preduzeca kao celine, 1 odnos
preduzeca sa okruzenjem).

»otrateSki menadzment za podlogu ima koordinativne aktivnosti
strateSkog planiranja“.®® Strateskim planiranjem preduzedée se priprema za
moguce nepredvidive situacije, kao i na to da ostvari ja¢i uticaj na okolinu nego
li okolina na njega. U fokusu strategijskog menadzmenta je medusobni odnos
preduzeca i1 okruzenja. Njime se definiSe profitni potencijal koji se pretvara u
stvarni tokom realizacije strategijskih ciljeva. Re¢ je o dinami¢nom procesu sa
vise faza delovanja.

Stratesko planiranje se sastoji iz Cetiri faze, i to:

©)

©)

odredivanje misije i vizije organizacije,
procena organizacije i njenog okruzenja,
okvir specifi¢nih ciljeva ili pravaca, i

odredivanje strategije za izvrSavanje tih planova.

MenadZment aktivnosti preduzeéa mozemo predstaviti kao:%*

©)

o

prognoziranje i planiranje razvoja preduzeca,
prognoziranje i planiranje obima i strukture proizvodnje,
prognoziranje i planiranje razvoja svih vrsta resursa,

prognoziranje i planiranje razvoja trzista i povratnog dejstva na
planiranje iproizvodnju,

prognozu i planiranje uticaja tehni¢kog progresa na ukupnost
determinantirazvoja,

prognoziranje 1  planiranje  dinamickog  kontinuelnog

9 Todosijevi¢, R., i drugi, Menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica, 1994., str 123.
% Todosijevi¢, R., Prognostika, Savremena Administracija, Beograd, 1986.
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prilagodavanjadinamic¢kim procesima u okruzenju.
Upravljanje razvojem preduzeéa mozemo posmatrati dvojako, kao:*®
o upravljanje strukturom — statika upravljanja,
o upravljanje procesima — dinamika upravljanja.

Strategija upravljanja vezama je za najkvalitetniju postavku elemenata i
njihovu uskladenost sa svrhom ostvarenja postavljenih ciljeva preduzeca.
Dinamika upravljanja odnosi se na vremensko rasporedivanje elemenata u
smislu ostvarenja optimalnih ciljeva preduzeca.

Zadaci strategijskog menadzmenta su prikazani na slici 5.

Slika 5. Zadaci strategijskog menadzmenta

Kaorak 1 Korak 2 Korak 3 Korak 4 Korak 5
Razvoj Odredivanje Kreiranje Implementacija Evaluacija.
strategijske [»| merljivih = strategije b= 1izvodenje = posmatranje
vizije i ciljeva. za strategije. novih razvoja
misije. dostizanje i korekcija

ciljeva.
rFY rFy S rFy rFy
Revizija Revizija Poboljanje Poboljganje Doradivanje
Jje je / promena / promena je potrebno.
potrebna potrebna.

Izvor: Sehi¢, D2, Strateski mendsment, Slovo, Mostar, 2001.

Koristi od strategijskog menadzmenta su viSestruke, a one bi se ogledale
u tome da strategijski menadzment u preduzeéima:

» doprinosi poboljsanju komunikacije,
» povecanju razumevanja,
» povecanju paznje ucesnika,

» doprinosi povecanju produktivnosti, a vode¢i ka vise efektivnim

% Todosijevi¢, R., i drugi, Menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica, 1994., str 71.

% Ferizovi¢, M., Radié, R., Strateski menadZment, Fakultet za poslovne studije, Banja Luka,
2005.
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strategijama, viSe proaktivnim aktivnostima,
» podstice preduzece na inicijativu.

Proces strateSkog menadzmenta je kompletan niz obaveza, odluka i
aktivnosti potrebnih za postizanje strateSke konkurentnosti kompanije i
ostvarivanje natproseénih prinosa na angazovana sredstva.’’ Za ilustraciju
procesa strategijskog menadzmenta posluzice slika 6.

Slika 6. Proces strategijskog menadZzmenta

Eksterno
=| poslovno
T okruzenje o
L Vizija
= Misija
< Interno =
= poslovno
okruzenje
1 T
Formulisanje strategije Implementacija strategijel
Dinamiénost ) T
@ | | Strategija na j konkurentn— Strategja Korporativno Drganlétzampna
5 | | biznis nivou skog korporativnog upravijanje struktura i
= nadmetanja4  "MV02 kontrole
n n?gfdt;glrjaai Medunarodnal Kooperativna Stratesko ES;ratetélf:EJw
akvizicije strategija | strategia vodstvo | preduzetnistvo
J
a2 ' v
S StrateSka
S konkurentnost
2 Natprose¢na
o dobit

Izvor: Hitt, M., Ireland, R., Hoskisson, R., Strategic Management: Concepts and Cases:
Competitiveness and Globalization, 12Edition, Cengage Learning, Boston, 2016., pp. 5.

% Hitt, M., Ireland, R., Hoskisson, R., Strategic Management: Concepts and Cases:
Competitiveness and Globalization, 12Edition, Cengage Learning, Boston, 2016., pp. 6.
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Prvi korak u procesu strategijskog menadzmenta je analiza spoljnog
okruzenja i1 unutrasnje organizacije preduzeca kako bi se utvrdili resursi,
sposobnosti, kao i osnovne nadleznosti na kojima ¢e se verovatno zasnivati
njegova strategija. Strategijski deo modela podrazumijeva formulaciju strategije
i implementaciju strategije. Na osnovu informacija iz internog i eksternog
okruzenja preduzece definiSe svoju viziju i misiju i formuliSe jednu ili viSe
strategija.

U cilju realizacije strategije preduzece obavlja aktivnosti predvidene za
realizaciju svake strategije s namerom postizanja strateske konkurentnosti 1
natprose¢nih prinosa. Efektivne strateske akcije koje se odvijaju u kontekstu
pazljivo integrisane formulisane strategije 1 njene implementacije rezultiraju
pozitivnim performansama. Proces dinamickog strateSkog menadZmenta mora
se odrzavati jer se trziSte konstantno menja, a konkurentske strukture su
uskladene sa preduze¢ima koja kontinuirano razvijaju strateska sredstva.

Proces strategijskog menadzmenta je vrlo kompleksan zbog toga Sto se
sastoji od velikog broja slozenih aktivnosti, kao i zbog toga S§to su u procesu
ukljuéeni svi nivoi menadZmenta.%

Svi nivoi menadzmenta ucestvuju u donoSenju poslovne strategije i
imaju razliiti stepen odgovornosti po osnovu toga. Poreg generalne strategije
preduzece, definiSu se strategije poslovnih jedinica i strategije poslovnih
funkcija, tako da menadzeri koji upravljaju pojedinim poslovnim
jedinicama/funkcijama odgovaraju za kvalitet formulisanja i implementacije
strategije nivoa kojem pripadaju. Top menadzment, pre svega, odgovara za
generalnu strategiju preduzeca, a njegov rad kontroliSe upravni odbor.

Kompleksnost procesa strategijskog menadzmenta proizilazi i iz toga $to
se on sastoji iz Citavog seta aktivnosti (zadataka) menadZmenta. Proces
strategijskog menazmenta u osnovi sadrzi sledeée kontinuirane faze:*°

» analizu internog i eksternog okruzenja,
» odredivanje vizije, misije i ciljeva,

» formulisanje strategije,

% Simié¢, 1., Menad?ment, Ekonomski fakultet, Ni§, 2007., str. 85.
9 Cetro, S., C., Modern management: Diversity, quality, ethics and the global environment,
Prentice Hall International, Inc., New York, 2000., pp. 178.
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» implementaciju strategije i
» strategijsku kontrolu.

U okviru navedenih faza mogu se izdvojiti podprocesi strategijskog
menadzmenta Koji su neodvojivi. Dakle, proces strategijskog menadzmenta
sastoji se od podprocesa kao §to su: podproces formulisanja strategije, poproces
implementacije strategije i podproces kontrole strategije.

Strategijski menadzment u prvi plan istice sposobnost preduzeca da
obezbedi maksimiziranje prednosti i rizike smanji na najmanju meru koristeci
date Sanse i vesto izbegavajuci trzisne zamke. Pri tom, akcenat se stavlja na
karakter okruzenja i strategijsku viziju rukovodeéeg tima preduzeca, da
efektivno i efikasno obezbedi optimalno poslovanje istog.

U tom smislu postavljaju se odredena pitanja na koje je nuzno dati
adekvatan odgovor, u smislu sagledavanja i shvatanja opasnosti koje vrebaju iz
okruzenja i1 definiSu¢i i poimajuéi sopstvene mogucnosti: odredivanje ciljeva,
analiza proizvoda ili usluga, kao i trzista za biznis, gde i kako obezbediti
konkurentsku prednost, koju strategiju izabrati za ostvarenje ciljeva i
poboljsanje Sansi preduzeca.

Na slici 7. prikazano je kakav uticaj ima okruZenje na strategijske
akcije preduzeca, odnosno, prikazan je model pet konkurentskih sila
pomocu kojih je moguce ostvariti natprosecne prinose kod industrijskih
preduzeca.

Model pet konkurentskih sila je analiticki alat koji se koristi za pomoc¢
firmama da pronadu industriju koja je za njih najatraktivnija. Pretpostavka je
da ve¢ina firmi ima sli¢ne resurse koji su mobilni, pa se njihov ucinak
moze povecati samo ukoliko posluju u industriji sa najve¢im profitnim
potencijalom 1 ukoliko nauce kako da koriste svoje resurse da bi Sto bolje
primenili svoju strategiju. Zbog toga oni moraju imitirati jedni druge.

Model ukazuje na to da profitabilnost industrije predstavlja funkciju
interakcije izmedu pet sila: dobavljaca, kupaca, konkurentskog rivaliteta medu
firmama koje su trenutno u industriji, zamenama proizvoda i potencijalnim
ucesnicima u industriji.
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Slika 7. Model pet konkurentskih sila

Eksterno okruzenje
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¥
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5. Iskaristiti snage preduzeca Implementacija strategije
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sredstva) kako bi se implementirala omogucavaju efektivmu

strategija. implementaciju izabrane strategije.

Superiorni prinosi
-zarada natprose&nih prinosa

Izvor: Hitt, M., Ireland, R., Hoskisson, R., Strategic Management: Concepts and Cases:
Competitiveness and Globalization, 12Edition, Cengage Learning, Boston, 2016., pp. 15.
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]
6. EVOLUCIJA KONCEPTA STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA
]

Paradigma strategijskog menadzmenta koja se, najsazetije, karakterise
kao sistem poslovnih odluka koje su medusobno povezane u smislu
uspostavljanja najkvalitetnijin odnosa izmedu moguénosti 1 opasnosti iz
okruzenja, upravo je izraz neophodnosti uspostavljanja novih realnijih aspekata
upravljanja.

Strategijski menadzment je nastao kao rezultat sinteze najboljih ideja
dva paralelna podru¢ja razmisljanja. Jedne su ideje vezane za predmet
Strategijski menadzment Kkoji se izu¢ava na poslovnim skolama, a druge su
ideje dugoro¢nog poslovnog planiranja.

Poslovna politika ukljucuje principe i kriterijume za skladno
upravljanje potencijalima, parcijalnim strategijama 1 organizacionim
ciljevima, dok dugorocno planiranje ukljucuje definisanje ciljeva i strategija,
tj. odgovaranje na pitanja: gde se preduzece sada nalazi, kuda ide i kako
¢e se tamo nac¢i. KoriS¢enje resursa u vrlo banalnim uslovima poslovanja
uticalo je da se pogledi poslovne politike i strategijskog planiranja spoje u
proces donosenja poslovnih odluka najkvalitetnijih za preduzece.

Nekoliko istraziva€a iz oblasti strategijskog menadzmenta razvilo je
model koji opisuje evoluciju stragijskog menadzmenta. Kad govorimo o
evoluciji strategijskin menadzment sistema, govorimo o odredenim fazama
karakteristi¢nim za njihov razvoj. Razlikujemo cetri faze razvoja strategijskog

menadZmenta: 1

— Faza 1. - Bazi¢no finansijsko planiranje;
— Faza 2. - Planiranje zasnovano predvidanju;

— Faza 3. - Eksterno orijentisano planiranje (stratesko planiranje);

10 Hunger, D., Thomas, W., Essentials of Strategic Management, pp. 3., dostupno na:
http://www.dphu.org/uploads/attachements/books/books 3346 0.pdf, videno: (23.06.2018. u
13:40).
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— Faza 4. - Koncept strategijskog menadzmenta.

Prva faza je takozvano bazicno finansijsko planiranje koje se primenjuje
onda kad se pojave iz proslosti reflektuju na buduc¢e dogadaje, promene koje se
ocekuju su spore, a okruzenje u kome posluje preduzeée je stabilno. Planovi
koji se u ovom slucaju donose su kratkoro¢nog karaktera bazirani na poznatim
podacima i koncentrisani na to da se eventualni nedostaci iz proslosti otklone.
Akcenat kod bazicno — finansijskog planiranja je na ostvarenju budzeta.

Druga faza, koja ujedno predstavlja pomak u odnosu na prethodnu
fazu, je planiranje zasnovano na predvidanju. Ovaj metod se primenjuje
onda kad su uslovi okruzenja takvi da se buducnost predvida na osnovu
ekstrapolacije proslosti. Predvidanje daje relevantne premise o budu¢im
dogadajima, omogucavaju¢i na taj nacin da se strategijski planovi ostvare i
usavrse, u smislu postizanja ciljne funkcije. Bez predvidanja planovi ne bi bili
korisni i primenljivi u praksi.

Treca faza je eksterno orijentisano planiranje koje se bazira na
marketinskim studijama na osnovu kojih se obezbeduje konkurentska prednost
na triztu. U tom smislu se vrsi dinamicka alokacija resursa, i njihovo
usmeravanje ka onim podruc¢jima uz ¢iju pomoc¢ ¢e se ostvariti planirani ciljevi
preduzeca.

Cetvrta faza u evoluciji strategijskih menadzment sistema je koncept
stra- gegijskog menadzmenta. Ova faza omogucava formiranje: brzog,
efikasnog, prilagodljivog, kreativnog menadzment procesa na osnovu koga ¢e
preduzece, uz pomo¢ previladavanja teskoéa iz okruzenja, obezbediti
strategijske prednosti uz angazovanje svih resursa preduzeca.

Igor Ansoff bavio se analizom promena izazova sa kojima se suocavaju
organizacije tokom dvadesetog veka. Takode, analizirao je 1 odgovore
menadZera na te izazove, kao i1 konkurentske 1 preduzetnicke strategije koje su
primenjivane u te svrhe.

Prema Ansoff-u, tokom dvadesetog veka, razvila su se dva razliita tipa
sistema: 10

v' Sistemi pozicioniranja (dugoro¢no planiranje, strategsko planiranje,

101 Evolution of strategic management, dostupno na: http://www.introduction-to-
management.24xls.com/en233, videno: (23.06.2018. u 20:00).
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upravljanje strateskim pozicijama);

v' Sistemi u realnom vremenu (upravljanje problemima na bazi jakih
signala, upravljanje problemima na bazi slabih signala, upravljanje
u iznenaduju¢im situacijama) koji od jednom reaguju na brze i
nepredvidive promene u okruzenju.

Na osnovu analize poslovnog okruzenja, u dugogodisnjem period,
zapazene su odredene promene kao Sto je postepeno smanjenje familijarnosti
dogadaja 1 smanjenja predvidivost budu¢nosti. Na osnovu toga grupisane su
Cetiri faze evolucije strategijskog menadzment sistema:

1. menadzment sistema pomocu kontrole — odvija se u uslovima
stabilnog okruzenja, u uslovima spornih promena, preuzimanja
odredenih aktivnosti po registraciji dogadaja i kratkori¢nih
planiranja;

2. menadzment sistem pomocu ekstrapolacije — koristi se kada su
promene u okruZenju izrazenije i brZze nastaju, a buduénost
dogadaja u preduzecu predvida ekstrapolacijom trenda proslosti;

3. menadzment sistem pomocu anticipiranja promena — pociva
na moguénostima predvidanja. Pomocu ovog sistema vrsi se
periodi¢no strategijsko planiranje, 1 upravljanje strategijskim
situacijama;

4. menadzment sistemi koji se zasnivaju na fleksibilnom i brzom
odgovoru — primenjuju se onda kad dolazi do naglih i jakih
promena u okruzenju preduzeca pa je teSko implementirati
Klasi¢no vremensko predvidanje.

Prema Genus-u u praksi razvoja strategijskog menadzmenta razlikuju
se sledece faze:'%

1. Faza dugoro¢nog planiranja (od 1950-1960. godine);
2. Faza strategijskog planiranja (Sedamdesete godine);

3. Faza strategijskog menadZzmenta (osamdesete godine).

102 Genus, A., Flehible strategic management, Chapman and Hall, London, 1996., pp. 37.
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Faza dugorocnog planiranja vezuje se za period izmedu 1950. i 1960.
godine. Strategijski fokus je bio na efikasnoj proizvodnji zeljenog obima, jer se
verovalo da je traznja za industrijskim proizvodima neiscrpna, kao i da ¢e se
uvek prodati sve Sto je proizvedeno. Uslovi poslovanja su bili relativno
stabilni, a zemlje zapada su znatno ekonomski napredovale iz godine u godinu.
Petogodisnji i dugoroc¢ni planovi zasnivali su se na jednogodi$njim planovima.
Za predvidanje je koriS¢en metod ekstrapolacije trenda.

Faza strategijskog planiranja traje tokom sedamdesetin godina
dvadesetog veka. U tom periodu na svetskom trziStu sve viSe raste neizvesnost
prouzrokovana nafrnim Sokovima 1973/74. godine. Kao posledica naftne krize
u svetu javila se rastuca inflacija sa svim prate¢im posledicama (porast cena
proizvoda, nadnica, pad traznje i slicno), a pred kraj sedamdesetih godina
nastupila je recesija i stagnacija. U takvim uslovima javlja se nova
konkurencija iz Jugoistocne Azije koja veliku paznju posvecuje kvalitetu
proizvoda i usluga i zadovoljstvu kupaca. Ovakav poslovni ambijent namece
potrebu za primenom koncepata i tehnika strategijskog planiranja.

Nakon ovog perioda, osamdesetih godina, nastupa Faza strategijskog
menadzmenta. U ovom periodu nastale su brojne promene u svetu, kao na
primer, slom VarSavskog pakta i slabljenje Sovjetske moci, globalizacija
podstaknuta razvojem savremenih tehnologija, promene u socijalnom
okruzenju, §to je omogucilo saradnju na relaciji istok — zapad. Sve to je uticalo
na razvoj novog pristupa upravljanju, odnosno, strategijskog menadZmenta.
Strategijski menadzment je pristup koji omogucava kontinuirano predvidanje
tendencija u okruZenju i usmeravanje poslovanja organizacija u skladu sa
njima.

Veliki broj eksternih faktora kao i etapni razvoj menadzmenta
relativizuju granice rasta i kriticnih faktora poslovnog uspeha, pa se
upravljacki fokus pomera na umesnost spoznaje sredine i alternativnih
upotreba potencijala preduzeca, kao i sinergije u njihovom kombinovanju,
bilo kroz organizaciono struktuitanje, ili bilansiranje poslovnog portfolia.
Tamo imamo i mnoge tehnike za analizu i predvidanje okruzenja (analiza
jaza, kriva iskustva, razni modeli portfolia analize i sl.).
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7. ANALIZA INTERNOG I EKSTERNOG OKRUZENJA
|

Organizaciju je potrebno posmatrati u medusobnom odnosu sa
okruzenjem. Pored toga Sto okruZenje ima uticaja na organizaciju, i sama
organizacija moze imati uticaj na okruzenje. ,,Veze savremenog preduzecéa i
okruzenja su visSe od odnosa endogenih i egzogenih faktora i relacija
promenljivin i nazavisno promenljivih. U stvarnosti preduzeée je agens
promena i reaktor na promene. Okruzenje uti¢e na preduzece, ali i preduzece
kroz siroki repertoar strategijskih akcija, nastoji da menja okruzenje, pacifikuje
ga ili, pak, da smanji uticaj na svoje poslovanje. Otuda se, s pravom,
preduzetnik cesto opisuje ne kao orude trzista, vec stvaralac trziSta, ne onaj ko
optimizira izvore, ve¢ onaj koji podstice licnost koja nije samo vlasnik
tehnologije, vec¢ i njen stvaralac, orijentisan je pre na bitne promene u sredini,
a manje na inkrementalne*,1%

Pozicija organizacije se menja zbog promene okruzenja, ali je
organizacija stalno prinudena da prati i predvida okruzenje i na osnovu toga
stvara svoju strategiju, koja moze biti usmerena na prilagodavanje, ali moze
biti i proaktivna, odnosno uticati na okruzenje ¢ime organizacija zauzima
aktivan odnos u, pre svega isticanju razvojnih ,8ansi“, ali ne zaboravljaju¢i
da uti¢e na amortizovanje ,,pretnji‘.

Da bi menadzment preduze¢a mogao da se bavi predvidanjem i
odredivanjem ciljeva, a sve u funkciji formulisanja strategije, potrebno je da
izvr$i trenutnu analizu okruzenja u kome posluje i analizu resursa kojima
raspolaze. Zbog toga je ova faza strategijskog menadZmenta zasnovana na
SWOT analizi koja obuhvata analizu $ansi i pretnji koje dolaze iz okruzenja, i
analizu snaga i slabosti preduzeca (njegovih resursa).

Preduzece nije samo povezano sa okruzenjem u smislu da saraduje sa
okolinom, ve¢ zajedno sa drugim preduzec¢ima uti¢e na okolinu. Kako c¢e
preduzece reagovati u odredenim situacijama zavisi od stanja okruzenja, kao i
od moguc¢nosti, Zelja i namera menadzmenta. U tom smislu mozemo govoriti i
0 odredenim ciljevima i opcijama preduzeca u odnosu na ono sto se dogada u

103 Milisavljevi¢, M., Todorovi¢, J., Strategijsko upravljanje, Ekonomski fakultet, Beograd,
1991., str 75.
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okruzenju.

Preduzece pokusava da pronade mogucénost postizanja bolje pozicije u
okruzenju, u smislu sticanja odredenih konkurentskih prednosti. To je
situacija kada je okruzenje stabilno, pa se trzisno uceS¢e povecava kroz
strategiju vodstva u troskovima i strategiju diferenciranja:

= ogranicavanje ili smanjenje uticaja nepovoljnih indukatora iz
okruzenja Koriste¢i se precutnom saradnjom sa konkurentima,
vertikalnom integracijom ili kroz diverzifikaciju;

- da bi se izbegle nepovoljne fluktuacije u okruZenju,
preduzece pribegava povecanju ulaganja u istrazivacki rad,
informacije i likvidnost, ¢ime pokuSava da se nade ispred
konkurencije;

* primirivanje okruzenja sklapanjem odredenih dogovora i saveza
da bi se kretalo napred ve¢ uhodanim stazama;

» zbog neizvesnosti u okruzenju kad je ono fluktualno i nestabilno,
preduzece se opredeljuje za strategijski oportunizam;

» trazenje povoljnijih varijanti od postojec¢eg Okruzenja u smislu
nalazenja novih opcija okruZenja.

Kako se pozicija preduzeca menja, bilo zbog toga sto se dogadaju
promene u okruzenju mimo volje preduzeca, bilo zbog promene strategije
samog preduzeca, ono mora stalno da prati razvojnu situaciju u okruzenju i
osluskuje desavanja u njemu. Tako ¢e moc¢i da zauzme adekvatnu poziciju u
odnosu na okolinu i blagovremeno reaguje na promene i izazove. Upravo se
na tim karakteristikama zasniva strategijsko upravljanje kome je u Zzizi
interesovanja uspostavljanje optimalnog odnosa izmedu mogucnosti preduzeca
i zahteva i ogranicavajucih faktora preduzeca.

OkruZenje u kojem preduzece posluje moze biti slozeno, dinamicko i
neprijateljsko. To znac¢i da okruZzenje moze da bude povoljno i nepovoljno.
Aspekt je naravno razli¢it u zavisnosti od toga da li se radi o mikro ili makro
aspektu (preduzece / vlada).

Povoljno okruzenje, sa stanovista preduzeca je kad nudi vise Sansi nego

56



opasnosti, ako je lakse predvideti desavanja u njemu i ako ga je lako ili
relativno lako potéiniti. Okruzenje je nepovoljno ako su pretnje
preovladavajuce, ako je tesko predvideti dogadanja u okruzenju, ako je
razvodnjeno i nepovoljno.

Sa stanovista preduzeca, konkurentsko okruzenje je nepovoljno ako
je prisutno mnogo konkurenata, ukoliko lako ulaze konkurenti na takvo
trziste, ako je niska stopa rasta grane i sl., i obrnuto. Stavovi vlade i
preduzeca se razmenjuju kad je odnos sa okruZenjem U pitanju. Preduzece
pokusava da suzbije veliki broj konkurenata, a vlada ih podstice, $to takode
¢ini pospesivanjem razvoja grane, supstituta proizvoda i sli¢no.

Od preduzeca se ocekuje da prepozna Sanse i prednosti, kao i pretnje i
opasnosti. U praksi ovi postupci se svode na upravljanje procesima
preorijentacije, revitalizacije i prestruktuiranja. Preorijentacija znaci da se
menja poslovni portfolio preduzeca. Revitalizacija se odnosi na promenu
strategije funkcionalnih strategija. Prestruktuiranje se odnosi na najviSe
promena, u smislu promene strategije, upravljanja, organizacione strukture,
kadrova i aktive.

Preduzece u odnosu na okruzenje moze da ima:

1) aktivan odnos u smislu agresivnog nastupa, prilagodavanja ili
odustajanja;

2) pasivan odnos, koji znaci izolaciju i ignorisanje.

Analiza okruzenja je slozen posao. U sustini, postoje dva dela ili
nivoa analize okruZenja: %

» Analiza globalnog okruzenja ili "makro" okruzenja koje uti¢e na sve
firme, i

» Industrijska analiza okruZenja ili "mikro" okruzenja koje je mnogo
specifi¢nije.

Da bi se analiza okruzenja uspesno obavila potrebno je okruzenje

104 Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 30, dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book.pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00).
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rasclaniti na uze segmente kako bi se lakse uocilo i razumelo dejstvo faktora
okruzenja na samo preduzece. U tom smislu se okruZenje najcesce
analizira kroz tri nivoa: opste ili globalno okruzenje, okruzenje grane u
kojoj preduzece posluje i okruzenje koje cine trzini i/ili strategijski segment i
strategijske grupe. U tabeli 1. prikazani su elementi SWOT analize.
Brojne su koristi od analize eksternog okruzenja, kao na primer:1%

v Povecanje svesti menadZera o promenama Zivotne sredine.

v Povecanje razumevanja konteksta u kojem funkcionise industrija i
trzista.

v Povecanje razumevanja multinacionalnih postavki.

v Poboljsanje odluka o raspodeli sredstava.

v Olaksavanje upravljanja rizicima.

v Fokusiranje paznje na primarne uticaje na strateSke promene.

v Deluje kao sistem ranog upozoravanja.

15 Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 30, dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book.pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00).
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Tabela 1. Elementi SWOT analize

SNAGE

SLABOSTI

Osnovne kompetencije u kljuénim
oblastima.

Adekvatna finansijska sredstva.
Lider na trzistu.

Dobro osmisljene strategije
funkcionalnih podrucja.

Pristup ekonomiji obima.
Izolovani (bar donekle) od jakih
konkurentskih pritisaka.
Vlasnistvo nad tehnologijom.
Prednosti u tro§kovima.

Bolje reklamne kampanje.
Vestine inoviranja proizvoda.
Uspesan menadZment.

Bolja proizvodna sposobnost.
Vrhunske tehnoloske vestine.

SANSE

Sposobnost usluzivanja dodatne grupe
kupaca ili ulaska na nova trziSta ili
segmenate.

Mogucnost proSirenja proizvodne linije
u susret Sirokog spektra potreba kupaca.
Mogucnost da se prenese tehnolosko
znanje na nove proizvode ili preduzeca.
Integracija unapred ili unazad.

Pad trgovinskih barijera na atraktivnim
stranim trziStima.
Zadovoljstvo medu
firmama.

Sposobnost brzog rasta zbog jakog
povecanja potraznje na trzistu.
Uvodenje novih tehnologija.

konkurentskim

Nema jasnog strateSkog pravca.

Zastarele tehnologije.

Nedostatak dubine i talenta u upravljanju.
Nedostatak nekih kljucnih vestina ili
kompetencija.

Slaba evidencija o reSavanju problema.
Pad u istrazivanjima i razvoju.

Preuska linija proizvoda.

Slab trzi$ni imidz

Slaba distributivna mreza.

Marketinske vestine ispod prosecnih.

Ne mogu se finansirati potrebne promene
u strategiji.

Veci ukupni troskovi po jedinici u odnosu
na kljuéne konkurente.

PRETNJE

Ulazak jeftinijih stranih konkurenata.
Rast prodaje proizvoda supstituta.

Sporiji rast trzista.

Nepovoljne promene deviznog kursa i
trgovinske politike stranih vlada.

Skupi regulatorni zahtevi.

Ranjivost na recesiju i poslovni ciklus.
Povecanje pregovaracke moci kKupaca ili
dobavljaca.

Promena potreba i zelja kupaca.
Nezeljene demografske promene.

Izvor: Prilagodeno prema: Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 40-42.,
dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book.pdf,

videno: (27.06.2018. u 18:00).
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7.1. Opste ili globalno okruZenje
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

Makro ili globalno okruzenje je sredina koja generise Vveliki broj
faktora koji utiCu na sve firme u svim industrijama. Postoje razni predlozi
kako definisati delove okruzenja ne bi li ih detaljno shvatili. Opste okruzenje se
sastoji od dimenzija u Sirem drustvu koje uticu na industriju i firme unutar nje.
Ove dimenzije mozemo grupisati u sedam segmenata okruzenja: demografske,
ekonomske, politi¢ke / pravne, socio-kulturne, tehnoloske, globalne i odrzive
fizicke.1% Postoje zajednicka pitanja kao $to su politicki, ekonomski, socijalni i
tehnoloski uticaji. Zapravo je re¢ o PEST faktorima. Ponekad se
produzavaju: 1%’

» PESTEL - odvaja pravne od politicke aktivnosti i dodaje Zivotnu
sredinu;

* STEEPV - dodaje vrednost;
* SPENT - dodaje prirodno okruzenje;
« STEEPLE - dodaje Etiku.
Shodno tome mozemo razlikovati:
v  drustvenu komponentu okruZenja,
v politicku komponentu okruZenja,
v’ zakonodavno — pravnu komponentu okruZenja,
v tehnolosku komponentu okruzenja i

v" ekonomsku komponentu okruzenja.

196 Hitt, M., lreland, R., Hoskisson, R., Strategic Management: Concepts and Cases:
Competitiveness and Globalization, 12Edition, Cengage Learning, Boston, 2016., pp. 41.

107 Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 31, dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book. pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00).
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Drustvena komponenta sadrzi analizu stanja u drustvu, uopste kao
okruzenja u kome preduzeée obavlja ili treba da obavlja svoju aktivnost.
Nju ¢ini sklop obicaja, moralnih vrednosti, normi i navike subjekata
drustvene zajednice, obi¢no izrazenih kroz sistem vrednosti, stila Zivota |
odnosa prema radu. Osim toga, isticemo i odredene demografske
pokazatelje kao sto su: broj i nivo prirastaja stanovnistva, nivo obrazovanja,
demografski raspored, polna struktura i dr.

Politicki faktori deluju na tri nivoa:1%®
v" Supranacionalni (npr. EU);
v Nacionalni i
v" Subnacionalni ili lokalni nivoi.

Politicka komponenta sadrzi: vladine stavove prema privrednim
granama, programe politicki partija, nacine upravljanja, napore grupa iz
inostranstva, itd.

Zakonodavno — pravna komponenta se svodi na pitanje uloge
drzave 1 njenog uticaja na privredu. Ovaj uticaj se ostvaruje definisanjem
institucionalne osnove ekonomskog sistema i definisanjem i realizacijom mera
ekonomske politike. Osim toga, drzava se u oblastima od opsteg ili posebnog
znacaja pojavljuje kao vlasnik preduzeca kao i preduzetnik (javni radovi).

Vladine aktivne oblasti ukljucuju:

¢ Politike o zdravstvu, nezaposlenosti, deviznom kursu, inflaciji,
ekonomskom rastu;

¢ Zaposljavanje u drzavnom sektoru i, generalno, javni sektor;
¢ Fiskalne politike;

¢ Vladine agencije koje reguliSu naruSavanje konkurencije i
industrijske odnose;

18 Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 31, dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book.pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00).
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¢ Zakoni raznih vrsta, kao S§to su oni koji se odnose na zastitu
zivotne sredine, sigurnost zaposlenih na radnom mestu ili onih
koji se odnose na zastitu potrosaca.

Tehnoloska komponenta predstavlja nuznost razvoja jednog
drustva, a sa stanoviSta preduzeca moze predstavljati nacin ostvarivanja
konkurentske prednosti. Manifestuje se uvodenjem novih tehnoloskih procesa i
na njima zasnovanoj novoj opremi u cilju proizvodnje potpuno novih proizvoda
kojim se zadovoljavaju osnovne i sve vise specificne potrebe potrosaca. Ona
moze biti unutrasnja i spoljna.

Organizacije koriste tehnologiju i to ne samo hardver, vec i softver, kao
Sto je softver za kontrolu kvaliteta i proizvodnju proizvoda i usluga razli¢ite
slozenosti. Dakle, tehnoloska komponenta ukljucuje: Robu i usluge;
Proizvodne procesi; Informacije i komunikacije; Transport i distribuciju;
Informacione tehnologije, ra¢unarstvo i pratece implikacije na proizvodnju;
Biotehnologiju i nove industrije.

Ekonomsku komponentu okruzenja karakterisu odredeni podsistemi
koji uticu na poslovanje preduzec¢a. Za neka preduzeéa u zavisnosti od
odredenih faktora, bitna je ekonomija na medunarodnom nivou, za druge na
nacionalnom nivou, a za neka preduzeca na lokalnom nivou.

Sa ovog stanoviSta od znacaja za poslovanje preduzeca je kretanje:
poslovnih ciklusa, ekonomskog rasta, kretanje opsteg nivoa cena, BDP (bruto
nacionalni proizvod), carinskog rezima, monetarnog i fiskalnog sistema,
politike kamatne stope Centralne banke, deviznog kursa, raspolozivog
kapitala, distribucija ekonomskih nagrada u drustvu, sloboda kretanja novca,
berze i trziSte novca i slitno. Na slici 8. prikazano je sedam segmenata
okruzenja preduzeca.
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Slika 8. Sedam segmenata okruzenja

Demografski . gmj srmnﬂa + Etnitld miks
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= * Krititna globalna triiita * Razlifiti kulturni 1 institucijalnd atributi
Odrsivi fizicld * Dostupnost vode kao resursa + Prakse koje se konste za razvoj izvora
. i -- - enerziie
segment . PotroSnja energije .. » Minimiziranje uticaja firme na Hvotnu
. Napori za obnovljivu energiju sradinm
+ Proizvodnia ekoloski prihvatljivih « Beaketja na prirodne nepogode 1 one

proizvoda koje su ludi izazvali

Izvor: Hitt, M., Ireland, R., Hoskisson, R., Strategic Management: Concepts and Cases:
Competitiveness and Globalization, 12Edition, Cengage Learning, Boston, 2016., pp. 42.

7.2. Specificno okruZenje
NN NN NN NN I N N I T N N N N N T T W T W Wiy

Znacajnu varijablu SWOT analize predstavljaju uslovi u grani i
konkurentski uslovi. Grana se definiSe sa stanovista ponude, a trziste sa
stanovista traznje. U ovom kontekstu, kategorije grane i trzista tretiraju se kao
komplementarne.

Prema Porteru granu ¢ini grupa preduzeca koja proizvode proizvode ili
pruzaju usluge i medusobno konkurigu.'® Grane se medusobno razlikuju

109 Porter, M., The competitive advantages of nations, The MacMillan Press Ltd, London, 1990.,
pp. 33.
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prema broju 1 veli¢ini konkurenata, veliini trziSta, broju i veli¢ini kupaca,
lako¢i ulaska 1ili izlaska iz grane i sli¢no. Definisanje trziSta zasniva se na
medusobnom uticaju potrosaca sa svojim specifi¢nim zahtevima i strategijskih
grupa konkurenata koji se nadmecu ne bi li zadovoljili te zahteve.

Osnovna karakteristika ove analize usmerena je na sagledavanje faktora
koji uticu na poslovanje preduzeéa iz blizeg okruzenja u odnosu na globalno
ili opste okruZzenje. Medutim, povlacenje granice izmedu grane i trzista i
srodnih proizvoda, otezano je u onoj proizvodnji koja je podlozna promeni
usled tehnoloskih inovacija. Osim toga, diverzifikacija proizvodnje, takode,
otezava odredivanje pripadnosti nekoj grani, odnosno, nekom trzistu. Obi¢no
se zato, ova analiza usredsreduje na delove organizacije, odnosno preduzeca
gde je pre moguce ustanoviti pripadnost odredenoj grani. Zbog toga je
analiticaru dozvoljeno da s obzirom na odredene zahteve i specifi¢nosti, a u
skladu sa ciljevima analize, zauzme svoj stav u vezi sa ovako shvacenim
okruzenjem grane, odnosno trzista.

Kako se analiza okruZenja trziSta/grane ne iscrpljuje samo na tom
nivou, za celokupnu analizu okruzenja znacajna je i analiza delova
trzista/grane. Kod ove analize moguca su dva pristupa pri ¢emu je jedan
zasnovan na traznji (trziste), a drugi zasnovan na ponudi (grana).

Sa aspekta trZista najuze okruzenje preduzec¢a ¢ini strategijski
segment, a sa aspekta ponude delovi grane cine strategijske grupe
preduzeca. Segmentacija trziSta zasnovana je na razvoju dela trzista koje
¢ini traznja, a sadrzi je posmatranje heterogenih trzista kao skupa manjih
trziSta. Strategijske grupe su grupe preduzeca unutar neke grane koje su
po svom sadrzaju analogne Kkategoriji trzi$nih segmenata, ali su one
definisane sa stanovista ponude, odnosno sa stanovista strukture i pozicije
konkurenata na trzistu (npr. lideri i pratioci).

Analiza grane i konkurencije pruza odgovore na sledeca pitanja:'*°
» Koje su determinante ekonomske karakteristike grane;

» Koje se kompanije nalaze u najjacoj, a koje u najslabijoj
konkurentskoj sili;

110 Thompson, A., Strickland, J., Strategic management: Concepts and cases, Irwin, London,
1996, pp. 65.
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Kako izgleda konkurencija i koliko su jake njene snage;

Sta to uti®e na konkurentsku strukturu grane i poslovno
okruzenje;

Koji su sledeci strategijski koraci konkurenata;
Koji su kljuéni faktori konkurentskog uspeha;

Da li je grana atraktivna i kakvi su njeni izgledi za postizanje
nadprosecnog profita?

U okviru analize grane i konkurencije uglavnom se obraca paznja na
veli¢inu trzista, dinamiku i karakteristike njegovog rasta, strukturu troskova,
distributivne sisteme i kljucne faktore uspeha i konkurentsku strukturu grane
koja je odredena sa slede¢ih pet konkurentskih snaga:'*

>

Jacanje pregovaraCke moc¢i dobavljaca (konkurentska snaga
dobavljaca);

Jacanje pregovaracke moc¢i kupaca (konkurentska snaga
kupaca);

Pretnja od pojave novih konkurenata (ulazak konkurencije);
Pretnja od pojave proizvoda supstituta;

Takmicenje izmedu postojecih konkurenata.

111

Ritson,

N.,

Strategic Management, Bookboon, 2013., pp. 32., Dostupno na:

https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book. pdf,

videno: (28.06.2018. u 20.50).
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Slika 9. Pet konkurentskih snaga prema Porteru

Pregovaracka

POTENCIJALNE
PRIDOSLICE

Y

Opasnost od
novih ulazaka

snaga dobavljaca KONKURENTIU Pregovaracka
INDUSTRIJI snaga kupaca
DOBAVLJACT y Q77 < KUPCI
Rivalitet izmedu
postojecih
organizacija
Opasnost od 7Y
supstituta
proizvoda i usluga
SUPSTITUTI

Izvor: Prilagodeno prema: Porter, M., The competitive advantages of nations, The MacMillan
Press Ltd, London, 1990., pp. 35.

Pregovaracka moé dobavljaca predstavlja stepen u kojem oni mogu

Snaga dobavljaca je verovatno velika kada:

v" Na trzistu postoji malo dobavljaca;

uticati na poslovanje u grani preko povecanja cena svojih proizvoda ili usluga, s
jedne strane i smanjenja njihovog kvaliteta, s druge strane. Snagu dobavljaca
odreduju faktori kao Sto su vaznost proizvoda kupcu, troskovi prelaska, stepen
koncentracije dobavljaca u industriji 1 njihova sposobnost da udu u industriju.

v" Su troskovi prelaska na drugog dobavljaéa visoKi;

v" Je brend dobavlja¢a mocan;

v" Postoji moguénost unapredenja integracije od strane dobavljaca;

v" Su kupci

dobavlja¢a fragmentirani,

pregovaracka snaga mala.
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Pregovaracka mo¢ kupaca predstavlja stepen u kojem su kupci u
mogucnosti da snize cene proizvoda ili usluga, ili da po istoj ceni dobiju visi
kvalitet. Snaga kupaca zavisi od vise faktora kao S§to su: znanje kupca, veli¢ina
kupovine, funkcija proizvoda, stepen koncentracije kupca u industriji, stepen
diferencijacije proizvoda i sposobnost kupaca da udu u industriju. Snaga kupca
je verovatno velika kada:

» Postoji koncentracija kupaca;

» U industriji postoji veliki broj malih operatera;

» Postoje alternativni izvori snabdevanja;

» Su materijalni troskovi visoki,

» Su troskovi prelaska na drugog dobavljac¢a mali;

» Postoji pretnja povratne integracije od strane kupca.

Opasnost od ulaska novih konkurenata u grani predstavlja stepen kojim
novi konkurenti mogu uc¢i na postojece trziste. Opasnost od ulaska novih
konkurenata u granu uslovljena je preprekama koje oteZzavaju taj postupak.

Prepreke za ulazak: ukljucuju faktore kao $to su kapitalni zahtevi,
ckonomija obima, diferenciranje proizvoda, troskovi zamene, zakonske odredbe,
identitet brenda, pristup kanalima distribucije i pretnja od odmazde. Sto su vece
barijere za ulazak, to je veca potencijalna profitabilnost firmi u industriji.
Ekonomije obima.

Pretnja od pojave proizvoda supstituta predstavlja stepen kojim
proizvodi ili usluge jedne grane mogu biti zamenjeni proizvodima ili uslugama
iz druge grane (na primer: elektri¢na energija se moze zameniti plinom). Pretnja
od pojave supstituta je znaCajna jer moZze uticati na stabilnost industrijske
strukture tako Sto ¢e ponuditi kupcima korisnije proizvode.

Takmicenje izmedu postojec¢ih konkurenata predstavlja stepen u kojem
se konkurenti neprestano nadmecu ne bi li zauzeli Sto bolju poziciju. U toj
nameri konkurenti koriste brojne taktike: cenovno nadmetanje, propagandu,
pruzanje veceg obima usluga, davanje garancija kupcima i slicno. Intenzitet
konkurencije zavisi od vise faktora kao Sto su: broj konkurenata, prisustvo
izlaznih barijera, znacaj fiksnih troskova u odredivanju kapaciteta, stepen
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diferencijacije proizvoda i sli¢no. Rivalstvo je izraZenije kada:
» Nema vode u grani;
» Postoji veliki broj konkurenata;
> Su visoki fiksni troskovi;
» Velike izlazne barijere.

Vazno je napomenuti da ce sSvaka industrija imati jedinstvenu
medusobnu povezanost pet snaga i da relativna pregovaratka moc svake od pet
snaga zajedno odreduje ukupnu atraktivnost ili profitabilnost u industriji.

7.3. Interno okruZenje
R A R R AT R g T T AT A g T R g g T T R R Rt A AR TR T AT R R TRt T R v

Interna analiza ili analiza internog okruzenja podrazumeva sledeca
pitanja:!2

v Daliikoliko dobro funkcioniSe data strategija;
v Sta su snage, slabosti, $anse i pretnje preduzeca;

v' Da li je preduzeée konkurentno u pogledu njegovih troskova i
Cene;

v Koliko je jaka konkurentska pozicija preduzeca;
v" Sa kojim se strategijskim pitanjima suocava preduzece?

Analiza postojece strategije vazna je zbog identifikovanja potrebe da se
ona menja. SWOT analiza omogucava da se sagleda situacija u preduzecu i da
se ona prilagodi datom okruzenju. Koliko je preduzece konkurentno u pogledu

112 Thompson, A., Strickland, J., Strategic management: Concepts and cases, Irwin, London,
1996., pp. 91.
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troskova i cena utvrdi¢e se pomocu Benchmarking analize i analize lanca
vrednosti.

SWOT analiza podrazumeva ispitivanje Sansi i pretnji iz okruzenja, ali
I snaga i slabosti preduzeca. Analiza internog okruZenja ima za cilj da
identifikuje snage i slabosti. Resursi se najces¢e definiSu kao snaga ili
sposobnost da se postigne neki cilj. U tom smislu, mogu se posmatrati resursi
u svetlu shvatanja organizacije kao input — output sistema. Po tom shvatanju,
resursi predstavljaju inpute i klasifikuju se na: novcane resurse, fiksne resurse,
varijabilne resurse, podatke kao resurse i ljudske resurse. Interne slabosti
predstavljaju interne karakteristike koje otezavaju realizaciju strategije i
ostvarivanje definisanih ciljeva preduzeéa. Ukoliko se identifikuju
organizacione slabosti neophodno je izvrsiti realokaciju resursa kako bi se
problem resio.

U resurse organizacije spada pre svega novac kao univerzalni resurs
koji se moze zameniti za bilo koji drugi resurs. To je njegova osnovna
karakteristika koja omogucuje preduzec¢u odredenu fleksibilnost i brzo
reagovanje u odredenoj situaciji. Prihvatanjem novca kao sredstva razmene
olaksano je procenjivanje mogucnosti za investiranje i mogucénosti
alternativnog koriséenja resursa.

Fiksini resursi predstavljaju materijalne predmete koje ljudi koriste za
pretvaranje drugih resursa u proizvodnji proizvoda ili usluga. Relativho dug
vek trajanja je jedna od osnovnih osobina ovih resursa. Za njegovo
pribavljanje potrebna je relativho veéa svota novca koji se po pravilu vezuje
za duzi vremenski period. Oni se nadoknaduju, odnosno, amortizuju U duzem
vremenskom periodu prenose¢i svoju vrednost u procesu proizvodnje ili
prodaje na gotove proizvode ili robu. Pri tome treba imati na umu da se oni
nadoknaduju u smislu tokova novca — pretvaranja u novéani resurs samo u
slucaju prodaje gotovih proizvoda ili robe, odnosno njihovo nadoknadivanje
izostaje ukoliko se proizvedeni proizvodi ili nabavljena roba ne prodaju.

Podatke kao resurs u uslovima neizvesnosti i privredne turbulencije
mnogi autori ¢ak smatraju najznacajnijim resursima. Da bi menadzeri mogli
da odlucuju potrebni su podaci kao skup ¢injenica 0 nekoj kategoriji znanja i
informacije kao najpogodniji oblik predstavljenih podataka. U ovom smislu
informacija je autput sistema u kome se podaci pojavljuju kao resursi.
Zadatak analiticara je da proceni i analizira informacioni sistem preduzeca i
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da odgovori u kojoj meri je on osposobljen da udovolji potrebama strategije.
Preduzecu je neophodan informacioni sistem koji jednako komunicira sa svim
delovima preduzeca, ali i sa eksternim okruzenjem: konkurentima, kupcima,
dobavljac¢ima, investitorima, kreditorima i drugima koji su zainteresovani za
njegovo poslovanje.!*®

Ljudski resursi su u mnogo ¢emu specifi¢ni resursi. Ljudski resursi
podrazumevaju vestine, sposobnosti, iskustvo i ostale radne karakteristike
pojedinaca povezanih sa organizacijom.** Osim ¢injenice da bez ovih resursa
ne bi mogli biti koris¢eni i svi ostali resursi, za ovaj resurs vezuju se i
specifi¢ne osobine, kao sto su sinergetski efekat, faktori ponasanja, motivacije i
kreativnost. Zadatak analiticara je da analizira sinergetske efekte koje je
mogucée osiguravati, izmedu ostalog shvatanjem faktora ponaSanja i
motivacije koji uticu na funkcionisnje organizacije i podsticanjem
kreativnosti kod ¢lanova organizacije koji je poseduju.

Organizacioni resursi podrazumevaju organizacionu tradiciju, nivoe
poverenja i dimenzije organizacione kulture povezane sa grupama unutar
organizacije, organizacionu strukturu, sistem kontrole i drugo.

U nameri da ostvari konkurentsku prednost preduze¢a na osnovu
raspolozivih resursa i sposobnosti preduzeée treba da obrati paznju na cetiri
kriticna faktora**™ Prvi faktor je vrednost, odnosno, resursi i sposobnosti
organizacije doprinose stvaranju vrednosti onoliko koliko su od koristi
preduzecu da iskoriste Sanse i anuliraju pretnje iz okruzenja. Kao drugi faktor
istice se retkost. Resursi ili sposobnosti su retki ukoliko nisu toliko ucestali
medu konkurencijom. Treci faktor je stepen mogucnosti imitiranja. Ukoliko je
konkurentima teSko da imitiraju resurse ili sposobnosti ili da im nadu supstitute
onda ovi resursi i sposobnosti imaju nizak stepen mogucnosti imitiranja. |
konacno, kao veoma vazan faktor javlja se organizacija. lako firma ispunjava
sva tri navedena kriticna faktora nece posti¢i konkurentsku prednost ukoliko
nije organizovana tako da maksimizira korisnost svih resursa i sposobnosti.

Pored analize resursa i sposobnosti, s druge strane, analizira se
finkcionalna i opsta upravljacka osposobljenost preduzeca kao i analiza

13 Mili¢evié, V., Strategijsko upravljacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, 2003.,
str. 53.

14 Simié¢, 1., Menadzment, Ekonomski fakultet, Nis, 2007, str. 101.

115 Simié¢, 1., MenadZment, Ekonomski fakultet, Nis, 2007., str. 101.
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osposobljenosti poslovnih funkcija koje, korespondiraju¢i sa pretnjama i
Sansama iz okruzenja, omogucuju formulisanje kao i samu realizaciju strategije.
Zbog toga se trazene informacije odnose na specificne poslovne funkcije,
organizacionu strukturu, kvalitet i strukturu menadzmenta i karakteristike
ljudskih resursa.

Upravo mogucnost sinergije, koja je jedna od osnovnih
karakteristika ljudskih resursa, opredeljuje potrebu za analizom upravljacko
— funkcionalne osposobljenosti poslovnih funkcija. Nakoj pojave vise razli¢itih
poslovnih funkcija u preduzecu, javila se 1 potreba za njihovim koordiniranjem,
usmeravanjem i integrisanjem, odnosno, javila se potreba za razvojem top
menadZmenta.

Razvoj i funkcionisanje pojedina¢nih poslovnih funkcija doveo je i
do cestih medusobnih konfliktnih situacija. Top menadzment ima zadatak da
,upravlja suprotnostima® kako ove konfliktne situacije ne bi prerasle na nivo
kriza. U tom cilju top menadZment treba da objedini specijalnosti 1 obezbedi
globalni razvoj, podjednako podstice i neguje individualnost i timski rad,
razvija dugoro¢nu strategiju ali 1 obezbedi kratkorocnu profitabilnost.

U okviru strategijske analize analiza osposobljenosti poslovnih funkcija
usmerena je na analizu o¢ekivanja strategijskog menadZzmenta o ucestvovanju
poslovnih funkcija u sprovodenju definisane strategije. Predmet ove analize su
poslovne funkcije kao $to je: funkcija marketinga, funkcija istrazivanja i
razvoja, proizvodna funkcija, kadrovska funkcija, finansijska funkcija i
racunovodstvena funkcija.

Da bi se ocenio strategijski polozaj preduzeca i formulisala
odgovarajuca strategija, potrebno je proceniti ukupnu sposobnost preduzeca
da realizuje odredene strategijske opcije. Ova sposobnost direktno je odredena
stepenom osposobljenosti pojedinac¢nih poslovnih  funkcija, ali ukupna
osposobljenost ne zavisi od prostog zbira osposoblejnosti ovih funkcija. Ona
moze biti vec¢a ili manja od nivoa postignute sinergije, sinhronizovanosti,
koordinisanosti i njihovog povezivanja u celinu.

Ovakav nac¢in analize, od analize pojedinac¢nih funkcija, do analize
finkcionalnosti preduzeca, iako je pozeljan, ¢esto nije i dovoljan jer u sebi ne
sadrzi njeno sagledavanje kroz ciljeve koje treba da ostvari. Ukoliko
uzmemo u obzir ovaj zahtev, analiza se prosiruje na: trzisni polozaj, kvalitet i
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performanse proizvoda, strukturu troskova, razvoj novih proizvoda, razvoj i
performanse menadzera, produktivnost zaposlenih i njihov odnos prema
radu, informacioni sistem itd. Ukoliko se ova analiza prilagodi potrebama
stratega za izbor strategijske opcije, ona moze da obuhvati i analizu: postojece
strategije, strategijskih problema, organizacionih ogranic¢enja, organizacione
fleksibilnosti, snaga i slabosti.

Jedan od pogodnih nac¢ina ispitivanja i predvidanja internih potencijala
organizacije je koncept lanca vrednosti.!’® Lanac vrednosti predstavlja
sistematski nacin proucavanja i sadejstva aktivnosti u okviru preduzeca sa
ciljem da bi se oznadili izvori konkurentske prednosti. Lanac vrednosti vrsi
dezintegraciju preduzeca na strategijski vazne aktivnosti u svrhu pojasnjenja
kretanja troSkova i identifikacije izvora diferenciranja.

Ono sto je neophodno znati je da se lanac vrednosti formira na
granskom nivou. Ako je preduzece nediverzifikovano, lanac vrednosti ¢ine
delove aktivnosti, a ukoliko je diverzifikovano tj. posluje u vise grana, lanac
vrednosti se formira na nivou poslovne jedinice. Kljuéni izvor konkurentske
prednosti su razlike u sastavu i izgledu lanca vrednosti konkurenata. Prema
ovom konceptu delatnost organizacije se razlaze na devet aktivnosti koje su
strategijski relevantne, a svrstane su u grupu primarnih i grupu za njihovu
podrsku.

Primarne aktivnosti lanca vrednosti, kao $to se vidi na slici 10., su:

v Ulazna logistika koja obuhvata aktivnosti prijema, skladistenja i
rukovanja inputima;

v' Poslovanje  koje podrazumeva procese i  aktivnosti
transformacije inputa u autpute;

v lzlazna logistika obuhvata aktivnosti vezane za prikupljanije,
skladiStenje 1 distribuciju gotovih proizvoda kupcima;

v Marketing i prodaja obuhvataju aktivnosti kao $to su promocija,
oglaSavanje, politika cena, upravljanje robnom markom, rad sa
kupcima i izgradnja njihove lojalnosti, veletrgovina i pitanja
koja se ti¢u unapredenja prodaje i slicno;

116 parter, M., The Competitive Adventage of Nations, MacMillan Press, 1992.
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v Servisiranje se vr$i u cilju o¢uvanja vrednosti proizvoda i
ukljucuje garanciju, popravku, instalaciju, prilagodavanje i
modifikaciju proizvoda i podrSku korisnicima.

Slika 10. Lanac vrednosti

T T
Il.llfrnstrulcrura firme
1

Upravljanje ljudskim resursima
1 I
Podrzavajuce I !

altivnosti

Razvoj tehnologije
I

Nahavka

Ulllzllil Poslovanje Izla..z:n.a Marketing i Servisiranje
logistika logistika prodaja

Primarne
aktivnosti

Izvor: Porter, M., Konkurentska prednost: Ostvarivanje i ocuvanje vrhunskih poslovnih
rezultata, Asee, Novi Sad, 2007., str. 54.

Pored primarnih aktivnosti lanac vrednosti ukljucuje i podrzavajuce
aktivnosti kao $to su:

» Infrastruktura firme - Sirok pojam kojim se obuhvataju
aktivnosti finansiranja, raCunovodstva, pravnih poslova,
upravljanja kvalitetom 1 odnosi sa drZzavnim organima;

» Upravljanje  ljudskim  resursima  obuhvata  aktivnosti
zapoSljavanja, organizovanja obuka, nagradivanja zaposlenih,
razvoja i odnosa sa ljudima;

» Nabavka podrazumeva kupovinu materijala i sirovina za potrebe
poslovanja preduzeca;

» Razvoj tehnologije fokusira se na poboljSanje procesa u
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primarnoj aktivnosti dodavanja vrednosti. Preduzeca koriste
tehnologije koje se odnose na pripremu dokumentacije, izradu i
transport proizvoda, automatizaciju procesa, automatsku obradu
podataka, telekomunikacione tehnologije i sli¢no.

Aktivnosti lanca vrednosti deo su sistema vrednosti. Konkurentska
prednost preduzeca ne zavisi samo od lanca vrednosti, ve¢ i od sistema

vrednosti. Sistem vrednosti predstavlja veéi tok vrednosti i prikazan je na slici
BB

Slika 11. Sistem vrednosti

Lanac vrednosti
kupca

Lanac vrednosti
distributera

Lanac vrednosti Lanac vrednosti
dobavljata preduzeca

Izvor: Milicevié, V., Strategijsko upravljacko racunovodstvo, EKonomski fakultet, Beograd,
2003., str. 50.

Dobavlja¢i su tu da oznace ,ulaznu vrednost, i ona je posledica
stvarnih i dopremanja inputa za lanac vrednosti preduzeca. Autputi prolaze
kroz lanac vrednosti kanala distribucije, sistemu vrednosti dodaju ,,vrednost
kanala“.

Dakle, analiza lanca vrednosti je znaCajna jer obuhvata analizu
primarnih i podrzavaju¢ih aktivnosti kako bi mogle da se identifikuju
postojece i potencijalne vrednosti na osnovu kojih organizacija ima moguénost
da ostvari oblike konkurentske prednosti (u troskovima i diferenciranje). Kao
tehnika primene ovog koncepta najces¢e se koristi tzv. SWOT analiza
(snage, slabosti, Sanse i pretnje).
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7.4. Strategijski alati koji su na usluzi strategijskom menadZmentu
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

U uslovima kompleksnog i1 nerazvijenog okruzenja od menadZera se
ocekuje da prepoznaju i prihvate drugaciji pristup razumevanju novih uslova i
da imaju na raspolaganju alate i tehnike za bolje donoSenje odluka. U takvim
okolnostima, kompanije mogu viSe nego ikada imati koristi od strateskog
upravljanja, njegovih alata i tehnika, poSto njihova upotreba doprinosi
poboljsanju performansi i efikasnosti preduzeca.

Alati za bolje planiranje pojavili su se pre objavljene knjige Ansoff-a
pod nazivom "Corporate Strategy"”, 1965. godine.’” Prema Glaister i Falshav-u,
na kraju sedamdesetih godina, opada popularnost strategijskog menadzmenta
dobrim delom zbog toga $to alati za strategijsko planiranje nisu mogli da ispune
ocekivanja.

Smatra se da je razumevanje upotrebe strategijskih alata vazno iz tri
glavna razloga.'*® Prvo, to ukazuje na motive menadzera kada ée upotrebiti
odredeni strateski alat. Drugo, nagovestaji da su odgovarajuci strategijski alati u
Sirokoj primeni podstic¢e njihovu primenu od strane novih preduzeca. Trece, to
pomaze akademicima 1 prakticarima da se udaljavaju od normativnog,
racionalnog pristupa i idu prema boljim humanistickim, prakti¢nim pristupima
razumevanju upotrebe alata.

Lista strategijskih alata koji su razvijeni i predlozeni od strane
konsultanata i akademika je predugacka, a konacna lista i ne postoji. Brojni
autori predstavili su razliCite strateS$ke alate koje navode kao vodi¢ za
menadZere. Prescott i Grant!® proucavali su upotrebu 21 strategijskih alata,
Vebster, Reif i Bracker!? predlozili su 30 strateskih alata, Clark'?! je istrazio 66

117 Hussey, D. E., Strategic management: From theory to implementation, Butterworth
Heinemann, England, 1997.

118 Qehaja, A., B., Kutllovci, E., Pula, J., S., “Strategic management tools and techniques usage:
a qualitative review” ACTA UNIVERSITATIS AGRICULTURAE ET SILVICULTURAE
MENDELIANAE BRUNENSIS, 2017., pp. 586.

119 Prescott, J. E., Grant, J. H., “A manager’s guide for evaluating competitive analysis
techniques”, Interfaces, 1988., 18(3), pp. 10 — 22.

120 \Webster, J. L., Reif, W. E., Bracker, J.S., “The manager’s guide to strategic planning tools
and techniques,” Planning Review, 1989., 17(6), pp. 4 — 48.

121 Clark, D. N., “Strategic management tool usage: a comparative study”, Strategic Change,
1997., 6(7), pp. 417 — 427.
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alata, od kojih je uglavnom koriséeno 33, dok je Vaitkevi¢ius'?? analizirao 41
strategijski alat.

Upotreba strateskih alata u organizacijama je neophodna za kreiranje i
razvoj strategije i treba se posmatrati iz perspektive zasnovane na praksi jer
postoji jaz izmedu teorijskih postavki o upotrebi strateskih alata i nacina
njihove stvarne upostrebe od strane menadzera u praksi. Zbog toga je nekoliko
autora u literaturi predstavilo novi pristup poznat kao ,strategija kao
praksa* 1%

Alati i tehnike strateSkog menadzmenta mogu doneti mnogo Koristi
preduzecu ukoliko ih menadzeri dobro poznaju i znaju da ih koriste. Prednost
ovih alata ogleda se u tome §to doprinose:?*

v Povecanju svesti o poslovnom okruZzenju, strate$kim pitanjima,
Sansama 1 pretnjama §to utie na smanjenje rizika u donosenje
odredenih odluka;

v' Utvrdivanju prioriteta u velikim i slozenim kompanijama i
definisanju okvira za procenu relativnog znacaja razlicitih
poslovnih portfolija, kao 1 boljoj prezentaciji slozenih pitanja.

Prema rezultatima 25 razli¢itih empirijskih istrazivanja autora (Qehaja,
Kutllovci i Pula) izvr$enih u periodu izmedu 1990 — 2015. godine doslo se do
saznanja koji su to najceSce koriS¢eni strateski alati od strane top menadzmenta
posmatranih preduzeca razli¢ite veliine i oni su prikazani u tabeli 2. Na slici
12. prikazano je deset strateSkih alata najée$¢e primenjivanih prema veli¢ini
preduzeca.

Na osnovu podataka prikazanih na slici 12. 1 u tabeli 2. moZe se
zakljuciti koliko je procentualno uces¢e svakog od strategijskih alata u ukupnom
broju prema ucestalosti njihove primene. Relativna struktura strateskih alata koji
su nacesce u upotrebi data je u tabeli 3.

122 vaitkevicius, S., ,,Modelling of strategic analysis in strategic management®, Engineering
Economics, 2006., 4(49), pp. 37 —47.

123 Vaara, E., Whittington, R., “Strategy-as-practice: taking social practices seriously”, The
Academy of Management Annals, 2012., 6(1)., pp. 285 — 336.
124 Frost, F. A., “The use of strategic tools by small and medium-sized enterprises: an

Australasian study,” Strategic Change, 2003., 12(1), pp. 49 — 62.
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Tabela 2. Najcesce koris¢eni strateski alati prema veli¢ini preduzeca

Preduzeéa razlidite

Velika preduzeca

Mala i srednja

veli¢ine (PRYV) (VP) preduzeéa (MSP)
SWOT analiza SWOT analiza SWOT analiza
Benchmarking Aplikacije zasnovane Benchmarking
Porterovih pet na radu sa tabelama Budzetiranje

konkurentskih snaga
Faktorska analiza kao
klju¢ uspeha

PEST analiza

,,Sta ako* analiza
Zadovoljstvo kupaca
Cost-benefit analiza
Izjave o viziji i misiji
Analiza cena

Scenario analiza
Balansna karta
rezultata
Finansijska analiza
konkurenata
Analiza rizika

Izjave o viziji i misiji
Cost-benefit analiza
Finansijska analiza
poslovanja
Strategijsko planiranje
Poslovne strategije
Pesimisti¢na i
optimisti¢na scenario
analiza

Izvor: Qehaja, A., B., Kutllovci, E., Pula, J., S., “Strategic management tools and techniques
usage: a qualitative review” ACTA UNIVERSITATIS AGRICULTURAE ET SILVICULTURAE
MENDELIANAE BRUNENSIS, 2017., pp. 596.

Slika 12. Deset najcesce koriSéenih strateskih alata prema veli¢ini preduzeca

Analiza lanca vrednosti 14

Matematicke 1 statisticke
metode

Strategijsko planiranje
Poslovne strategije
Budzetiranje

Analiza rizika

Finansijska analiza
konkurenata

Balansna karta rezultata

Aplikacije zasnovane na

radu sa tabelama

SWOT analiza

Benchmarking

12 Faktorska analiza kao kljut uspeha

10

: Porterovih pet konkurentskih snaga

3

4 PEST analiza

2 —PR‘r

] L/ ,.Sta ako® analiza VP
MSP

Zadovoljstvo kupaca

Cost-benefit analiza

Izjave o viziji i misiji

Analiza cena
Finansijska analiza
poslovanja

Izvor: Qehaja, A., B., Kutllovci, E., Pula, J., S., “Strategic management tools and techniques
usage: a qualitative review” ACTA UNIVERSITATIS AGRICULTURAE ET SILVICULTURAE
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MENDELIANAE BRUNENSIS, 2017., pp. 596.

Tabela 3. Procenat uceséa najéesce koris¢enih strateskih alata

Strateski alat Procenat ucesca
SWOT analiza 88%
Benchmarking 36%
PEST analiza 32%
,,Sta ako* analiza 24%
Izjave o viziji i misiji 20%
Porterovih pet konkurentskih snaga 20%
Finansijska analiza poslovanja 20%
Faktorska analiza kao klju¢ uspeha 16%
Cost-benefit analiza 16%
Zadovoljstvo kupaca 12%

Izvor: Qehaja, A., B., Kutllovci, E., Pula, J., S., “Strategic management tools and techniques
usage: a qualitative review” ACTA UNIVERSITATIS AGRICULTURAE ET SILVICULTURAE
MENDELIANAE BRUNENSIS, 2017., pp. 597.

U delu koji se odnosi na analizu okruzenja neki od ovih strategijskih
alata su ve¢ objasnjeni kao Sto je SWOT analiza, PEST analiza, analiza lanca
vrednosti i analiza Porterovih pet konkurentskih snaga. Pored njih, u literaturi se
najCe$¢e obraduju Ansoff-ova matrica, Benchmarking i druge strategijske
tehnike.

Ansoff-ova matrica, kombinujuéi postojece i nove proizvode, kao i
postojeca 1 nova trziSta pomaze preduzecu da se opredeli za odgovarajucu
poslovnu strategiju. Na slici 13. prikazana je Ansoff-ova matrica.

Kao §to se primecuje iz matrice, preduzeée moze da se opredeli za
strategiju penetracije trzista §to bi znacilo da ¢e nastaviti da prodaje svoje
proizvode na postoje¢im trzistima. Ukoliko preduzece ne zeli da uvodi nove
proizvode, a Zeli da ostvari rast, opredelice se za strategiju razvoja trzista Kojoj
¢e se opredeliti da prodaje postojece proizvode novim kupcima. Alternativna
mogucénost za razvoj koja se nudi preduzecu je da ono radi na razvoju novog
proizvoda koji ¢e prodavati postoje¢im kupcima i tada se preduzece opredelilo
za strategiju razvoja proizvoda. Strategija diversifikacije pruza mogucnost
preduzecu da razvija nove proizvode koje ¢e prodavati novim Kupcima.
Medutim, treba imati na umu da je strategija diversifikacije veoma rizi¢na jer se
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njome odreduje prodaja potpuno novih proizvoda novim kupcima, pa postoji
mogucnost da se kupci nisu susreli ranije sa takvim proizvodom.

Slika 13. Ansoff-ova matrica

Proizvodi
Postojeci Novi
P
o
: Strategija Strateg.l]a
o penetracije ra.z‘.'U]a
T triista proizvoda
r e
E C
. e
i
5
¢ - e e
: . Strategq a Strategija
v t‘af‘_ivﬂl a diversifikacije
o trzista

Izvor: Mili¢evi¢, V., Strategijsko upravijacko racunovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd,
2003., str. 53.

Benchmarking je kontinuirani proces merenja i uporedivanja
sopstvenih proizvoda i usluga, poslovnog procesa ili pojedinih njegovih delova
u odnosu na njegove najznacajnije konkurente ili priznate industrijske lidere.!?
Poredenjem se utvrduje konkurentska prednost prvenstveno u odnosu na lidera

u grani, a onda i u odnosu na ostale konkurente.*?

Implementacija dobijenih rezultata zavisi od toga koliko je preduzece
spremno da prilagodi svoje poslovanje. Ben¢marking je zna¢ajan za poslovno
planiranje, razvijanje politike, reSavanje poslovnih problema, trajno
poboljSanje, zadovoljstvo kupaca, promena kulture, trajno uc¢enje, menadZzment
na bazi €injenica, razvoj strategije, menadZment totalnog kvaliteta, poboljSanje
poslovnog procesa i drugo. Svaka lista koja je nastala na osnovu rangiranja

125 Bendlell, T., Boulter, L., Gatford, K., The benchmarking workout, Bitman Publishing, 1999.
126 Figar, N., Upravijanje resursima preduzeéa, Ekonomski fakultet, Nis, 2007., str. 411.
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preduzeca po nekom kriterijumu rezultat je primene benchmarkinga, zbog toga
Sto je redosled napravljen na osnovu prethodne komparacije preduzeca.

Spendolini  govori o nacelima koja  odrazavaju  suStinu
benchmarkinga:*?’

v' Uzajamnost — svi udesnici imaju Kkoristi od primene
benchmarkinga;

v' Analogija — predmet koji se uporeduje mora biti uporediv
(analogan);

v Merenje — cilj merenja je razumevanje rezultata benchmarkinga;
v’ Rezultati merenja predstavljaju razlike u poslovanju;

v Taclnost i ispravnost — benchmarking analiza mora da se zasniva
na ¢injenicama, odnosno, podacima, a ne da bude vodena po
osecaju.

Camp je razvio model koji se moze prilagoditi bilo kojoj oblasti u kojoj
treba da se primeni benchmarking. Na slici 15. prikazan je njegov model.

Slika 15. Faze i koraci benchmarkinga

127 Spendolini, M. J., The Benchmarking Book, Amacom, New York. 1992,
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1. Identifikaciia-Sta treba da se benfmarkuie? l

LPFLANIRANIE
2. Identifikovanie kompaniie za komparaciiu. |

3. Utvrditi metode za orikunlianie nodataka. l

4. Utvrditi trenutan. sadasnii nivo perfomansi. |

5. proiektovati buduce nivoe nerfomansi. |

3.INTEGRACIJA
ZANALTZEA

. Saonstiti nalaze benémarkinea i obezhediti nrihvatanie. |

4. AKCLJA

7. Postaviti funkcionalne cilieve. |

8. Razvoi nlanova akciia.
9. Implementacija specifitnih akeija i pribvadanje napredovanja. |

10. Ponovno utvrdivanie benémarkinea. |

11

ZRELOST

- Dostignuta pozicija liderstva.
- Prakse koje su u potpunosti
integrizane u procese.

Izvor: Camp R. C., “Learning from the best leads to superior performance”, The Journal of
Business Strategy, 1992., Vol 12, No. 3, pp. 3-6.

Postoje razli¢ite vrste benchmarkinga: 28
> Interni;
» Eksterni (industrijski, konkurentski i genericki);
» Kombinovani (interni i eksterni);
» Strategijski benchmarking.

U celokupnom procesu benchmarkinga neophodno je dobiti odgovore
na pitanja kao Sto su: Sta se uporeduje; s kim se vrSi poredenje; procedure
izvodenja procesa; procedure izvodenja procesa kod drugih preduzeéa.'?°

Dakle, sustina benchmarkinga je u tome da preduzece sebi postavi
realne ciljeve na osnovu sagledavanja svojih potencijala za poboljSanje imajuci
u vidu utvrdene razlike. Definisani ciljevi se razlazu, prilagodavaju
organizacionoj strukturi i delegiraju odgovornima za njihovu realizaciju. Sve

128 Stoner, J., Freeman, E., Gilbert, D., Managament, Prentice Hall Internacional, Editions, Sixt
edition, Technology, Press, London. 1995.
129 Watson, G. H., Strategic Benchmarking: How to rate your Company s Perfomance against
the World's Best, John Niley and Sons, Inc, New York, 1993.
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dok se ne postignu Zeljeni efekti ne moze se re¢i da je benchmarking zavrSen
uspesno. Takode, moraju se konstantno meriti i pratiti oni procesi na koje utice
sprovodenje benchmarkinga kako bi se izbegle nezeljene situacije, izvrSila
provera da li se procesi obavljaju onako kako je oc¢ekivano i da bi se radilo na
njihovom poboljsanju.
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|
8. VIZIJA, MISIJA, CILJEVI I POLITIKA PREDUZECA
|

Da bi ciljevi poslovanja preduzeca bili odredeni, potrebno je
postojanje, pre svega, strategijske vizije kao odraza videnja buduénosti kojoj
treba teziti. Strategijska vizija vezuje se za pojam lidera od koga se ocekuje
da zauzme svoj stav prema buducnosti i njenog artikulisanja kako bi se
mobilisali napori da poslovanje preduzeca postane izvesnije, i odredili nacin
reagovanja na novonastale probleme. To je neSto za Sta se vredi boriti i
predstavlja nesto sto moze biti ukoliko se napori preduzeca adekvatno
motiviSu. Nakon odredene vizije neophodno je da preduzece definiSe 1 misiju.
Misijom se definiSe ko ¢e 1 Sta raditi da bi se ostvario Zeljeni profit, odnosno,
zeljeni cilj. Na osnovu definisane misije ¢lanovi organizacije se upoznaju sa
tim Sta konkretno organizacija planira da ostvari u buducnosti. Nakon toga
definiSu se merljivi ciljevi. Ciljevi se zasnivaju na prethodno odredenoj misiji i
smeru u kojem kompanija nastoji da ide.

8.1. Definisanje vizije i misije
TN NN NI W W w ey

Da bi definisao viziju top menadzment preduzeca treba da se opredeli
kakav ¢e biti poslovni karakter organizacije 1 da se na osnovu toga odredi slika
kuda organizacija nastoji da ide u narednih pet do deset godina. Vizija
predstavlja osnovni smisao vrednosti i nastoji da zarobi um i srce svakog
zaposlenog u organizaciji.’*® Na osnovu slike vizije mozemo videti gde idemo i

objasnjenje zaito je odlazak tamo vaZan za organizaciju.'®! , Vizija treba da

130 Dess, G., Lumpkin, G., Eisner, A., Strategijski menadzment, Data Status, Beograd, 2007., str.
31.
181 Thompson, A., Strickland, A., Gamble, J., Strateski menadzment: u potrazi za konkurentskom
prednoséu, Mate, Zagreb, 2008., str. 18.

83



ima inspirativnost, jasnocu, izazovnost i prakti¢nost realizacije kolektiva, kako
bi je oni prihvatili i radili na njenoj realizaciji.**> U tom smislu, potrebno je u
procesu definisanja strategijske vizije ukljuciti celokupnu menadzersku
strukturu, da se ne bi dogodilo da ona samo dekorativho bude prihvacena,
ve¢ | misaono usvojena, kako bi napori cele te strukture bili usmereni prema
zeljenoj buducénosti.

,Proizilazi da je vizija videnje buduénosti i prihva¢eno verovanje u
sistem vrednosti c¢ijim artikulisanjem lider Zeli da pridobije sledbenike u
pokretanju i realizaciji poslovanja preduze¢a. To, medutim, nije scenario
hipotetickih poteza, nego je nespecificirano vodstvo koje obezbeduje lider,
odnosno najvisi organ upravljanja. Njome se uopstenim porukama sa dovoljno
emocionalne konotacije opisuje gde treba preduzeée da ide*.13

Strategijska vizija preduzeca treba da ima sledece karakteristike: 1)
da bude orijentisana na buducnost, 2) da identifikuje sustinu kompetentnosti
preduzeca ili tzv. kriticne faktore uspeha, 3) da ima konstruktivno
sagledavanje, 4) da uvazava prioritete stejkholdera preduzeca, odnosno onih
koji su zainteresovani za sudbinu preduzec¢a, 5) da stimulira konzistentnu i
integrativnu akciju rukovodstva preduzeca, 6) da bude specificna za preduzece
i 7) da bude trajna, a ipak fleksibilna*.134

Da bi se dobro formulisala vizija organizacije neophodno je:**
» Razumeti ¢ime se organizacija bavi;

» Komunicirati viziju 1 misiju na jasan nacin i nastojati da budu
podsticajne i da inspiriSu;

» Odluciti u kom trenutku treba menjati strategijski kurs
organizacije, kao i njenu poslovnu misiju.

132 Magi¢, B., Strategijski Menadzment, Univerzitet ,.Bra¢a Kari¢“, B.K. Institut, Beograd, 1998.
str. 179.

133 Higgins, J.M., Vincze, J.W., Strategic Management, Harconst Brace Jovanovic, 1983., str. 64.
13 Camillus J. L., Strategic Vision and Organizational Performance: Capturing the
Dimensions of Strategic Choice, Working Paper Series, 684, Pittsburg Business School,
Pittsburg, 1988., str. 6.

135 Thompson, A., Strickland, A., Strategic management: concepts and cases, Irwin, London,
1996., pp. 23.
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Da bi menadZzment uspe$no razumeo ¢ime se zapravo organizacija bavi,
Sta je njen posao, neophodno je da razmotri potrebe potrosSaca koje ¢e se
zadovoljiti, odredi ciljne grupe kupaca i odabere tehnologije koje ¢e se koristiti
u cilju zadovoljenja potreba kupaca. Nakon definisane vizije od velikog
znacaja je kako ¢e ona biti prezentovana zaposlenima. Menadzment treba
zaposlene upoznati sa vizijom na nacin koji motivise, inspirise i izaziva ponos
kao 1 poistovecivanje njihovih ciljeva sa ciljevima preduzeca. Takode, top
menadzment treba da procenjuje rizik i uspeSnost svake od identifikovanih
alternativa i da odabere onu poslovnu alternativu koja voda ka uspehu u
buduénosti.

Stratezi preduzeca odreduju identitet preduzeca u vidu obrazloZenja
svrhe postojanja i poslovanja. Definisanje svrhe poslovanja treba da
predstavlja nesto Sto se moze ostvariti, uzimajuéi u obzir stanje okruzenja i
potencijale preduzeca. Viziju, dakle, treba trasformisati u misiju na osnovu
koje bi se onda odredili ciljevi i politika.

Tabela 4. Primeri vizije pojedinih preduzeca u praksi

Naziv preduzeca Vizija
"Jaffa™ DOO "Jaffa" DOO Crvenka zeli da zadrzi 1 ojaca lidersku
Crvenka poziciju u proizvodnji konditorskih proizvoda u zemlji

i regionu. Istovremeno tezi da ostvari znacajan
plasman svojih proizvoda na teritoriji Jugoisto¢ne
Evrope 1 bude prisutna i poznata na svetskom trzistu.

»DDOR Novi Sad* Vizija kompanije ,,DDOR Novi Sad* je da zadrzi
vodecu poziciju na trZiStu osiguranja, sa realnim
trziSnim uces¢em na stabilnim osnovama.

NIS Gazprom NIS ¢e biti poznati lider balkanskog regiona u svom

NEFT resoru, po dinamici odrZivog razvoja i povecanja
efikasnosti, ispoljavajuci visok nivo drustvene i
ekoloske odgovornosti, kao i savemene standarde
usluzivanja kupaca.

Izvor: Dostupno na: www.jaffa.rs, www.ddor.rs, www.nis.eu, videno: (13.07.2018. godine u
21:00).
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Svaka organizacija ima svrhu svog postojanja. Izjava o misiji izrazava
svrhu postojanja preduzeca i stoga moze biti kratka izjava. Takode, ona se
povezuje sa idejom vizije - kako menadzeri tumade misiju za svoje kolege.**®
,,.Globalno receno, misija je fundamentalna svrha po kojoj se razlikuje doticno
preduzece i kojom se u relacijama proizvoda i trzista, blize odreduje domen
poslovanja preduzeéa. To je wuopsteno, ali istrajno saostavanje namere
preduzeca. Kao takva, sadrzi poslovnu filozofiju za strategijsko odlucivanje,
imidz koji preduzeée zeli da afirmiSe, odrzava samoodredenje preduzeca i
inicira glavna podrucja proizvoda i usluga i primarne potrebe potrosaca koje
preduzece zeli da zadovoljava.

Ukratko, misija opisuje proizvodne, trzisne i tehnoloske fokuse na
kojima ¢e insistirati preduzece u poslovanju, reflektujuci pri tome vrednost i
prioritete donosilaca strategijskih odluka“.**” Osnovna svrha preduzeca je
stvaranje takvog proizvoda ili usluge, koji ¢e svojim kvalitetom predstavljati
vrednost za potrosace i kreirati nove kupce.

Dobro formulisana misija omoguéava organizaciji slede¢e:**®

g pretvaranje sopstvene vizije top menadzmenta u dugoroCne smernice
organizacije;

¢ smanjuje rizik nepostojanja vizije;
¢ priprema organizaciju za buducnost;

¢ jasnije izrazava organizacionu svrhu i identitet i motiviSe zaposlene da
se maksimalno potrude;

¢ daje smernice menadzerima nizih organizacionih nivoa kako bi oni
formulisali misiju i ciljeve svojih organizacionih delova i oblikovali
funkcionalne strategije, kao i strategije poslovnih jedinica.

1% Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 31, dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book. pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00), pp. 18.

137 Pearce, J.A., Robinson, R. D., Strategin menagement, Richard Iwin, Homewood, Ilinois, 1995., str.
55.

138 Thompson, A., Strickland, A., Strategic management: concepts and cases, Irwin, London,
1996., pp. 30.
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Da bi misija obuhvatila ono sto zelimo da preduzecée bude, potrebno je
da misaoni iskaz obuhvata slede¢e informacije: **°

» proizvod / usluge kompanije,
e trziste,

» tehnologiju (alati, masine, materijali, tehnike i procesi koji se
koriste u proizvodnji proizvoda i usluga),

» ciljeve kompanije — opsti kao opstanak kroz kontinuirani rast i
profitabilnost,

 filozofiju kompanije (vera, vrednost, kultura),

» sopstveni kapacitet kompanije (company self-content). On

predstavlja vlasnikov pogled ili impresije na kompaniju,
procenjujuc¢i njene snage, slabosti, konkurenciju, Sanse i pretnji iz
okruzenja,

= javni imidz (public image).

Formulisanje misije ograniceno je ciljevima odredenih interesnih
grupa takozvanih stejkholdera, ¢ije ponasanje moze da utice na buduénost
preduzeca. Te interesne grupe se dele na insajdere, ili interne stejkholdere,
gde spadaju: upoSljenici, menadzerska struktura i akcionari i autsajdere ili
eksterne stejkhodere u koje spadaju: investitori, kupci, dobavljaci, banke itd.
Misija preduzeca mora biti usmerena kako prema internim tako i prema
eksternim stejkholderima.

139 Samuel, C., Certo, J., Pauel, P., Strategic Management: Concepts and Applications,
McGrow — Hill, Inc. 1991., str. 69.
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Tabela 5. Primeri misije pojedinih preduzeéa u praksi

Naziv preduzeca

Misija

"Jaffa” DOO
Crvenka

"Jaffa" DOO Crvenka svojim kvalitetnim i
zdravstveno bezbednim konditorskim proizvodima u
potpunosti zadovoljava zahteve, potrebe i o¢ekivanja
kupaca i potroSaca, pruzajuéi sigurnost i dobar
zivotni standard nasim zaposlenima, a §to ¢e
rezultirati profitom za svoje akcionare. "Jaffa" DOO
Crvenka ¢e negovati tradiciju ucestovanja u
humanitarnim i donatroskim akcijama uz stalnu
saradnju sa lokalnim i regionalnim zajednicama na
obostrano zadovljstvo.

"Jaffa DOO Crvenka zeli da ostvari svoju Viziju
na zadovljstvo 1 uz angazman svih korisnika 1
zainteresovanih strana (kupci, potrosaci, isporucioci,
lokalna zajednica, zaposleni, poslovni partneri,
akcionari).

"Jaffa DOO Crvenka svoju lidersku poziciju
odrzava razvojem sopstvenih brendova.

"Jaffa’ DOO Crvenka neprekidno radi na
usavrSavanju kadrova koji ¢ine glavni oslonac u
postizanju Vizije.

,DDOR Novi
Sad*

Kroz Sirok spektar proizvoda, pruzamo nasim klijentima
osecaj sigurnosti koji se zasniva na dugoro¢nom poverenju
u ,,DDOR Novi Sad.* Bitna nam je dobit nasih akcionara,
dobrobit naSih ~ zaposlenih, kao 1 zajednice u kojoj
delujemo. Prioriteti su:

da osiguranicima obezbedimo punu sigurnost za

preuzete rizike, kao i da neprestano razvijamo i
osavremenjujemo oblike pokrica.

da zaposlenima obezbedimo ekonomsku sigurnost,

ali 1 permanentnu edukaciju i poslovno 1 licno
unapredenje

da akcionarima obezbedimo sigurnost njihovog

kapitala

da aktivno ucestvujemo u unapredenju lokalne

sredine, kroz ulaganje u zajednicu 1 unapredenje
sopstvene brige o okruzenju.

NIS Gazprom
NEFT

Odgovorno koriste¢i prirodne resurse | savremene
tehnologije, pruzati ljudima balkanskog regiona energiju za
kretanje ka boljem.

Izvor: Dostupno na: www.jaffa.rs, www.ddor.rs, www.nis.eu, videno: (13.07.2018. godine u

21:00).
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8.2. Definisanje ciljeva i politike
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

Veoma znacajan deo procesa strategijskog menadzmenta su ciljevi.
Definisanu misiju organizacija mora pretvoriti u ciljeve. Ciljevi su izjave koje
predstavljaju ono $to treba da se sprovodi u odredenim oblastima. Oni su
osnova za razumevanje ostalih planskih odluka, kao i sredstvo za kontrolu
realizovanja donesenih odluka. Ciljevi nam ukazuju na to kako je preduzece
shvatilo svoju misiju, kao i obaveze prema stejkholderima.

Vecina preduzeca izrazava svoj glavni cilj kao maksimiziranje
bogatstva vlasnika. Zbog toga je najces¢e zastupana teza u teoriji teorija
maksimiziranja profita, ali je ujedno i najvise osporavana. Ona polazi od
vlasnika kapitala i relevantna je i danas za inokosna i ortacka preduzeca i
korporacije porodi¢nog tipa. Njena izvorna formulacija zasnovana je na
zahtevu za maksimiranjem dobitka u korist vlasnika kapitala kao logi¢ne
posledice privatnog vlasniStva nad sredstvima za proizvodnju i potpune
slobode ponasanja kapitaliste preduzetnika. Po ovom shvatanju, preduzece
predstavlja izraz volje i prava vlasnika da raspolaze svojom imovinom po
svom nahodenju i po toj logici, u pravcu da obezbedi maksimalni dobitak za
sebe, odnosno, da maksimira svoje bogatsvo. U okviru ovako shvac¢enog
privredivanja, razvila se i tzv. vlasnicka teorija firme u ¢ijoj osnovi je
shvatanje da kapitalista preduzetnik deluje isklju¢ivo u svoju korist kao vlasnik
kapitala.

Nasuprot ovoj teoriji, a polaze¢i od akcionarskih preduze¢a i javnih
preduzeéa kao oblika koji dominiraju po vrednosti angazovanog kapitala i
uces¢a U druStvenom proizvodu i nacionalnom dohotku, razvila se tzv.
teorija entiteta poslovne firme. Ova teorija posmatra preduzece kao entitet
odnosno samostalni pravno — ekonomski subjekat koji je potpuno odvojen od
vlasnika. Ovakvo shvatanje dovelo je do promena u filozofiji upravljanja po
kojoj vise nije presudan kapitalista preduzetnik ve¢ profesionalni menadzer
koji treba da zastupa ne samo interese vlasnika kapitala ve¢ i ostalih
zainteresovanih subjekata — stejkholdera, eksterninh (kupci, dobavljaci,
drzava, banke) i internih (zaposleni) kao i sebe licno. Imajuc¢i ovako Sirok
krug zainteresovanih u vidu, onda se maksimiranje dobitka samo u u korist
vlasnika kapitala smatra nepogodnim kao opsti cilj privredivanja. Zato se u
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okviru ove teorije zastupa teza o maksimiranju rentabilnosti poslovanja kao
kriterijuma ekonomskog koris¢enja drustvenih resursa, Sto dalje implicira
prihvatanje ovog Kkriterijjuma kao osnovnog za donosenje investicionih
odluka. Apsolutni iznos dobitka ne moze se prihvatiti kao adekvatno merilo
poslovnog uspeha. Da bi se to postiglo potrebno je staviti ga u odnos sa
nekim ogranicavaju¢im faktorom, kao sto su poslovna sredstva ¢ime se u
stvari dobija relativni odnos u formuli rentabilnosti.

Na Kkritici predhodno izlozenih teorijskih pravaca, razvijani su
bihejvioristicki koncepti, koji se uglavnom zasnivaju na praksi i empirijskom
ponasanju preduzeca ili ¢ak svih subjekata, internih i eksternih koji uti¢u na
njegovo ponasanje. Za razliku od menadzerskog, teorije entiteta, ova
shvatanja polaze od tretiranja preduze¢a kao skupa pojedinaca objedinjenih
organizacijom sa uspostavljenim pravilima struktuiranja i funkcionisanja.
Prema predstavnicima ove teorije preduzece kao organizacija koju ¢ini skup
pojedinaca ne moze imati potpuno autonomne ciljeve. U najboljem sluc¢aju,
a polaze¢i od toga da ciljeve imaju pre svega ljudi, cilj organizacije se na
jedinstveni nacin moze izraziti kao vektor ciljeva pojedinaca ili grupa
pojedinaca koje odlikuju sli¢ni ili istovetni interesi. U takvim uslovima
odluke o ciljevima dobijaju karakter kompromisa, a samim tim nemoguce je
ostvariti maksimiranje profita. Zbog toga kao realne ciljeve treba istaci
zadovoljavajuce karakteristike u razlicitim oblastima poslovanja izrazene, pre
svega odredenim pokazateljima.

Ciljevi organizacije zavise od prirode njenog poslovanja, kao i od
prethodno definisane misije. TrzisSni udeo u organizaciji, tehnoloska
produktivnost i profitabilnost su komponente Zeljenog cilja.

Organizacija ima veliki broj ciljeva koji su hijerarhijski navedeni od
najnizih do najvisih organizacionih nivoa i ukazuju na Zeljeni rezultat planirane
aktivnosti. Ovi ciljevi su specifiéni, merljivi 1 vremenski odredeni. Takode,
ciljevi moraju biti realni, izazovni i ostvarivi. Za svaki nivo menadzmenta u
organizaciji postoje specificni ciljevi.

Strateski ili dugorocni ciljevi se generalno navode 1 vaze za celu
organizaciju. Srednjorocni ciljevi su slozeniji i detaljnije postavljeni za razliite
strateSke jedinice. Operativni ili kratkorocni ciljevi su specifi¢niji od prethodnih
I definiSu se na pojedina¢nom ili grupnom nivou. Oni se javljaju u formi
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planskog zadatka. 14°

Pored ove podele ciljeva, postoji jo§ kriterijjuma po osnovu kojih se
defini$u razli¢ite vrste ciljeva: 14!

» Prema moguénosti kvantifikacije ciljevi mogu biti opipljivi ili
kvantitativni (trziSno ucesce, fizicki obim) 1 neopipljivi ili
kvalitativni (radni moral, razvoj sposobnosti menadzera).

» Prema hijerarhijskom nivou ciljevi mogu biti neposredni i
posredni.

» Prema planskom horizontu moze se govoriti o kratkoro¢nim,
srednjero¢nim i dugoro¢nim ciljevima.

» Prema nivou drustvene odgovornosti ciljevi mogu biti
ekonomski, briga za potroSace, briga za zaposlene, briga za
ekologiju 1 briga za drustvo u najopstijem znacenju.

Zbog slozenosti preduzeca kao celine izrazene Kkroz interese
stejkholdera i uticaja internih i eksternih ogranicavajucih faktora najbolje je
te interese iskazati spektrom medusobno povezanih ciljeva. U tom spektru
obi¢no se izdvaja sledeéa klasifikacija na: 142

1. performansne ciljeve kojima se osigurava zeljeni trend rasta
preduzeca i njegove profitabilnosti,

2. ciljeve rizika kojima se obezbeduje otpornost preduzeca na
spoljne udare i prisustvo preduzec¢a uvek na pravim poslovnim
podrucjima,

3. ciljeve simetrije kojima se kroz kombinovanje zajednickih
aktivnosti poslovnih jedinica ostvaruje diferentna prednost,

4. drustvene ciljeve putem kojih preduzece opravdava i pridobija

140 Alkhafaji, A., Nelson, R. A., Strategic Management: Formulation, Implementation, and
Control in a Dynamic Environment, Routledge, New York, 2011., pp. 16.

141 Masi¢, B., Strategijski Menadzment, Univerzitet ,Braca Kari¢“, B.K. Institut, Beograd,
1998., str. 187-188.

142 Ansoff H.I. and E. McDonnel ,,Imlpanting Strategic Management*, Prentice Hall, 1990, str.
123.
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naklonost pojednih komponenti okruzenja.

Operacionalizacija misije kroz ciljeve moze se izraziti specificnim
performasama iskazanih kroz pokazatelje. 13

* rast — indiciran kroz velicinu prodaje vrednosno i u fizickim
pokazateljima,

= profitabilnost — ukupan profit u odnosu na prodaju,

» efikasnost upotrebe resursa — prinos na investirani i prinos na
sopstveni kapital,

» doprinos vlasnicima — indicaran kroz dividendu po akcijama i
zaradu po akcijama,

= doprinos potrosacima — indiciran kroz cene, kvalitet I pouzdanost
proizvoda i sl.,

= doprinos zaposlenih — kroz nivo plata i stabilnost zaposlenja,

* doprinos drustvu odnosno drzavi — kroz takse, stipendije,
sponzorstva i druga filantropska delovanja.

Ukoliko postavljeni ciljevi nisu u skladu sa pretenzijama preduzeca,
naime, ako preuzece sa postojecom strukturom strategijskih pozicija i resursa
ne moze da ispuni i zadovolji o¢ekivanje stratega preduzeca, nivo planiranih
strategijskih ciljeva treba sniziti na mogu¢i nivo, i obrnuto. Pravilno
postavljeni ciljevi postaju osnova za izbor i promenu pravih strategijskih akcija
radi njihove realizacije.

Pored vizije, misije i ciljeva, u preduzecu je vazno definisati i poslovnu
politiku. ,,Politika je planska odluka kojom se preciziraju stavovi, nacela,
principi ili kriterijumi kojima se usmeravaju odlu¢ivanje i akcije u poslovanju
preduzeéal**. Poslovna politika usmerava odredene kontinuirane akcije u
organizaciji kako bi pomogla menadzerima u utvrdivanju korporativnih ciljeva,
podrzala i poboljsala korporativnu strategiju. Drugim re¢ima, poslovna politika

143 Higgins, J.M., Vincze, J.W., Strategic Management, Harcoust Brace Jovanovic, 1983, str. 72.
144 Milisavljevi¢ M., Todorovi¢, J., Planiranje i razvojna politika preduzeéa, Savremena
Administracija, Beograd, 1995., str. 99.

92



je postavljanje pravila koje je organizacija dizajnirala da bi se suprotstavila
ponavljajucoj situaciji koja ugrozava misiju organizacije. TO je prateci
instrument koji pomaze ostvarivanju ciljeva kompanije, formulisanju,
implementaciji i kontrolisanju strategije. Zapravo, politika predstavlja kodeks
ponasanja i/ili izjavu o klju¢nim vrednostima koje organizacija namerava i
dalje da neguje. Takode, to je izjava o tome §ta treba, kako treba i $ta ne treba
raditi.’#

Poslovna politika je zavisna od misije i ciljeva. Nju treba posmatrati u
sklopu ovih elemenata, pa je neophodno formulisati ih skupa. Ovo je narocito
vazno kad se radi o relaciji ciljevi — politika. Politika je posebno znacajna
za obezbedenje odlucivanja o izboru razvojnih projekata, kao i u smislu
uskladenosti procesa po poslovnim jedinicama i funkcijama.

Primer poslovne politike organizacije je da je organizacija u obavezi da
isplati odredeni procenat neto zarade akcionarima. Jo§ neki primeri poslovne
politike dati su u nastavku:14®

v Organizacija ne¢e razmotriti opcije za smanjenje troskova jer to
znaci kompromitovanje kvaliteta;

v’ Preduzece odlucuje da raste samo uz pomo¢ zadrzane zarade;

v' Preduzete nece razmiSljati o uvodenju novih proizvoda koji
donose manje od 10% prinosa na investirana sredstva;

v Preduzece prodaje isklju¢ivo za gotovinsko placanje;
v" Organizacija naplacuje depozit za iznajmljeni materijal;

v" Kompanija za iznajmljivanje automobila napladuje dodatno za
isporucivanje iznajmljenog vozila na drugoj lokaciji;

v Preduzece zaposljava osoblje iskljuéivo sa iskustvom;

v" Preduzece odgovara na 50% pitanja kupaca u roku od tri dana.

145 Cole, G., Strategic Management, Thompson Learning, London, 1997., pp. 21.

146 Alkhafaji, A., Nelson, R. A., Strategic Management: Formulation, Implementation, and
Control in a Dynamic Environment, Routledge, New York, 2011., pp. 8.
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Do kriterijuma koji ¢ine srz politike neophodno je doc¢i kroz realno
procenjivanje potencijala preduzeca, ciljeva i instrumenata za njihovo
sprovodenje. Tu ¢e, svakako, pomoci sopstveno i tude iskustvo. Medutim, ona
ne mora imperativno da definise koju odluku u kojoj situaciji menadzment
ili menadzer pojedinac treba da donesu.

Top menadzment utvrduje opstu politiku koja predstavlja okosnicu za
odredivanje ponasanja nizih delova organizacije. Prema tome, zadatak
formulisanja politike je da doprinese povezivanju ciljeva i omoguci njihovu
operacionalizaciju kroz strategiju. U okviru poslovnih funkcija razraduje se
detaljnija politika u odnosu na opstu politiku vrha menadzmenta. Zato je i
jedan od osnovnih zahteva prilikom formulisanja politike, zahtev za
harmonijom politika funkcija, odnosno da politike moraju da daju zajednicki
doprinos ostvarivanju zajednickih ciljeva. Zadatak menadzmenta je da
spreci eventualne konflikte politika poslovnih funkcija.

Politika je podlozna promenama koje su inicirane kako iz okruZenja,
tako i iz samog preduzeéa. Medutim, cesta promena politike u kratkim
vremenskim intervalima nije pozeljna jer bi to nanelo ozbiljnu stetu procesu
odluc¢ivanja. Zbog toga menadzment preduze¢a mora da formulise relativno
trajniju politiku koja ¢e biti podlozna promeni samo onda kada ona prestane
da omogucuje ostvarivanje ciljeva preduzeca.

8.3. Predvidanje i strateSko planiranje
R R R TR TR R T T AT A g T R R gt T R R Rt T T R R TRt T Y v

Planiranje je, pored organizovanja i kontrole, jedna od osnovnih
funkcija menadzmenta. Stratesko planiranje ukljucuje viSegodiSnje projekcije
koje nisu specifiéne za operativno planiranja. To je dobro organizovan skup
aktivnosti koje pomazu organizaciji da organizuje prisutne na osnovu projekcija
ciljne buducnosti. Strateski plan treba da se zasniva na trenutnoj situaciji i da
bude jednostavan i jasan, kao i da daje dovoljno vremena da se realizuje. U
svom postojanju preduzece prolazi kroz razlicite faze razvoja, koje ga
karakteriSu po svom ponasanju. Njegovo ponaSanje U okruzenju i na trzistu
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uslovljeno je mnogim faktorima, medu kojima se isticu slede¢i:**’ stanje
konkurencije, stanje okruzenja, sposobnost reagovanja na izazove, interna snaga,
interni i eksterni podsticaji, i dr.

Logi¢no je da je preduzece, orijentisano na sadasnjost. Medutim, vidna
paznja usmerava se na buduénost u svrhu ocuvanja postojanosti
organizacije, njene trajnosti i perspektive. Bez procene buducnosti ne mogu
nastati planovi, a predvidanje buducnosti treba da da odgovor na verovatan tok
dogadaja u buduc¢nosti. Suprotno tome, ali i u vezi s tim, planovi su odluke u
smislu kako se pripremiti za te dogadaje. Predvidanje je znacajno za stratesko
planiranje jer nam pruza pretpostavke na osnovu kojih se usavrsavaju strateski
planovi za ostvarenje postavljenih ciljeva preduzeca.

8.3.1. Stratesko planiranje
R A R TR TR R T T AT R g T R g g T T g R Rt AR TR T AT R R TRt T Y v

Izmedu planiranja uopsSte 1 strategijskog planiranja postoje odredene
razlike: 148

> ,Prva razlika odnosi se na vremenski horizont. Strategija se
obi¢no odnosi na aktivnosti koje ukljucuju prosiren vremenski
horizont kako u pogledu vremena potrebnog za sprovodenje
aktivnosti tako i u pogledu vremena njihovog efektuiranja.

> Druga razlika odnosi se na uticaj. lako posledice odredene
strategije ne moraju biti vidljive dugo vremena, njihov
eventualni uticaj je znacajan.

» Treca razlika je u koncentraciji napora. Strategija obicno zahteva
koncentraciju na jednu ili manji broj aktivnosti. Fokusiranje
na jednu ili ograni¢en broj aktivnosti implicitno smanjuje
koli¢inu resursa raspolozivih za druge aktivnosti.

147 Todosijevi¢, R., Babi¢, M., Ahmetagi¢, E., Menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica, 1994.
str.178.

148 Hayes, R., Wheelwright, S., Restoring Our Competitive Edge: Competing Through
Manufacturing, Willey, New York, 1984., str. 27-28.
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> Cetvrta razlika je u modelima donosenja odluka. lako
strategija zahteva nekoliko bitnih odluka, primena strategije
podrazumeva permanentno donosSenje razlicitin odluka. Zbog
toga je nophodno imati konzistentan model odluc¢ivanja.

> Peta razlika se odnosi na rasprostranjenost. Strategija utice na
Sirok spektar aktivnosti od alokacije resursa do dnevnih
operacija. Potreba za konzistentno$¢u zahteva od svih nivoa
u organizacionoj strukturi gotovo instiktivno reagovanje kako
bi se podrzala strategija.

Medutim, strateSko planiranje  svoju konkretizaciju ostvaruje
operativnim  planiranjem. Izvodljivost operativnih  planova mora biti
procenjena sa stanovista strateskih planova i dugoro¢nih ciljeva.

Strategijsko planiranje je primena strategijske vizije, tj. Strategijsko
programiranje. Ono, ovako definisano, objedinjuje: kodifikaciju, elaboraciju i
konverziju strategije. Kodifikacijom se preciznije, jasnije i kvalitetnije
objasnjava strategija sa ciljem primene iste. Elaboracijom se ras¢lanjava
kodifikovana strategija na podsisteme kojima se zadaci preciziraju, da bi se
obavili. Konverzijom se strategija ispravlja na bazi sagledavanja promena i
revizije rezultata. Formulisanje strategije obuhvata analizu informacija i
sintezu informacija, to jest pretvara informacije u znanje kroz proces ucenja.

Pored uocenih slabosti koje formalizovani sistem strategijskog
planiranja ima, empirijski podaci ukazuju na to da preduzeée koje ima
razvijen sistem strategijskog planiranje, postize bolje rezultate od svojih
konkurenata. Ovo zapazanje odnosi se na preduzeca kako primarnih, tako
sekundarnih i tercijalnih delatnosti. Uticaj strategijskog planiranja se
povecava kod velikih preduzeca u zrelim granama i novih preduzeéa u
novim granama. Planiranje u modernim uslovima se svodi na definisanje
ciljeva i formulisanje i odredivanje strategije za njihovo ostvarenije.

Osnovne karakteristike strategijskog planiranja su: 4

Prvo, strategijsko planiranje predstavlja donosenje sadasnjih odluka
u svetlu njihove buduc¢nosti. Strategijsko planiranje ne znaci pravljenje

149 Steiner, G., Strategic Planning: What Every Manager Must Know, The Free Press, 1979. Str. 12 —
16, prema: dr B. Masi¢, Strategijski menadzment, Univerzitet Braca Kari¢, BK Institut, Beograd,
1998, str. 30.
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budu¢ih odluka. Odluke se mogu praviti samo u sadasnjosti. Sustina
formalnog strategijskog planiranje je u sistematskoj identifikaciji Sansi i
pretnji u kombinaciji sa drugim relevantnim podacima (snagama i
slabostima) organizacije predstavljaju osnovu za pravljenje boljih odluka
za iskorisc¢enje sansi iizbegavanje pretnji.

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

Trece, strategisko planiranje predstavlja i na¢in Zivota (way of life).
Posvecéenost strategijskom planiranju zna¢i vise od misaonog procesa,
imtelektualne vezbe, vise od propisanog seta procesa, procedura, struktura ili
tehnika. Za postizanje najboljih rezultata menadzer i osoblje u organizaciji
moraju verovati i moraju zeleti to da rade u skladu sa svojim moguénostima.

Cetvrto, formalno strategijsko planiranje predstavlja sistem povezanosti
to glavne vrste planova: strategijskog plana, srednjoro¢nih programa i
kratkorocnih budzeta i operativnih planova.

Ovome mozemo dodati da je strateSko planiranje, pre svega,
kreativan proces u kome menadzer nastoji da stvori odredeni tip
organizacije koji zeli, odnosno, koji ¢e najbolje odgovarati zahtevima
postavljenih ciljeva. Sustinski koraci procesa strategijskog planiranja su
slede¢i:1%°

1. korak svakog procesa strateskog planiranja je identifikacija vizije i
misije organizacije. Imati jasnu viziju i misiju je veoma vazna za organizaciju,
s obzirom na to da organizacija mora biti sigurna gde se nalazi.

2. korak: Nakon jasno definisane vizije 1 misije, potrebno je izvrsiti
skeniranje u okolini. Postoji nekoliko okvira koji se mogu koristiti u tu svrhu.
Analize pet sila i SWOT analiza Cesto koriste organizacije za obavljanje
analize okruZenja.

150 Athapaththu, H., “An Overview of Strategic Management: An Analysis of the Concepts and
the Importance of Strategic Management”, International Journal of Scientific and Research
Publications, Volume 6, Issue 2, February 2016, pp. 125.
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3. korak: Analiza jazova, takode, ucestvuje u procesu strateskog
planiranja. U ovom koraku treba izvrsiti analizu jaza izmedu Zeljenog buduceg
statusa i trenutnog statusa organizacije. Stoga organizacije moraju dodeliti
adekvatne resurse i razviti potrebne strategije kako bi smanjile ovaj jaz koji je
identifikovan analizom jazova i time postiglo zeljeno buduce stanje.

4. korak: Ben¢marking analiza. U ovom koraku performanse
organizacije uporeduju se sa najboljim praksama u industriji. Svrha ovog
koraka je pronalazenje referentne tacke za formulisanje ciljeva organizacije.

5. korak: Analiziranje i identifikovanje strateskih pitanja u skladu sa
vizijom i misijom.

6. korak: StrateSko programiranje. U fazi strateSkog programiranja
organizacije formuliSu ciljeve, razvijaju akcione planove i taktike.

7. korak: U nekim slu¢ajevima, osim planiranih strategija, organizacija
mora kreirati i nepredvidene ili hitne strategije. Ove hitne strategije su uvek
neplanirane. Nepredvidena ili neplanirana strategija je obrazac koji nije
definisan prilikom planiranja strategije.

8. korak: Evaluacija strategije. Izvodenje procene ucinka najmanje
jednom godiSnje je veoma vazno za procenu cfekata odredene akcije na
dugoro¢ni status ili o viziji i misiji organizacije. Takode, neophodno je
uporedivanje trenutnih performansi i prethodnih performansi organizacije i
razmatranje da li je potrebna promena strategije.

9. korak: Poslednji korak procesa strateSkog planiranja je pregled
procesa strateSkog planiranja. Ovde se moze izvrSiti prilagodavanje
strategijama zasnovanim na evaluaciji koja je bila osmi korak procesa
strateSkog planiranja. 1 opet sa revidiranim planom organizacija treba da
odgovori na hitne strategije koje mogu uticati na promenu organizacionog
kursa.

Strategijsko planiranje ima za cilj da uz zadatu misiju odredi
strategijski fokus, odnosno pravac i sustinu akcija. Ona preduzeca koja imaju
strategijsko planiranje, ostvaruju bolje rezultate i kvalitetnije reaguju na
promene. U danasnjim uslovima predvidanja strategijsko planiranje ima veliki
znacaj, jer su turbulentna kretanja u privredi veoma izrazena, pa Su promene
veoma brze i izrazene. Strategijsko planiranje utiCe 1 na izmenu
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organizacionog modela koje preovladava. Koncept organizacije preduzeca
koji se sastoji iz strategijskih poslovnih jedinica predstavlja infrastrukturu za
realizaciju strategijskih ciljeva.

Ukoliko organizacija planira da bude uspesna, mora neprekidno da
procenjuje potencijalne trendove u licnim vrednostima u okruzenju. Na
osnovu tog procenjivanja ona treba da razvija verijante strateskih planova pri
¢emu se u obzir uzimaju i moguce reakcije konkurenata na te planove. Kako
dakle stratesko planiranje zavisi od razli¢ith nastalih situacija, mozemo ga
smatrati situacionim procesom. Ovakvo shvatanje strateskog planiranja
dolazi zbog buduée neizvesnosti, koja mora biti umanjna razvijanjem
strategijskih opcija za moguce dogadaje u budu¢nosti. ,,Strateski menadzment
za podlogu ima koordinativne aktivnosti strateskog planiranja*.*>!

Planiranje pomocu portfolia ima izuzetan znacaj jer se moze Kkoristiti
kako za potvrdivanje odluka u toku tako i za donosenje strateskih odluka.
,Polaze¢i od konkurentske i trzisne pozicije proizvoda, te faze u zivotnom
ciklusu primena portfolio koncepta omogu¢ava da se planiraju odredene
strategije za upravljanje proizvodom u njegovom Zivotnom veku, S$to
podrazumeva sledeée: 12

1. Ocena sadasnje trziSne pozicije svakog proizvoda
odnosno definisanje portfolia za svaki proizvod — trziste.

2. Ocena  pozicije  konkurentskih  proizvoda,  Sto
pretpostavlja izradu portfolia sopstvenih i konkurentskih
proizvoda.

3. Prognozu buduéeg portfolia za asortiman svake poslovne
jedinice.

4. Prognozu inforamacionog sistema upravljackih koncepata.
5. Identifikovanje odredenih strategijskih opcija za

generalne i specifi¢ne ciljeve, kao i iskaze o strategiji u smislu
njene korekcije i orijentacije na defanzivnu i ofanzivnu strategiju®.

»Rasclanjeni postupak planiranja na bazi portfolia podrazumeva

181 Todosijevi¢, R., idrugi, Menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica, 1994., str. 123.
152 Todosijevi¢, R., i drugi, Menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica, 1994., str. 133-134.
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slede¢i redosledni postupak: 1°2
1. Utvrdivanje ciljeva preduzeca.

2. ldentifikovanje strategijskih poslovnih jedinica odnosno
organizacionih delova preduzeca sposobnih da postavljaju i
ostvaruju samostalne ciljeve i ciljeve celine sistema.

3. Utvrdivanje probnih uloga, ciljeva i dobitaka za svaku
strategijsku poslovnu jedinicu.

4. Utrvdivanje i sprovodenje situacione analize s$to znaci
utvrdivanje pozicije svake jedinice sa stanovista stanja grane
i tendencije u okruzenju, jer za svaku poslovnu jedinicu treba
napraviti prognozu uspesnosti S jedne strane, jakih i slabih
strana s druge strane.

5. Predvideti tendencije u okruzenju. Prognoze u odnosu na
okruzenje odnose se i na celinu i na poslovne jedinice
odnosno delove te celine.

6. Definisati faktore bitne za uspeh na odredenom trzistu.

7. Rangirati i utvrditi prednosti svake poslovne jedinice koje su
prethodno definisane.

8. Utvrditi strategiju i prognozirati rezultate.

9. Utvrditi pozicije svake organizacione jedince na matrici
dogadanja.

10. Finalizacija odnosno preciziranje uloge, ciljeva, zadataka i
politike za svaku jedinicu.

Dakle, strategijsko planiranje je proces u kome se definiSu
strategijski ciljevi i biraju nacini da bi se oni realizovali. Sustinska odluka
strategijskog planiranja je strategija. Strategija, pored relativhog upravljanja,
zahteva 1 proaktivno upravljanje (predvidanje Sansi i opasnosti).

153 Milisavljevi¢, M., Todorovié, J., Planiranje i razvojna politika preduzeca, cetvrto izdanje,
Beograd, 1990. str. 283 — 284.
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8.3.2. Predvidanje kao osnova strateskog planiranja
TN I I I W WDy

,Medu aktivnostima koje treba uraditi u sadasnjosti, a u cilju povecanja
izvesnosti ostvarivanja planskih zadataka i rezultata, dominantno mesto
zauzima aktivnost predvidanja. Otuda predvidanje mozemo definisati kao
istrazivanje buduénosti, s cillem da se dode do pouzdanih planskih
pretpostavki, odnosno, stavova o relevantnosti i prirodi dejstva eksternih i
internih  faktora na budu¢e poslovanje preduzeéa. Njegov znacaj
predominantno je determinisan potrebom povecanja Stepena izvesnosti
realizacije planskih odluka“.*>*

Predvidanje mozemo definisati kao istrazivanje buduénosti da bi se
doslo do planskih premisa, tj. da bi se identifikovali eksterni i interni faktori
koji uti¢u na poslovanje preduzeca i utvrdilo njihovo dejstvo. U skladu sa tim
skrenu¢emo paznju na par osobenosti predvidanja:

To je proces istrazivanja zasnovan na nau¢nim metodama;

*  Proucava buduénost uocavaju¢i mogucée opasnosti i isticuci $anse;

Omogucava lakSe donosenje i sprovodenje poslovnih odluka;

Rezultati do kojih se u procesu predvidanja dolazi, postaju
planska baza sa poslovanje organizacije;

*  Predvidanje je znacajno jer se rizik u poslovanju svodi na
najmanju meru, i time neizvesnosti bivaju eleminisane ili likvidirane.

Osnovni cilj predvidanja je da se na minimum svede verovatnoca
greske i poboljsa saznanje o dogadajima u buducnosti. Svaki vazan plan je
predvidanje koje se odnosi na ponasanje, funkcionisanje ljudi, postupke,
stavove, misljenja i sl. Tac¢nost predvidanja je relativni pojam i uvek je
potrebno proveriti dobijene rezultate. Ako ste dobro predvideli i iskoristili te
informacije za donoSenje poslovnih odluka, imacete dobar temelj za
prosperitet preduzeca na trzistu.

154 Todorovi¢, J., i drugi, ,,Strategijski menadzmet* Institut za trzigna istrazivanja, Beograd, 1997,
str. 171
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Uloga predvidanja sastoji se u nastojanju da se smanji neizvesnost
budué¢ih dogadaja i da se time poveca sposobnost preduzeca da uspesnije
ostvari poslovanje unutar svog okruzenja. Otuda je predvidanje onaj deo
strategijskog planiranja koje nastoji da izmeri neizvesnost buduc¢ih dogadaja,
pa da je stoga nuznost koja predhodi procesu planiranja. Ono predstavlja
aktivnost koja daje procenu verovatnoce da ¢e se odredeni dogadaji odigrati,
kao i procenu njihovog uticaja na operativne planovi i budzete.

Kvalitet planskih odluka bitno zavisi od kvaliteta predvidanja. U
savremenim uslovima poslovanja upravo je predvidanje faktor koji treba da
omoguci preduzecu da eleminise opasnosti koje vrebaju iz okruzenja i iskoristi
Sanse koje to okruZzenje donosi da poboljsa svoje poslovanje i ucini ga
efikasnijim. Na taj nacin ¢e se smanjiti disproporcija izmedu realnog i moguéeg
u obavljanju aktivnosti preduzec¢a. Znac¢aj predvidanja varira zavisno od
stabilnosti trzista, vida organizacije proizvodnje, uspostavljanja odnosa sa
kupcima i dobavljacima, kao i od raspolozivosti podataka i istrazenosti
odredenog podrugja predvidanja.t®®

ZajedniCka Karakteristika predvidanja i planiranja je S$to su obe
okrenute ka buducnosti, do koje se stize analizom sadasnjosti. lzmedu
predvidanja i planiranja postoje sustinske razlike.

e Planiranje je podloga za donosenje planskoh odluka, dok je
predvidanje stvaranje slike o tome Sta ¢e se u buduénosti
dogoditi, pa u zavisnosti od toga zauzima se odgovarajuci stav.

e |z planiranja proizilaze planske odluke, a iz predvidanja nastaju
planske premise.

e Predvidanje podstice izmenu planova.

e Predvidanje podrazumeva istrazivacki rad, a planiranje kreativan
rad.

e Predvidanje omogucava da se preduzme pravi rizik, kroz
spoznaju okruZenja i anticipiranje dogadanja i tako unapredi sam
proces planiranja.

1%5 Steiner, G. A., Top Management Planning, The Mac Millan Company, London, str. 229-230.
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e Predvidanje daje odgovor na pitanje kuda ide preduzece, a
planiranje kako sti¢i tamo.

U literaturi ima 1 drugacijih stanovista. Neki autori planiranje i
predvidanje podvode pod istu kategoriju potenciraju¢i na uzro¢no posrednoj
vezi izmedu ova dva pojma. ,,Dana$nji svet karakteriSe ¢injenica da je on
prozet naukom, ali to ne znaci da se svim ljudskim aktivnostima moze odrediti
buduce stanje ili oblik. Ova cinjenica u stvari naglasava potrebu za
fleksibilnijim sistemima, tako da se oni mogu prilagodvati promenama u
okruzenju*.1®

Preduzeée ostvaruje svoj uspeh ili neuspeh u poslovanju kroz
interakciju sa okruzenjem. Osnovni okvir koji menadzer mora da nacini za
predvidanje buduénosti podrazumeva: opSte pretpostavke o ekonomskoj
situaciji, pretpostavke o industriji i pretpostavke o samoj kompaniji.*>’

Pretpostavke o ekonomskoj situaciji su pretpostavke o globalnoj
ekonomiji neke zemlje, pa cak i o svetskoj ekonomiji uopste. Za analizu se
koriste tri agregatne makrockonomske veliCine: drustveni bruto proizvod,
drustveni proizvod i nacionalni dohodak. Drustveni bruto proizvod predstavlja
ukupnu masu materijalnih dobara i usluga proizvedenih u jednom vremenskom
razdoblju (obi¢no se uzima jedna godina dana) u svim granama nacinalne
privrede. Drustveni proizvod se dobija kada se od drustvenog bruto proizvoda
oduzmu materijalni troskovi, dok se nacionalni dohodak dobija Dobija se kada
se amortizacija odbije od drustvenog proizvoda.'®® Znacaj ovih pokazatelja
ogleda se u tome Sto njihovo procentualno povecanje moze predstavljati isto
procentualno povecanje poslovne aktivnosti preduzeca. Pretpostavka o
direktnom uticaju makroekonomskih veli¢ina na preduze¢e ima odredenih
ograniCenja, te je zadatak menadzera da sagleda efekte tih ogranicenja,
koriguje pretpostavke, ali opet polazec¢i od opstih pretpostavki o ekonomskoj
situaciji (u vidu pokazatelja) koji se, u svakom sluc¢aju, moraju posmatrati
kao polaziste daljeg predvidanja.

MenadZzer mora da ¢ini pretpostavke i u vezi sa zbivanjima u

156 Todosijevi¢, R., Menadzment, Ekonomski fakultet, Subotica 1994., str. 182.
157 Wren, D., A., Voich, D., Menad?ment, proces, struktura i ponasanje, Poslovni sistem
Grme¢ A.D. Privredni pregled, Beograd, 1994. str. 110.
158 Ni¢in, N., Makroekonomija, Evropski univerzitet Bréko Distrikst, Banja Luka, 2008., str. 37-
38.
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privrednoj grani u okviru koje njegovo preduzeée posluje. Karakteristike
grana razlikuju se u traznji za proizvodima, stopi rasta i drugim
pokazateljima. Ispitujuci potraznju proizvoda unutar grane u kojoj preduzece
posluje, menadzer, u stvari, ispituje odnos izmedu svog i drugih proizvoda.
,Proizvoda¢ rezervnih guma tezice da uspostavi odnos izmedu prodaje
automobila, prosecnog veka trajanja originalnih guma 1 potraznje za
rezervnim gumama“.'®® Ispitivanje traznje samo je jedna strana medalje,
druga se sastoji u ispitivanju nacina zadovoljenja traznje u okviru njegove
grane.

Odredivanje pretpostavki 0 organizaciji zapocinje procenom
znacajnih internih i eksternih faktora kojom se menaZzeru pomaze u
postavljanju ciljeva poslovanja. ,,On mora da postavi sledeca pitanja. Prvo,
u ¢emu je nasa unutraS$nja snaga, a u ¢emu su nase glavne slabosti —da li su u
menadzmentu, tehnickom znanju, proizvodnji i marketingu ili u finansijskim i
fizickim resursima? Drugo, u ¢emu su spoljne snage i slabosti u oblastima
kao sto je prihvatanje proizvoda na trzistu, konkurentski polozaj na trzistu,
distribucija proizvoda i predstava o organizaciji na trzistu, u zajednici u kojoj
kompanija deluje i u drustvu kao celini? Trece, gde smo ranjivi? Da li je
ugozen nas opstanak ili budu¢i razvoj, na primer, time Sto zavisimo od jedne
ili od uske proizvodne linije, od zamene starih materijala novim
materijalima organizacije, od predvidenih krupnih poteza konkurencije, od
znacajnih socioloskih ili tehnoloskih dogadaja ili od sve vece neadekvatnosti
nasih fizickih kapaciteta ili finansijskih resursa? Kona¢no kako mozemo
najbolje iskoristiti svoje resurse da bismo osigurali budué¢i rast i uspeh
organizacije.*®

U prostoru i vremenu javlja se diskontinuitet. U takvim uslovima dolazi
do prekida i1 pauza u odvijanju dogadaja u privrednoj aktivnosti i prestanka
validnosti uobicajenog nacina poslovnog razmiSljanja, odlucivanja i akcije.
Diskontinuitet se javlja u sledece Cetiri oblasti:

» Nagli porast novih tehnologija stvara nove glavne industrijske
grane, nove poslove, a kao posledica toga je zastarevanje nekih
postojecih industrija i poslova;

159 Wren, D., A., Voich, D., Menadzment, proces, struktura i ponasanje, Poslovni sistem
Grme¢ A.D. Privredni pregled, Beograd, 1994. str. 112.
180 Ibidem, str. 113114
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» Razvoj multinacionalnog poslovanja vrsi znatan uticaj na
domace poslovanje. Svetska ekonomija pocinje da poprima
odlike ,jednog trzista® odnosno, ,jednog globalnog
trgovackog centra“. Politicke ideologije, nacionalne granice i
nepoznavanje stranih jezika spadaju u sve manje ozbiljne
prepreke razvoju trgovine, do naglih promena dolazi u
politickom, drustvenom i ekonomskom zivotu;

> Velike institucije se sve cCesc¢e koriste za resavanje drustvenih
problema. Mi zivimo u jednom pluralistickom svetu. Dolazi do
nagle pojave razocaranja u ,,velike vlade* i “velike kompanije®;

» Znanje postaje glavni resurs ekonomije. Ono menja ,radnu
snagu“ i ,karakter rada“. Vece znanje ,postavlja pitanje
odgovornosti nekih ljudi na vlasti, nau¢nih radnika‘,*%*

Medutim, pojava diskontinuiteta namece potrebu za pretpostavkama i
predvidanjem, kao 1 usavrSavanjem tehnika 1 metoda predvidanja. Kao
najCe$¢e koriS¢ene metode predvidanja koriste se: ekstrapolacija trenda,
ekonomska analiza i istrazivanja trziSta, miSljenje stru¢njaka (delfi metoda
i metoda nominalnih grupa). Izbor adekvatne metode vrsi se u zavisnosti od
troskova 1 vrednosti informacija koje se odnose na svaku metodu pojedinacno.

8.3.2.1. Ekonomski horizont predvidanja
R R T R T R T Rt T Rt R T TR Rt T v

Ekonomski horizont preduzeéa nastaje kroz proces predvidanja.
Njime se sagledavaju faktori koji ¢e uticati na poslovanje preduzeca u
buduénosti uzimajué¢i u obzir planske pretpostavke koje se ostvaruju kroz
odlu¢ivanje u sadasnjosti. Ono S§to je za preduzece narocito vazno Je
uticaj ekonomskih faktora, pa je neophodno usredsrediti se na predvidanje
tin faktora i spoznati njihovo delovanje (svetska trgovina, Zivotni ciklus
proizvoda, tehni¢ko-tehnoloski razvoj, rast produktivnosti i sl.).

161 Drucker, P., The Age of Discountinuity, New York, Harper Row, 1969. str. 10.
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Ekonomski horizont posmatramo sa dva aspekta: prostornog i
vremenskog.

Prostorni horizont odnosi se na sagledavanje faktora okruzenja od
strane preduzeca u cilju odredivanja njihovog uticaja na poslovanje preduzeéa.
Neki od tih faktora su veli¢ina preduzeéa, odnos preduzeca i okruZenja,
grana kojoj preduzece pripada i sl. Ako je preduzeée vece, onda je manja
mogucénost njegovog prilagodavanja okolini, ali raste uticaj donetih odluka na
okolinu.

Na prostorni horizont znacaj ima veza izmedu preduzeca i okruzenja.
Ako preduzece ima mnogo kontakata sa okruzenjem, pa je samim tim
upucenije na okruzenje, onda ¢e i vise morati da istrazi uticaj okruzenja na
planske odluke. To se narocito odnosi na preduzec¢a sa diferenciranim
proizvodnim programom. OkruZzenje moze da deluje sa vise aspekata na
preduzece, i to pre svega sa: demografskog, ekonomskog, pravnog,
tehnoloSkog, ekoloskog, socioloskog aspekta. U okviru svakog od ovih
faktora deluju i odredeni podfaktori koji uticu na ukupan poslovni spektar
aktivnosti preduzeca. Priroda grane utie na prostorni horizont. Posebno
preduzeca koja su u privrednim granama koje se nalaze u usponu moraju
posebno da sagledaju uticaj prostornog horizonta na svoje poslovanje i
bezbedno planiraju svoj rast i razvoj.

Predvidanje elemenata prostornog horizonta odvija se na dva
nacina. Prvi je sistem ,,0d vrha na dole“. To podrazumeva da ¢e se poc¢i od
predvidenja na nivou svetske privrede, preko nacionalne do predvidanja na
nivou grane, da bi se na pravi nadin doneli zakljuéci o proizvodima u
proizvodnoj paleti. Ovaj pristup je zastupljen kod velikih preduze¢a. Drugi
sistem ,,0dozdo na gore“ polazi od specificnog i dolazi do opsteg. Kod
ovog pristupa se polazi od prodaje svake vrste proizvoda, pa se vrsi njihovo
agregiranje da bi se predvidela i projektovala moguc¢a prodaja za preduzece
kao celinu. Ovakav pristup znacajan je za manja preduzeca. Najbolji rezultat
u predvidanju prostornog horizonta dobija se kombinacijom ove dve metode.
Vremenski horizont predvidanja vezan je za predvidanje odvijanja onih
privrednih aktivnosti od kojih zavisi poslovanje preduzeca.
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Vremenski horizont predvidanja se deli na kratkorocno predvidanje,
srednjeroéno predvidanje i dugoroéno predvidanje.6?

Kratkorocno predvidanje obuhvata period od jedne godine i osnova
je za pripremu operativnih planova. Kratkoro¢na predvidanja su neophodna
kod planiranja kadrova, proizvodnje i transporta. Ono obuhvata prepoznavanje,
predvidanje i dimenzioniranje uticaja faktora koji ¢e s obzirom na okolnosti
nastupiti u tom intervalu. To su faktori vezani za uticaj sezone, klimatskih
promena, godiSnjih odmora, raspusta, raznih kulturnih i vremenskih
manifestacija i slicno. Ovde se radi o uticaju faktora koji se regularno
ponavljaju u toku godine, u taéno odredenim, unapred poznatim, vremenskim
intervalima. Takode, mozemo govoriti i o faktorima koji se i regularno
pojavljuju, a utiCu na traznju za proizvodima grane u datoj kalendarskoj
godini (sportska, kulturna, politicka desavanja i dr.). Ovi faktori se ne
pojavljuju redovno, pa se u predvidanju ovih faktora valja oslanjati na
srednjoro¢no i dugoro¢no predvidanje, dok se za dimenzioniranje njihovih
dejstva mozemo koristiti iskustvima drugih.

Srednjerocno predvidanje je vezano za period od 1 do 5 godina,
odnosno to je period izmedu kratkorocnog i dugoro¢nog predvidanja.
Predvidanja vezana za period 5 godina treba da omoguce stvaranje realne
osnove za realizaciju ciljeva i uslova anticipiranih za ovaj period. Srednjero¢ne
prognoze odreduju potrebu za resursima u buducnosti, da bi se nabavili sirovi
materijali, zaposlili kadrovi ili kupile maS$ine i potrebna oprema. Ovo je klju¢ni
interval vremenskog horizonta predvidanja koji se najbolje moze sagledati
primenom metode ekstrapolacije trenda ili delfi metode.

Dugorocno predvidanje obuhvata period preko pet godina kad je
moguce da se svi faktori koji uticu na poslovanje preduzeca promene. Tac¢nost
predvidanja u ovom vremenskom procesu zavisi od same duzine vremenskog
perioda, od stabilnosti uslova privredivanja, od toga koliki je uticaj
preduze¢a na okruzenje, i od metoda i tehnika procesa predvidanja.
Dugoroc¢ne prognoze se koriste kod strateSkih planiranja. Takve odluke moraju
da uzmu u obzir prilike na trziStu, faktore okruZenja i interne resurse. DuZzi
vremenski period sa sobom nosi rizik od novih situacija, uticaja nekih novih
faktora i okolnosti koje mogu imati znacajan uticaj na samo preduzece.

162 Ekonomske analize, dostupno na:
http://www.ekonomskeanalize.com/index.php/prognoziranje-planiranje-i-ciljevi, videno:
(25.07.2018. godine u 22:40).
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U stabilnim uslovima poslovanja predvidanje mora biti preciznije, te
po nekim teoreticarima odstupanje od 2% nije dobro. U uslovima
nestabilnog privredivanja dozvoljava se odstupanje i do 10%.

8.3.2.2. Postupak, organizacija i metode predvidanja
T T N T T T N T R R i ey

Postupak predvidanja odvija se u nekoliko faza. U prvoj fazi
obraca se paznja na okolinu i njen uticaj na pretpostavke predvidanja budué¢ih
dogadaja. U drugoj fazi prepoznaju se i definisu Sanse ili opasnosti koje su
od uticaja na buduce dogadaje. U procesu predvidanja narocCitu paznju treba
obratiti na:163

* izbor varijabila okruzenja koje su kriticne za preduzece,
 identifikovanje relevantnih izvora informacija za predvidanje,
= selekciju i upodobljavanje metoda i tehnika za predvidanje,

» informisanje i komuniciranje rezultata predvidanja u procesu
strateSkog upravljanja,

= monitoring kritiénih aspekata ostvarenja predvidanja.

U planiranju predvidanja (s obzirom na to da predvidanje prethodi i
uslovljava planiranje) moramo odgovoriti na par sustinskih pitanja:'%

» za koja podru¢ja u poslovanju preduzeéa nam je potrebno
predvidanje, $to znaCi da treba precizno re¢i koji problemi iz
marketinga, proizvodnje, finansija i sl. zahtevaju predvidanje;

» Sta zelimo da postignemo predvidanjem (tacnost, obuhvatnost ili
efikasnost);

» ko ¢e obaviti predvidanje (rukovodioci, konsultant, specijalista,

163 Pearce, A. J., Robinson, R. B., Strategic Management, Richard Irwin, 1985.

164 Ansoff, I., Imlanting Strategic Management, Prentice — Hall, Guglewood Cliffs, 1984.
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isl.):

» gde c¢e predvidanje biti obavljeno, u smislu, koji sektor u
preduzecu ¢e biti nosiolac aktivnosti oko predvidanja i

» konacno treba odrediti kada ¢e se obaviti predvidanje, gde je
potrebno predeliti duzinu vremenskog intervala 1 ucestalost
predvidanja.

Da bi se sto bolje pripremili na promene i $to adekvatnije na njih
reagovali, s obzirom na svu neizvesnost predvidanja, obavljamo:

* periodi¢no planiranje, i
» predvidanje za pojedine situacije.

Periodicno planiranje dolazi do izrazaja onda kad je duzi period
predvidanja, dok se predvidanje za pojedine situacije primenjuje u uslovima
izrazite neizvesnosti deSavanja U okruzenju. U skladu sa tim prepoznaju se
adekvatne Sanse i izbegavaju opasnosti i zamke iz okruZenja Koji
predvidanje, plan i samim tim poslovnu politku preduzeca u budué¢nosti mogu
da dovedu u pitanje.

Posebno mesto u predvidanju zauzimaju tehnike predvidanja. One
mogu biti kvantitativne i kvalitativne.

Tehnike kvantitativnog predvidanja su one koje se preduzimaju kad
menadzment poseduje ¢vrste podatke sa kojima treba da radi.!®® To su u
stvari matematicke teorije gde se predvidanje buducnosti vrsi na osnovu
podataka iz proslog perioda.

Tehnike kvalitativnog predvidanja su one tehnike koje se zasnivaju na
idividualnom misljenju i znanju ljudi. Ove tehnike se Kkoriste kad
nedostaju precizni i jasni podaci na osnovu Kkojih ¢e se predvidanje
budu¢nosti izucavati.

Za potrebe predvidanja koriste se odredene metode. Sve metode
predvidanja mogu se podeliti na objektivne i1 subjektivne. Objektivne metode
predvidanja su matematicko-statisticke metode, dok se subjektivne metode

185 Robbins, S. P., Management, Forth Ed. Prentice Hall, inc. 1994. str 247.
109



oslanjaju na intuiciju, iskustvo i racionalno rasudivanje menadzera. U praksi je
najbolje kombinovati ove dve metode predvidanja. Koja ¢e metoda biti
koriscena i primenjena u predvidanju buduénosti zavisi od vise faktora:
obima predvidanja, efikasnosti predvidanja, jednostavnosti predvidanja i
sekundarnih podataka. U procesu predvidanja koristimo vise metoda, od kojih
¢emo akcenat staviti na cetiri metode koje se najcesce koriste: ekstrapolacija
trenda, ekonomska analiza, istrazivanje trziSta (kvantitativne metode),
misljenje Strucénjaka (kvalitativna metoda), futurologija, simulacija, trziSna
predvidanja i sli¢no.

Najjednostavnija metoda koja se koristi za predvidanje pojave je
ekstrapolacija trenda. Ekstrapolacija je efikasna tehnika za predvidanje
buducnosti sve dok je zivotna sredina stabilna. To ukljucuje koris¢enje
dosadasnjeg iskustva za procenu buducih podataka. Potrebne su stroge osnovne
pretpostavke. Na primer, prognosti¢ari predvidaju nedostatak kvalifikovanih
radnika u Nemackoj; ova prognoza je zasnovana na pretpostavci da se
parametri poput migracije, obrazovanja i stopa nataliteta u buducnosti nece
bitno promeniti. Stoga je kvalitet ekstrapolacije ograni¢en pretpostavkama na
kojima se zasniva.'®® Analizom vremenski serija prognoziraju se tri vrste
trenda: linearni, parabolicni i eksponencijalni trend i na osnovu njih se
sagledava buduénost.’®’ Osnovna prednost ove metode je u njenoj
jednostavnosti primene. Medutim, ova metoda ima brojne nedostatke. Rezultati
koji su dobijeni koris¢enjem ove metode predvidanja, ne mogu se uzeti
apriori bez znacajne analize uzroka tendencije pojave. Pored toga namece se
pitanje koliko ¢e poslovno okruzenje biti stabilno u buduénosti. Zbog toga se
predlaze da se ova metoda koristi u kombinaciji sa jo§ nekom metodom.

Ekonomska analiza otpocinje onog trenutka kad se definiSu generalne
pretpostavke o ekonomiji. Najbolji indikator ekonomske aktivnosti je bruto
nacionalni dohodak, ali za samu mikroekonomiju to je poslovni ciklus
preduzeca. Ekonomski indikatori govore nam o tome da se radi o grupi
odabranih vremenskih serija ,.koje kada se koriste zajedno jedna sa drugom ili
kada se na odredeni nac¢in kombinuju, obezbeduju indikaciju smera u kojem

186 Schwenker, B., Wulf, T., Scenario — basedStrategic Planning, Roland Berger School of
Strategy and Economics, Springer, 2013., str. 37.

167 Marjanovié¢, M., Mihailovi¢, L., Spasi¢, K., Statistika u ekonomiji i poslovanju sa zbirkom
reSenih zadataka, Visoka poslovna skola strukovnih studija, Leskovac, 2016., str. 135-144.
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¢e se kretati privreda ili odredena industrija i zaokret u privrednom razvoju‘.1%®

Ciklus ekonomske aktivnosti je znacajan za poslovno planiranje. Ovo zbog
toga Sto je potrebno predvideti maksimalnu i minimalnu fazu u poslovnom
ciklusu preduzeca. Zahvaljuju¢i tome moguce je prilagodavanje planova na
odgovarajuc¢i nivo aktivnosti. Polaze¢i od istrazivanja i bogatog iskustva
istrazivackog tima, moguc¢e je na osnovu utvrdenog podatka, odrediti
pokazatelje preokreta u poslovnom ciklusu, kao i priblizno vreme njihovog
razvoja.'®®

Prilikom primene i koris¢enja metode istrazivanja trzista, treba poci
od odredenih pretpostavki. Istrazivanjem trzista se analiziraju pravovremene
informacije u kupovnim sklonostima potrosaca. DefiniSe se trziSte i daju
odgovori o tome ko su kupci, kojim intenzitetom kupuju, u kojoj koli¢ini,
obimu i dinamici. Istrazivanjem trziSta utvrduje se kupovna mo¢ kupaca i
njihova zainteresovanost za proizvode. Potencijalno trziste treba pretvoriti u
stvarno trziSte. Na osnovu ranijih prodaja utvrdic¢e se koji su to proizvodi za
koje ¢e kupci pokazati interesovanje. Ispitivanjem motivacije kupca videce se
zbog ¢ega su kupci orijentisani ka odredenom spektru proizvoda. Istrazivanje
je moguce upotpuniti i potrosackim namerama u pogledu potencijalne buduce
potro$nje na osnovu izvestaja 0 ranijim kupovinama. Valja voditi racuna i 0
tome da namera ne znaci i kupovinu. U cilju pospeSenja prodaje svojih
proizvoda, preduzeca pribegavaju reklamiranju svojih novih proizvoda ili
usavrSavanju ve¢ postojec¢ih proizvoda na nekom segmentu trzista. AKo se
eksperiment pokaze kao uspeSan, pribegava se pokrivanju Sireg trzista tim
proizvodima, pri ¢emu, na taj nacin testirano trziste moze da bude znac¢ajan
pokazatelj prognozerima.

Trzisna predvidanja zasnovana su na pretpostavci o efikasnom trziStu.
Na efikasnom trziStu najbolji prediktor dogadaja je trziSma cena. TrziSna
predvidanja koriste ,,mudrost gomile* i Cesto su ta¢nija nego ankete.!’

Futurologija je metoda koju su razvili istoricari. Ona predstavlja pogled
na mogucu, verovatnu i pozeljnu buducnost. Futurologisti istrazuju kvantitativne
i kvalitativne podatke o mogucnostima, verovatnoci i pozeljnosti promena. Na

188 M. Milisavljevi¢ i drugi, Planiranje i razvojna politka samoupravnog preduzeéa, Naucna
knjiga, Beograd, 1980., str. 242

169 Wren, D. P., Voich, D., Ibidem, str. 117.
170 Schwenker, B., Wulf, T., Scenario — basedStrategic Planning, Roland Berger School of
Strategy and Economics, Springer, 2013, str. 37.
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taj nadin pokuSavaju postici sveobuhvatan pregled mogucih dogadaja u
buduénosti. Sabloni koji se mogu koristiti za modeliranje nepredvidivih faktora
koji uti¢u na buduci razvoj su: dogadaji sa malom verovatnocom, ali velikim
uticajem.

Simulacije su pojednostavljene aproksimacije stvarne stvari, stanja ili
procesa. Oni mogu otkriti efekte razli¢itih uslova i kurseva delovanja.
Kompanije mogu da koriste velike koli¢ine podataka koje poseduju, a odnose se
na lojalnost klijenata, zadrzavanje zaposlenih i lanac snabdevanja da bi izvrSile
simulacije 1 tako napravile znacajne predvidanja o ponasSanju bilo kog klijenta ili
zaposlenog, ili utvrdile verovatnocu nedostataka u usluzi ili snabdevanju.
Simulacije mogu otkriti obrasce u cenama, navikama kupovina, geografskih
regiona, prihoda domacinstva i tako dalje. Pretpostavke se obi¢no pretvaraju u
algoritme i simulacija se prenosi iz kompjutera.

Prognoziranje budu¢nosti U okruzenju vr§i Se i pomocu
kvalitativnih metoda. Ovde mozZemo govoriti 0 mis/jenju rukovodilaca i
misljenju eksperata.

Misljenja rukovodilaca vezana su za misljenja po funkcionalnim
strategijama (finansije, proizvodnja, marketing i sl.), i polazi od toga da
rukovodioci prate i razumeju problem predvidanja. Ovaj metod omogucava
brzo dolazenje do reSenja i svestrano razmatranje problema. Nedostatak
mu je Sto se viSe bazira na subjektivnhom stavu i neprecizan je kad se
misljenje uprosecava.

Kada govorimo o misljenju eksperata govorimo o metodi koja
ukljucuje razli¢ite varijante konsultovanja eksperata. Oni mogu biti
angazovani u i van preduzeéa, a svoje misljenje u vezi sa predvidanjem
mogu davati individualno ili u okviru tima. U prvom sluéaju na bazi
pojedinih misljenja dolazi se do adekvatnog resenja, a u drugom slucaju tim je
zaduzen da zauzme stav oko misljenja koje ¢e biti usvojeno. Nedostatak ove
metode je u tome §to rezultat ocene moze da bude utvrden kompromisom, ali je
ovaj metod delotvoran ukoliko se trazi sveobuhvatno sagledavanje problema i
utvrdivanje odgovarajucih opcija.

Dve najvaznije metode su ,,delfi metoda“ i ,,metoda nominalnih grupa“.

Delfi metoda svrstava se u metode prognoziranja razvoja temeljene na
mi$ljenjima stru¢njaka odredenog podru¢ja. Delfi metoda omogucava logicki sled
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toka rezmisljanja o postojecoj problematici. Ova metoda je lako primenljiva i
nije skupa. Postupak primene delfi metoda je::»

. korak 1 — definiSe se problem,

. korak 2 — definise se buduce stanje stvari koje moze da uti¢e na
predvidanje,

. korak 3 — procena verovatnoce nastajanja dogadaja,

. korak 4 — traziti procenu struc¢njaka za svako stanje stvari,

. korak 5 — odredivanje relativnin vaznosti misljenja svakog
stru¢njaka,

. korak 6 — izraGunavanje o¢ekivanje vrednosti predvidanje prodaje.

Oblici Delfi metoda su: klasi¢ni i brzi oblik.

Kod klasicnog Delfi metoda upitnik se Salje poStom ispitanicima, a
dobijeni odgovori se analiziraju i na osnovu njih se sastavlja novi upitnik koji se
prosleduje istim ispitanicima. Ovaj postupak se ponavlja sve dok se ne postigne
konsenzus. U proseku ovaj metod prikupljanja podataka traje oko 45 dana, a
cesto veliki broj ispitanika odustane tokom ispitivanje i zato je vazno da se pre
pocetka ispitivanja uspostavi dogovor sa ispitanicima.

Brzi oblik Delfi metode sprovodi se u neposrednom kontaktu sa
ispitanicima pri ¢emu treba osigurati prostor 1 sredstva za sprovodenje
istrazivanja. Ovakav nacin organizacije ispitivanja skrauje vreme potrebno za
ispitivanje, veca je motivisanost ispitanika da ucestvuju u ispitivanju, ali ¢esto
uzorak ispitanika moZe biti neadekvatan.!’?> Na slici 16. prikazani su krugovi
Delfi metoda.

171 Wren, D. P., Voich, D., Ibidem, str. 120.
172 Eret, L., “Neka razmatranja o primjeni delfi metode u kvalitativnim istrazivanjima odgoja i
obrazovanja”, Skolski vjesnik : casopis za pedagogijsku teoriju i praksu, V0l.66 No.l Ozujak
2017, str. 82.
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Slika 16. Krugovi Delfi metoda

Nestrukiurirani upitnik
1. KRUG ¥

Strukiurirani upinik
¥
Anketa

L

1. KRUG Odredivanje parametara

Konsenzus Stop

Ponavljanje upiinika i odgovora

i

| |
Izvan upitnika Unutar upitnika
3. KRUG |

Obrazbzenje
|

'

Novi parametri

Konsenzus Stop

NE

4, KRUG, 1id. Ponoviti upitnik, odgovore, ocbrazlbzenja

Izvor: Eret, L., “Neka razmatranja o primjeni delfi metode u kvalitativnim istrazivanjima odgoja
1 obrazovanja”, Skolski vjesnik : casopis za pedagogijsku teoriju i praksu, Vol.66 No.1 Ozujak
2017, str. 82.

Optimalan broj ispitanika je 30. Tek ako se predvida veliko osipanje tada
govorimo o 50 ili 100 ispitanika. Ponekad je dovoljno ¢ak i 10 ispitanika. U
Najces¢e se sprovode 3 kruga, rede 2 ili 4, dok viSe od 6 krugova nije
preporucljivo.
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Metoda nominalnih grupa omogucava pojedincima da daju svoj
doprinos u resavanju problema kroz diskusije u grupi.l”® Svako iznosi svoju
ideju. Ideje se beleze na flipcartu, analiziraju se i nakon toga se glasa. Postupak
primene tehnike nominalne grupe podrazumeva sledecée:*’*

¢ Prvo se postavi pitanje koje ¢e posluziti kao okida¢ tako $to se napiSe
na tabli. Na primer, Koje korake treba preduzeti da bi se prosirilo
poslovanje na severu Evrope?

¢ Ostavi se vremena da ucesnici u tiSini 1 samostalno dodu do ideja.

¢ Sve iznete ideje zapisati na flipCartu. Kompletnu listu ideja okaciti na
zid.

¢ Svaku ideju treba prodiskotovati kako bi je svi razumeli.

¢ Svaki Clan treba da glasa 1 izabere pet najboljih ideja. Bodovi se
kre¢u od 5 za najbolju do 1 za ideju koja ima se najmanje svida.

¢ Glasovi se sabiraju i piSu redom prema broju glasova od najveceg do
najmanjeg broja.

Svaka od gore navedenih tehnika je dobra za rad na odredenim
problemskim situacijama u kojima su moguce jasne pretpostavke. Medutim,
strateSke odluke kompanije koja je u neizvesnom okruZenju zahteva mnogo
sofisticiraniju i 8iri pristup.

173 PRINCIPI NOMINALNE GRUPNE TEHNIKE, MNG Centar, dostupno na:
http://www.mngcentar.com/site/FileContent/Resource/BazaZnanja/PoslVest/Fajlovi/Nominalna
GrupnaTehnika.pdf, videno: (30.07.2018. godine u 12:00).

174 PRINCIPI NOMINALNE GRUPNE TEHNIKE, MNG Centar, dostupno na:
http://www.mngcentar.com/site/FileContent/Resource/BazaZnanja/PoslVest/Fajlovi/Nominalna
GrupnaTehnika.pdf, videno: (30.07.2018. godine u 12:00).
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|
9. FORMULISANJE STRATEGIJE
|

9.1. Uloga strategija u realizaciji poslovanja
N T N T T N T A A R ey

Da bi se organizacija shvatila kao poslovni sistem potrebno je po¢i od
celine ka njenim podsistemima, odnosno delovima, pri ¢emu njena racionalna
organizacija zavisi od podele rada medu podsistemima i koordinacije njihovih
poslovnih aktivnosti. Organizacijom treba upravljati u skladu sa principima
holistickog koncepta. Re¢ je o principu koordinacije i principu integracije.!’

Princip koordinacije bavi se odnosima izmedu razli¢itih podsistema
koji se nalaze na istom organizacionom nivou. Prema ovom principu planiranje
na nivou pojedina¢nih podsistema ne moze biti efikasno ukoliko se vrsi
nezavisno od bilo kog podsistema na istom organizacionom nivou. Planiranje
podsistema na istom organizacinom nivou mora biti simultano i meduzavisno.

Princip integracije bavi se povezivanjem podstistema koji se nalaze na
razliCitim organizacionim nivoima. Prema ovom principu planiranje na bilo
kom organizacinom nivou ne moze biti efektivno kao planiranje koje se
uskladeno obavlja na svim organizacionim nivoima. Treba imati u vidu da je
uobicajena pojava konflikata izmedu organizacionih nivoa u poslovnom
sistemu.

Formulisanje  strategije  predstavlja  proces  determinisanja
odgovarajuceg kursa akcije za ostvarivanje ciljeva organizacije. Nakon
izvrSene analize internog i eksternog poslovnog okruzenja zapocinje proces
formulisanja strategije preduzeca. Od posebnog je znacaja odrediti znacaj i
ulogu strategija na korporativnom, poslovnom i funkcionalnom nivou.

Menadzeri moraju identifikovati poslove preduzeca u okviru privredne

175 Ackoff, R. L., Creating the Corporate Future, John Willey and Sons, New York, 1981. str.
73.
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grane ili ciljnih trziSta, a potom odrediti nacin na koji ¢e se preduzece takmiciti
na izabranim ciljnim trzi$tima. Da bi se ispunio prvi zahtev menadzeri moraju
formulisati korporativnu strategiju, dok se drugi zahtev moze ispuniti
definisanjem adekvatnih poslovnih strategija preduze¢a. Moze se reéi da
donosenje korporativne strategije resava problem selekcije, dok donoSenje
poslovne strategije resava problem navigacije.!’® Na slici 17. prikazan je odnos
izmedu korporativne i poslovne strategije.

Slika 17. Odnos izmedu korporativne 1 poslovne strategije preduzeca

POVECANJE VREDNOSTI ZA VLASNIKE

t t 1t

Portfolio Sustina Povecanje
menadiment kompetencije performansi

t

KORPORATIVNA STRATEGIJA

t §

POSLOVNE STRATEGIJE

Proizvodi

}

STVARANJE I ODRZANJE
KONKURENTSKE PREDNOSTI

Triista

Izvor: Ellis, J.,Williams, D., Corporate Strategy and Financial Analysis, Financial Times,
Pitman Publishers, London, 1993., pp. 18.

Osim toga S$to se korporativhom strategijom definise gde ¢e se
kompanija takmiciti, njome je neophodno objasniti zaSto je grupa (korporacija
ili kompanija) vrednija od prostog zbira svih pojedinac¢nih biznisa koji su

176 Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishers Inc., Oxford, 1988., pp. 19.
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objedinjeni u okviru nje. Takode, njome se treba objasniti koje su to aktivnosti
koje kompanija (korporacija) kao ,roditelj obavlja kako bi se razlicita
preduze¢a povezala u celinu i koja je logika povezivanja tih razli¢itih
kompanija pod korporativnim ,kiSobranom®™. Ovde do izrazaja treba doci
sinergetski efekat o kome rukovodioci ¢esto govore, ali moramo biti svesni da
se sinergija moze tesko ostvariti.

Postoje dva osnovna pristupa formulisanju korporativne strategije:*’’

¢ Pristup baziran na vrednostima (Values-Based Approach) i
¢ Portfolio pristup (Corporate Portfolio Approach).

Vrednosno bazirane strategije obezbeduju opsSte okvire 1 uputstva na
kojima se zasnivaju poslovne i funkcionalne strategije, kao njihova
konkretizacija u poslovnim jedinicama i funkcionalnim podruc¢jima (marketing,
finansije, istrazivanja, razvoj 1 dr.). Portfolio strategija se tice miksa poslovnih
jedinica 1 linija proizvoda koji zajedno deluju u cilju obezbedenja sinergijskih
efekata i konkurentskih prednosti, tj. portfolio strategija daje odgovor na pitanje
kojim ¢e se aktivnostima preduzece baviti.

Poslovna strategija se naziva jo$ i konkurentskom strategijom, s
obzirom na to da se poslovnom strategijom definiSe kako ¢e se kompanija
takmiciti na trzistu, kako se pozicionira na trziStu i kako se razlikuje u odnosu
na konkurente.

Preduzeca koja se bave jednim poslom Kkorporativnu strategiju
poistovecuju sa poslovnom strategijom. U veéim preduze¢ima, pored
korporativne strategije, neophodno je definisati poslovne strategije koje se
odnose na divizione ili strategijske poslovne jedinice (SBU), a odgovornost za
njihovo sprovodenje je na menadzerima tih diviziona ili SBU-a. Nadalje se te
poslovne strategije moraju prevesti na funkcionalne i operativne strategije'’®.

Funkcionalnom strategijom preciziraju se planirane akcije upravljanja
pojedinim poslovnim funkcijama (proizvodnjom, marketingom, istraZivanjem i
razvojem, racunovodstvom, upravljanjem ljudskim resursima, finansijama i

17 Dzankovi¢-Jerebicanin, A., “Vrste strategija i mogudée strategijske opcije”, Ekonomski
izazovi, Godina 3, broj 6, 2014., str. 145,

178 Thompson, A., Strickind I11, A., Strategic Management: Concepts and Cases, Irwin, London,
1996., pp. 38.
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drugim), na nacin koji podrzava poslovnu strategiju.

Operativna strategija donosi se za osnovne operativne jedinice
(pogone, distributivne centre, prodajna odeljena i drugo). Njome se definise
upravljanje svakodnevnim operativnim zadacima koji su od strategijskog
znacaja kao na primer: kampanja oglasavanja, nabavka materijala, ofrzavanje i
sli¢no.

Ukoliko menadzeri imaju dobro obavljenu analizu poslovnog okruzenja
mogu stvoriti privlacnu i pobedni¢ku poslovnu strategiju. Jasan okvir koji
pomaze u identifikovanju elemenata i karakteristika pobednicke strategije dat
je naslici 18.

Slika 18. Elementi okvira za formulisanje pobednicke poslovne strategije

$ta mudimo? » [ "Konkurentslca arena” J

' ™
Koja je vrednost Koji je nas " "
nase porude? T e e

" 4

Izvor: Verweire, K., Strategy Implementation, Routledge, New York, 2014., pp. 18.

Dakle, poslovna strategija treba da bude integrisan skup odluka koje se

bave slede¢im pitanjima:*"®

© Ko nam sluzi? Koji je to ciljni trziSni segment?

%) Sta nudimo kupcima? Sta ne pruza na$ proizvod i kako se to
odnosi na konkurenciju?

o Kakav je na$ predlog vrednosti za kupca? Zasto klijenti vise
vole nas od konkurenata?

179 erweire, K., Strategy Implementation, Routledge, New York, 2014., pp. 18.
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© Koji je na$ operativni model? Koji su nasi resursi i mogucnosti
koje podrzavaju nasu ponudu za kupce?

Poslovna strategija ima za cilj da omogué¢i usmeravanje i koheziju
poslovnog sistema. Formulisanje strategije sadrzi odredivanje nac¢ina
odnosno razvoj strategijskin opcija radi ostvarenja misije i ciljeva
organizacije.

Treba formulisati strategiju kojom se opredeljuje:°

© Odnos prema okruzenju (mogucénost prilagodavanja i uticaja na
okruzenje);

%) Struktura poslovnog portfolija kompetentnosti (diverzifikacija
delatnosti, sirina i dubina tehnoloskih i drugih znanja);

© PonaSanje prema konkurenciji (napad, odbrana, ignorisanje,
saradnja);
%) Metode (interne, eksterne i kombinovane) i brzina (ofanzivni

verzus defanzivni tempo) realizacije izabranih pravaca delovanja.
%) PozZeljni nivo i vrsta fleksibilnosti (interna verzus eksterna).

Kada je re¢ o logicnom redosledu faza, bitno je da se formulisanje
strategije razume kao proces koji treba zavrsiti izborom najbolje alternative,
pa ga je nuzno voditi tako da omoguéi: 18!

« pravilno definisanje problema,

dimenzioniranje njegovog znacaja,

identifikovanje alternativnih reSenja problema,

ocenu alteranative, i

izbor, odnosno donosenje odluke o strategijskoj opciji.

180 Todorovi¢, J., i drugi, Strategijski menadzment, Institut za trzisna istrazivanja, Beograd, 1997,
str. 259.

181 Milisavljevi¢, M., Todorovié, J., Planiranje i razvojna politika preduze¢a, Savremena
administracija, Beograd, 1995., str 54.
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Strateske odluke se donose kroz strateski dijalog rukovodioca.
Strateski dijalog omogucava rukovodiocima da istrazuju alternativna misljenja
0 tome sta bi buduénost mogla da bude bez da mora da se bira jedan put
nasuprot kojih su vrednovane strateske odluke. Primenom odgovarajucih
metoda i tehnika, omogucava se rukovodiocima da u sklopu formulosane
strategije istrazuju 1 van normalnih operacija jedne organizacije.

U sustini, formulisana strategija obezbeduje delegirano iskustvo u
kome se ve¢ neSto 0 buducnosti zna i na osnovu koga se mogu testirati
pojedini odgovori na budu¢nost - Zeljeni ili ne. Mnoga preduzeca su cesto
blokirana zbog iznenadnih obrta dogadaja ili je kod njih prisutan strah od
takvih dogadaja, pa umesto da reaguju na pravi nacin, ona ne zele da priznaju
da se nezeljena buduénost desava. Koriséenje scenarija rukovodiocima
omogucava brzo i adekvatno reagovanje na nepredvidive okolnosti i izazove.
Scenariji koji su dobro konstruisani i obuhvataju sadrzaje sa kojima se biznis
susrece, olakSavaju strateski izbor. Naravno, eksperti proizvode dobre
scenarije. lpak, nije dovoljno da formilisana strategija bude zdrava |
konzistentna. Ona mora da bude uverljiva i izazovna. Da bi se taj rezultat
postigao, tim rukovodilaca treba da bude aktivno uklju¢en u proces
formulisanja strategije.

9.2. Strategijske opcije
TN I T W W awe ey

Izbor strategije uslovljen je razlicitim faktorima, kako spoljnih, tako i
unutra$njih. Organizacije se lakse odlucuju za strategiju koja je zasnovana na
internim moguénostima u odnosu na one opcije koje predpostavljaju vece
angazovanje eksternih faktora. lzborom strategijske opcije prihvata se i
odredeni stepen rizika, a organizacije teze da on bude srazmeran
unutra$njem potencijalu i spremnoscéu ¢lanova kolektiva da ga prihvate.

Kriterijum dobiti ne moze biti jedini kriterijum prilikom izbora
strategijske opcije, ali ga je nemoguce ignorisati jer on predstavlja svodnu
ekonomsku ciljnu funkciju. To znaci da bilo koji ciljevi utvrdene strategije
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moraju biti kompatibilni ovom ekonomskom cilju. Takode, prilikom izbora
strategije znacCajno je doneti odluku da i se tezi optimalnoj ili
zadovoljavajucoj alternativi, Sto zahteva njihovo rangiranje.

Preduzecu stoji na raspolaganje Siroki repertoar strategijskih opcija
koje treba detaljno analizirati i izabrati najbolju opciju. Kada se definise
pravac delovanje, za preduzece je od znaCaja da se odluci za ograniceni ili
ekspanzivni rast, redukciju u poslovanju ili njihovu kombinaciju. Nakon toga
preduzece treba da opredeli konkretnu strategiju usmerenu na realizaciji
pojedinih pravaca.'®

Na primer, ukoliko preduzece zeli da se opredeli za stabilizaciju, onda bi
trebalo da uzme u obzir sledece strategijske opcije: inkrementalni rast, strategiju
profita (Zetve), strategiju pauze ili odrzivog rasta. Ukoliko se opredeli za
ekspanzivan rast neophodno je sagledati atraktivnost ekspanzije i strategijskih
alternative koje dolaze u obzir (penetracija trziSta, razvoj trziSta, razvoj
proizvoda 1 proSirivanje proizvodnih linija), oportunost oslanjanja na
diversifikaciju 1 forme njene realizacije kao $to su horizontalna, vertikalna 1
konglomeratska.

Osnovne strategijske opcije koje se mogu formulisati u preduzecu su:
strategija stabilnog rasta, koncentracija na odredeni tZisni Segment,
strategija ekspanzivnog rasta, strategije ogranicenja, strategije redukcije ili
smanjivanja.

Strategiju stabilnog rasta karakteriSe opreznost, preferiranje stabilnog,
umesto, burnog i rizi¢nog rasta, hod po utabanim stazama 1 koriS¢enje efekata
dostignutog rasta. Preduzece se nalazi u u situaciji u kojoj nije pozeljno preuzeti
rizik promene strategije, iako su moguce bolje opcije, zbog teskoca u
premestanju faktora proizvodnje iz institucionalnih ili tehnoloskih razloga. Ova
strategija se sprovodi kroz:

a) strategiju inkrementalnog (dodajnog) rasta,
b) strategiju profita (ili Zetve),

c) strategiju pauze i

182 Dzankovi¢-Jerebitanin, A., “Vrste strategija i moguce strategijske opcije”, Ekonomski
izazovi, Godina 3, broj 6, 2014., str. 151.
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d) strategiju odrzivog rasta.

Organizacija se zato zadovoljava proizvodnjom 1 plasiranjem
uglavnom istih proizvoda na ve¢ osvojenom trzistu jer joj to omogucuje
priblizno iste rezultate poslovanja i stopu rasta u narednim godinama.

Koncentracija na odredeni trzisni segment, karakteristicna je za
preduzeca koja poseduju specijalizovanu proizvodnju koja im omoguéuje
diferencijalnu prednost na trzistu. Ova strategija je zasnovana na marketing
aktivnosti u smislu rentabilnijeg poslovanja s§to se postize poboljsanjem
kvaliteta proizvoda ili snizenjem troSkova. Koncepcija polazi od traznje na
odredenom trziSnom segmentu, i nastoji da se njenom primenom organizaciji
omoguci rast i razvoj na bazi postojeceg proizvodnog programa.

Strategiju ekspanzivnog rasta karakteriSe Sirenje potencijalnih izvora
rasta i ofanzivni pristup njihovom aktiviranju, a sprovodi se kroz ekspanziju
koja se ostvaruje penetracijom i razvojem trzista, i proizvoda, Sirenjem
proizvodnih linija i diverzifikacijom koja moze biti vertikalna, horizontalna,
koncentri¢na i konglomeratska.

Postoje dva osnovna oblika vertikalne diverzifikacije: integracija
,unapred i integracija ,,unazad®. Kod prvog oblika se radi o integrisanju sa
kupcima, a u drugom o integrisanju sa dobavljacima. Koncentricha
diverzifikacija se odlikuje uvodenjem nove linije proizvoda koja se malo
razlikuje od postojecih, a konglomeratska diverzifikacija se zasniva na
integraciji sa preduze¢ima koje obavljaju razlicite delatnosti. Cilj
konglomeratske diverzifikacije se uglavhom svodi na optimiziranje
finansijskih efekata.

Strategija ogranicenja polazi od uticaja ogranicavaju¢ih faktora za
normalno obavljanje poslovne aktivnosti (nelikvidnost, nedostatak obrtnih
sredstava) usled ¢ega se obi¢no pristupa jacanju ukupnih obrtnih, a pre
svega neto obrtnih sredstava uz reduciranje sporednih aktivnosti.

Strategija redukcije ili smanjivanja (retrenchement) poslovanja obi¢no
se primenjuje u situaciji kada menadZment preduzeca oceni da je dalji opstanak
preduzeeca vezan za redukciju aktive, osamostaljivanje delova ili stupanje pod
upravu drugih preduzeéa ili neke druge zaokrete u poslovanju. Ona se sprovodi
koz gaSenje nekih poslova ili programa (dezinvestiranje), osamostaljivanje
delova (spin off ili dezintegracija), zaokrete (turnaround) i likvidaciju.
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Dezinvestiranje je potpuno napusanje odredenih poslovnih aktivnosti, a
dezintegracija predstavlja osamostaljenje odredenih poslovnih podsistema
organizacije. Likvidacija polazi od pretpostavke da c¢e faktori proizvodnje
biti racionalnije upotrebljeni u okviru neke druge organizacije. Ova strategija
se primenjuje u situaciji koja je veoma nepovoljna za organizaciju sa
nikakvim ili veoma malim izgledima za pozitivnhu promenu.

U zavisnosti od odnosa sa konkurencijom preduzece moze odabrati
strategiju napada, strategiju odbrane ili strategiju saradnje.18?

Ukoliko se opredeli za strategiju napada neophodno je do¢i do odgovora
na sledeca pitanja: da li napadati jake ili slabe rivale, bliske (direktne) ili dalje
(indirektne), "dobre" ili "loSe" konkurente? Nakon toga preduzece ¢e odabrati
relevantnu strategiju kao na primer:

» Strategiju frontalnog napada,
» Strategiju bo¢nog napada,

» Strategiju napad opkoljavanjem,
» Strategiju napad mimoilazenjem i
» Gerilsko ratovanje.

Kada se preduzece opredeli za strategiju odbrane na raspolaganju su mu
sledece strategije:

» poziciona odbrana,
bo¢na odbrana,
preventivna odbrana,

>
>
» kontra-ofanzivna odbrana,
» mobilna odbrana i

>

odbrana povlacenjem.

18 Dzankovi¢-Jerebicanin, A., “Vrste strategija i moguée strategijske opcije”, Ekonomski
izazovi, Godina 3, broj 6, 2014., str. 142.
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Kod strategije saranje neophodno je opredeliti se za podrucje i oblike
saradnje. Tu se razmatraju sledeée opcije: stupanje u strategijske poslovne
alijanse, zajednic¢ka ulaganja (joint venture) ili prihvatanje nekih drugih oblika
sporazuma i uvazavanja, umesto konfrontacije sa konkurentima.

9.3. Kriterijumi ocene i selekcija strategije
T T T T N T N N N N N N T A e S e oy

,Kreiranjem i izborom strategijskih opcija nastoji se da se konkretizuje
ponasanje organizacije tako da ono odgovara: a) moguénostima preduzecéa b)
interesima stejkholdera i ¢) Sansama i moguénostima. Otuda je dobro
strategijske opcije testirati sa stanovista relevantnih kriterijuma. U tom pogledu
ukazuje se na tri grupe Kkriterijuma za testiranje strategijske opcije:'8*

1. Kriterijumi konzistentosti;
2. Kriterijumi izvodljivosti i
3. Kiriterijumi prihvatljivosti.

Kriterijumi konzistentnosti primenjuju se u cilju provere u kojoj meri
pojedine strategijske opcije odgovaraju definisanoj strategijskoj situaciji. Uz
pomo¢ razli€itih tehnika, kao Sto je portfolio model ili PIMS tehnika,
strategijske opcije se testiraju sa stanovista:

v" Koliko omogucavaju da se prebrode slabosti i opasnosti
preduzeca;

v Da liiu kojoj meri doprinose da se iskoriste Sanse i kapitalizuju
snage;

v' Da li su kompatibilne sa ciljevima i poslovnom kulturom
preduzeca.

184 Johnson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, 1988, str. 172.
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Kada je re¢ o kriterijumima izvodljivosti strategijske opcije se testiraju

sa stanovista:

» Sposobnosti preduzeca da obezbedi trazeni nivo Kkvaliteta

performansi;

» Moguénosti obezbedivanja izvora finansiranja;

» Mogucénosti da se pruzi potreban nivo marketing know-how-a,

kao 1 da se ostvari Zeljena trziSna pozicija;

» Mogucénosti da se adekvatno odgovori preuzetim akcijama

konkurencije;

» Mogucénosti da preduzece osigura trazeni nivo upravljackih i

operativnih vestina;

» Mogucénosti da se obezbedi trazena proizvodna i procesna

tehnologija;

» Mogucénosti da se obezbede trazeni materijali i usluge.

Kod kriterijuma prihvatljivosti strategijske opcije od strane relevantnih
stejkholdera, strategijska opcija se ispituje sa stanovista:

>

>

Finansijskih ciljeva;
Promene intenziteta finansijskog rizika,;
Uticaja na strukturu kapitala;

Prihvatljivosti veli¢ine promena koje ¢e nastati u celom
preduzedi 1 njegovim pojedinaénim delovima;

Koliko ¢e uticati na promenu odnosa sa stalnim stejkholderima
(dobavljaci, vlada, sindikat, kupci 1 drugi);

Da li i u kojoj meri zahteva promenu postojece poslovne
kulture.

Izbor ili selekcija optimalne strategije moze se prikazati pomocu
Kljucnih koraka portfolio analize prikazanih na slici 19.
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Slika 19. Selekcija optimalne strategije

Menadzment
vizija

Preferirana
strategija

snii Strategija
Start —p Sadasni STTOQW | Test Budzetiranje
portfolio prihvatljivosti Prihvatliiva
T

f .
B t

Nije prihvatljiva , udze

Test Procc’r?a
izvodljivosti buducih

r

resursa
lzvodijiva
Ne zadovoljava Test dostignuca Performanse redidan lzgledi
cilieva redvidanje i
— . Predvidene sredine
Cilievi Zadovoljava

Stop strategija
Ne \

zadovoljava -
L—»  Upravijanje
ciljievima

Izvor: Macvanin, N., Mileti¢, Lj., Industrijski menadzment — Prirucnik, Medunarodna visa
stru¢na $kola za preduzetni$tvo, Beograd, 2008., str. 53.

Selekcija optimalne strategije polazi od vizije menadZmenta. Strategija
koja je odabrana prolazi kroz testove: prihvatljivosti, izvodljivosti i dostignuca
ciljeva. Ukoliko rezultati tih testova pokazu da je strategija prihvatljiva onda se
ona vrednuje kroz proces budzetiranja.

Nakon toga se testira izvodljivost te strategije u zavisnosti od
budZetiranja 1 procene buducih resursa 1 ispituje se uticaj te strategije na
postoje¢i portfolio. Ukoliko je strategija izvodljiva vrSi se predvidanje
performansi u zavisnosti od izgleda sredine i postavljenih ciljeva, a predvidene
performanse prolaze kroz test dostignuca ciljeva.

Strategija koja zadovolji ovaj test je konacno selektovana. Ukoliko
strategija ne zadovolji test vraca se na ponovno odredivanje ciljeva, predvidanje
i analizu portfolia, a proces testiranja pocinje iznova.

Poslovne funkcije imaju dominantnu ulogu u pojedinim fazama selekcije i
formulisanja strategije. Test prihvatljivosti strategije zavisi od sadasnjeg portfolia.
U fortfolio analizi naglasena je uloga finansija kao poslovne funkcije. Sama
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metoda u svom fokusu ima optimizaciju alokacije finansijskih sredstava
uvazavajuc¢i Kriterijume prinosa na kapital i rizika vezanog za njegovo
ostvarenje. Medutim, osim finansijskog portfolia postoji i tzv. proizvodno —
poslovni portfolio koji ima za cilj da optimizira diverzifikaciju preduzeca,
odnosno strukturu njegovih poslova. Analogno ovome, moze Se smatrati da u
proizvodno — poslovnoj analizi, pre svega, ucestvuju kao funkcije: funkcija
proizvodnje, istrazivanja i razvoja, marketinga i finansija.

Ukoliko je strategija prihvatljiva vrsi se budzetiranje, a nakon toga njeno
ponovno testiranje na osnovu procene buducih resursa. Tu dolazi do izrazaja
uloga raCunovodstva uz pomo¢ marketinga, finansija, kadrovske sluzbe i
istrazivanja i razvoja.

Ukoliko je strategija prihvatljiva sprovodi se budZetiranje gde je izrazena
uloga plana i analize, a zatim vrsi test izvodljivosti na osnovu procene
buducih resursa gde navedena funkcija uz pomo¢ marketinga, finansija,
kadrovske sluzbe i istrazivanja i razvoja takode ima znacajnu ulogu.
Marketing funkcija najvisSe korespondira sa okruzenjem, ali se njeni
rezultati mogu vrednosno izraziti, pa ove informacije predstavljaju
racunovodstvene informacije. Sli¢na je situacija i sa testom dostignuca
ciljeva, ali ovde funkcija top menadZzmenta ima glavnu i presudnu ulogu.

9.4. Osnovne strategije preduzeca
R R R TR TR R T T AT R R T R g g T T R R Rt R T T AT R R TRt T R v

U savremenim uslovima poslovanja javljaju se izazovi koji primoravaju
strategijski menadzment da odlucuje kroz integraciju analize, intuicije |
kreativnosti. Imperativ je strategijsko misljenje koje je rezultat jasnog
razumevanja problema ili situacije i temeljnih odnosa koji su u osnovi
poslovanja preduzeca, njihovo restruktuiranje i1 preoblikovanje na na€in koji
garantuje postizanje najveée konkurentske prednosti.’®® Na osnovu dimenzija
strategije, vrsimo podelu strategija na tri osnovne grupe:

185 Ohmae, K., The Mind of the Strategist Business Planning for Competitive Advantage,
Penfuin, New York, 1993., str. 12.
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» strategije pozicioniranja,
* strategije rasta,

« strategije konkurentske prednosti.

9.4.1. Strategija pozicioniranja
R A R R R T R R R T A R R T R R TR Rt T vy

U konkurentskoj strategiji centralno pitanje je koji je relativni poloZaj
preduzeca unutar grane/industrije. Strategija pozicioniranja je od najveceg
znacaja kod definisanja strateskih moguénosti kod onih poslovnih sistema cije
se poslovanja sastoji iz veceg broja aktivnosti. Njome se definise polozaj
preduzeca u odnosu na okolinu, ali i u delu njegovog odnosa sa ostalim
delatnostima iz portfolia organizacije. Strategijsko pozicioniranje se cesto
naziva portfolio strategija. Pri definisanju portfolio strategije, treba odrediti
ponasanje preduzeca, tj. da li ¢e se preduzece ponasati kao ucesnik u igri ili kao
ucesnik u trci. Pri izboru strategije polazi se od dve mogucénosti: strategije
balansiranja portfolia i strategije optimiziranja portfolia.

Strategiju balansiranja portfolia koriste menadzeri koji teze
uravnoteZzenom razvoju, a osnova toga je zivotni ciklus proizvoda. Balansirani
razvoj portfolia obuhvata poslove u svim fazama zivotnog ciklusa proizvoda.
Sustinski deo aktivnosti, onaj koji je preovladavajué¢i je u fazi rasta, sto
podrazumeva visoku poziciju medu konkurentima. Balansirani portfolio nece
biti isti u svim slu¢ajevima. To zavisi od karakteristika aktivnosti preduzeca, i
promena u vezi sa njima kao i promena u samoj okolini. Balansirani portfolio
se manifestuje kroz: portfolio rasta i portfolio profita.

Strategija optimiziranja portfolija se zasniva na uravnotezenju
poslova koji obezbeduju stalni suficit gotovine. Ova strategija je karakteristicna
za agresivni tip menadzmenta. Pored uravnotezenja novcanog toka,
strategijsko pozicioniranje ukljucuje ioptimiziranje sinergijskih veza izmedu
aktivnosti i optimiziranje poslova preduze¢a u odnosu na desavanja u okolini.

Pozicioniranje preduzeca unutar grane odreduje da li je profitabilnost

preduzeca ispod ili iznad proseka grane. Ono preduzeée koje se dobro
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pozicionira u grani moze ostvariti profitabilnost iznad proseka i u sluc¢aju kada
je industrijska struktura nepovoljna, a proseCna profitabilnost grane
skromna.*8®

9.4.2. Strategija rasta
T T N T T T N T R R i ey

Formulisanje strategije rasta podrazumeva strateske mogucnosti koje su
vezane za pravac, metode, tempo rasta i pozeljni nivo fleksibilnosti. Ovu
strategiju menadzeri preferiraju u menadzment aktivnostima organizacije.®’

Strategija rasta ostvaruje se u dva pravca: kroz ekspanziju (u domenu
postoje¢ih aktivnosti) i diversifikaciju (realizuje se kroz horizontalnu i
vertikalnu strategiju, s jedne strane i nacionalnu i transnacionalnu strategiju, s
druge strane).

Strategiju rasta posmatramo sa aspekta odredenih metoda, koji mogu
biti: eksterni, interni i kombinovani.

Eksterni metod rasta zasniva se na spajanju sa drugim
organizacijama koja raspolazu sa kapacitetima i osvojenom proizvodnjom.
Eksterni rast je znaCajna metoda narocito kad je u pitanju sprovodenje
strategija koje se odnose na divesifikaciju. Ovim metodom ostvaruje se brza
realizacija odabravon pravca rasta. Medutim, ovde se javljuju brojni problemi
finansijske, organizacione i upravljacke prirode. Eksterni metod rasta realizuje
se merdzerom ili akvizicijom. 88

Merdzer podrazumeva fuziju ili spajanje dva ili vise preduzeca od kojih
nastaje nova organizacija. Obino se spajaju preduzeca iste ili slicne veli¢ine
koja su saradivala u proSlosti. Preduzeca se spajaju na dobrovoljnoj bazi.

186 Vrdoljak Raguz, L., Tolusié¢, M., ,,Jmplementacija porterovih generickih strategija i postizanje
konkurentskih prednosti na primjeru automobilske industrije”, Ekonomska misao praksa, XXI
god., br. 1., 2012,, str. 384.

187 Masi¢, B., ,,Promene su Sansa*, Direktor, br. 9/95, str. 23 — 25.

188 Delibasi¢, D., Strategijsko upravljanje i konkurentska prednost, Specijalisticki rad, Fakultet
za mediteranske poslovne studije, Tivat, 2014., str. 46.
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Akvizicija predstavlja postupak preuzimanja dela ili celog paketa akcija
jednog preduzeca od strane drugog preduzeca. Firma , majka‘ apsorbuje drugu
firmu za potrebe obavljanja sopstvene poslovne operacije. Preduzeca koja
ucestvuju u procesu akvizicije razli¢ite su veli¢ine. Ovaj proces moze biti
nasilan, odnosno, da predstavlja nasilno preuzimanje jedne firme od strane
druge.

Interni metod rasta znaci da preduzece izabrani pravac rasta realizuje
izgradnjom sopstvenih kapaciteta i razvojem sopstvene proizvodnje. Interni
metod rasta preduzece koristi kad primeti da ekspanziju ili diversifikaciju
moze da ostvari sopstvenim razvojem proizvoda i izgradnjom kapaciteta, tj.
samofinansiranjem, kao i na bazi eksternih finansijskih potencijala. Da bi se
realizovao ovaj metod rasta preduzeCe mora imati snazne materijalno
finansijske i istrazivatko — razvojne resurse. Oshovna pretpostavka za
implementaciju ovog metoda je postojanje snaznog eksternog podsticaja, na
primer, rast traznje, ali 1 internog, kao Sto je uvodenje nove tehnologije,
poveéanje kapaciteta i slicno. Primena ovog metoda podrazumeva izradu
predinvesticione i investicione studije, kao i studije izvodljivosti projekta.
Kolika ¢e biti ukupna ulaganja kod ovog metoda rasta zavisi od odabranog
pravca rasta.

Kombinovani modeli rasta nastaju kombinacijom internog i eksternog
rasta putem razli¢itih ekonomskih pokazatelja. Kombinovani metod rasta javlja
se u obliku zajednickih ulaganja poslovnih partnera ili u obliku strategijskih alijansi.
Strategijske alijanse su specifican metod rasta u kome ucestvuju najmanje dve
organizacije. Globalizacija, politicka situacija u svetu i razvoj informacione
tehnologije stimuliu nastajanje strategijskih alijansi. &

Formulisanje strategije uklju¢uje vaznu komponentu, a to je
definisanje i izbor tempa rasta organizacije. On je direktno vezan za strateski
polozaj organizacije. Tempo rasta oznacava proces ,,povecavanja“ veli¢ine
organizacije, i moze biti ofanzivan (da organizacija stekne prednost u tempu u
odnosu na konkurenciju, vodeci racuna 0 svojim potencijalima), defanzivan
(povecavanje ucesca na trzistu uz koriscenje elemenata marketing miksa), i
kombinovan (kombinacija ofanzivnog i defanzivnog tempa rasta).

189 Daniels J., Radebaugh L., Sullivan D., International business, Pearson Prentice Hall, New
Yersey, 2004., str. 412-513.
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9.4.3. Strategija konkurentske prednosti
T N T U v A ey

Tradicionalna ucenja o apsolutnim i relativnim komparativnim
prednostima nisu adekvatna osnova za razumevanje savremenih oblika
medunarodne trgovine. Jedna drzava ne moze biti konkurentna u ekonomskom
smislu ukoliko kompanije koje u njoj (domace ili strane) posluju nisu
konkurente. Nasuprot tome, razvijanje strategija i operativnih praksi kompanija
je neizbezno 1 povezano je sa kvalitetom poslovnog okruzenja.

Konkurentskim strategijama se odreduje na koji nacin ¢e se realizovati
ciljevi koji su definisani globalnom strategijom. S jedne strane tu je ostvarenje
ciljeva unutar organizacije, a sa druge strane o0dnos organizacije sa
okruzenjem kroz sticanje konkurentskih prednosti. Kombinacijom razlicitih
izvora konkurentskee prednosti preduze¢e moze dugorocno odbraniti svoju
konkurentsku poziciju na trzistu. 1zvori konkurentske prednosti mogu biti:%

1. Opipljivi resursi:
» Pristup retkim i vrednim resursima;
» Tehnologija;
» Lokacija;
» MenadZzment tim.
2. Neopipljivi resursi:
» Brend,
» Organizaciona kultura;
» Inovacije

3. Organizacione sposobnosti:

190 vuli¢ V., Principi strategijskog upravljanja, Univerzitet Crne Gore, Ekonomski fakultet
Podgorica, Internet dostupan material, 2013.
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» Sposobnost da se uoce potrebe kupca i da se na njih odgovori;
» Proces razvoja novog proizvoda;
» Post-prodajna podrska kupcima.

Konkurentska prednost ostvaruje se na osnovu sticanja boljih pozicija
u odnosu na ostale organizacije na trzistu. Ta prednost ogleda se kroz
diferenciranost proizvoda i u troskovima proizvodnje. Na osnovu njih se
definisu dve strategije sticanja konkurentske prednosti: diferenciranje i
liderstvo u troskovima. Strategije sticanja konkurentske prednosti mozemo
prikazati slikom 20.

Slika 20. Genericke strategije

KONKUBENTSKA PREDNOST
NISKI TROSKOVI DIFERENCIRANIE

TRZISTE Vodstvo u troskovima Diferencijacija
(3iri ciljevi)

TRZISNI SEGMENT |Fokusiranost na troskove |Fokusiranost na diferencijaciju

(u ciljevi)

KONKURENTSKI OPSEG

Izvor: Gandellini, G., Pezzi, A., Venanzi, D., Strategy for Action — Il: Strategy Formulation,
Development, and Control, Springer, London, pp. 11.

Strategija niskih troskova ili vodstva u troSkovima je strategija koju je
preduzece usvojilo da bi postalo proizvoda¢ proizvoda sa najnizom cenom u
industriji. Ova strategija strogo zavisi od sposobnosti organizacija da
eksploatisu iskustvo, ekonomiju obima, zasticenu tehnologiju, preferencijalni
pristup kanalima distribucije i drugim izvorima koji mogu da proizvedu
troskovnu prednost i verovatnije vecu profitabilnost. Medutim, ovde se ne
mogu zanemariti osnove diferencijacije, jer ukoliko kupac smatra da je
proizvod preduzeéa neuporediv sa konkurencijom, troSkovni voda ¢e biti
prisiljen da jo§ viSe snizi cenu proizvoda §to se negativho odraZava na

ostvarivanje prethodno pomenute koristi od troskovne prednosti.**

11 Porter, M., Konkurentska prednost postizanje i odriavanje vrhunskog poslovanja,
Masmedia, Zagreb, 2008., str.30-31.
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Glavne prednosti primene strategije vodstva u trosSkovima ogledaju se u
slede¢em: 192

» Niska proizvodna cena = ve¢i profit;
» Moguénost ulaska kompanije na nova trzista;

» Najuspesnija je za primenu kod onih trzista koja su osetljiva na
cenu;

» Omogucava stvaranje prepreka za ulazak u industriju.

Strategija diferencijacije podrazumeva nastojanje preduzeca da
proizvede unikatne ili jedinstvene proizvode za potrosace. Imperativ kod ove
strategije je da diferenciranost, odnosno, razliitost, bude dovoljno izrazena
kako bi je kupci lako uocili, ali 1 dovoljno velika kako kupci ne bi imali dilemu
prilikom donoSenja odluka o kupovini tog proizvoda. Takode, vazno je da
ciljni kupci nisu cenom ograni¢eni U kupovini. Diferenciranost ima i neke
svoje negativne strane koje se ogledaju u tome da povecava troSkove, bilo
kroz povecanje operativnih troskova, bilo kroz nemoguénost njihovog
smanjenja, ili pak kroz kapitalna ulaganja.

Preduzeée ostvaruje brojne koristi od primene ove strategije: %
» Proizvod/usluga ¢e formirati visu cenu;

» Traznja za proizvodom/uslugom ¢e biti manje elasti¢na;
» Mogu se ostvariti natprosecne zarade;

» Omogucava stvaranje prepreka za ulazak u industriju.

Diferenciranost ima svoje izvore i faktore, i to su: kvalitet odnosa sa
kupcima, distribucija proizvoda, tehnicko-tehnoloski nivo proizvoda, sistem
vertikalne integrisanosti, sinergija izmedu proizvoda.

192 Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 45, dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book. pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00).

19 Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 46., dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book. pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00).
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|
10. IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE
|

Implementacija strategije predstavlja veoma bitan deo strategijskog
menadzmenta jer se njome pokrece aktivnost preduzeca. Po znacaju je rame uz
rame sa formulisanjem strategije. Implementacija strategije je slozen proces
koji podrazumeva kreiranje uslova i aktivnosti kako bi se uz pomo¢ kadrova
doslo do optimalnog reSenja i prednosti u odnosu na konkurenciju. Da bi
tako nesto moglo da se realizuje treba precizirati autoritet i odgovornost,
uoditi i postaviti zadatke i budzet, raspodeliti te zadatke na njihove nosioce i
obezbediti sistem koordinacije i vodenja ukupnog procesa implementacije.

Pod implementacijom strategije mozemo smatrati njeno prevodenje u
ostvarenje, $to znaci da implementacija znaci pokretanje aktivnosti i resursa
preduzeca, a u skladu sa formulisanom strategijom kako bi se ostvarili
ciljevi. Implementacija strategije zato predstavlja slozen upravljacki napor
usmeren na planiranje, organizovanje i kontrolu aktivnosti sadrzanih u procesu
implementacije. Bez uspesne implementacije, strategija je samo fantazija.%

Presudna stvar za implementaciju strategije su informacioni resursi.
Njihova uloga je dvojaka. Jedna uloga je u povezivanju razlicitin uslova
preduzeca, stabilnosti koordinacije i integracije, a druga uloga sastoji se u tome
da obezbedi kvalitetnije veli¢ine i tako utice na ponasanje preduzeca.

Informacija je izvor integracije i ona promovise saznajne vrednosti, koje
kao nove informacije sluze kao podloga za donosenje strategijskin odluka.
Informaciono-resursni sistemi mogu da sluze kao vazna stavka integracije
preduzeca na viSestrukim nivoima, na taj nacin pomazu da se alocira problem
fragmentacije uzrokovan izdeljenim organizacionim strukturama i Stru¢nim
pojedina¢nim zadacima. Takode, informaciono- resursni sistemi imaju Snazan
uticaj na akcije organizacije ne samo kroz informacije koje pruzaju, vec sta sistemi
vrednuju.

19 Hambric, D., Canella, A., “Strategy Implementation as Substance and Selling, Academy of
Management Executive, 3 (4), 1989., pp. 278.
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10.1. Pristupi implementaciji strategije
T N T U v A ey

Za uspeh rada preduzeca nije dovoljno samo formulisati strategiju, vec je
neophodno razmotriti i nacin sprovodenja te strategije. U isto vreme kada se
strategija formulie, treba razmisljati o nacinu njene primene. Vezu izmedu
formulisanja i implementacije strategije mozemo sagledati kroz
dijagnosticiranje strategijskog problema (slika 21.).

Slika 21. Odnos izmedu formulisanja 1 implementacije strategije

dobro loge

dobra I uspeh rulet

implementacija strategije

loga I teskocée | meuspeh

formulisanje strategije

Za uspeh je pored dobro formulisane strategije potrebno stvoriti
uslove da se ista sprovede na pravi na¢in. To znaci da se strategija zasniva na
saznanju i proceni eksternih i internih izazova i ograni¢enja, kao i da se
stvore organizacione, resursne, stimulacione i neke druge mogucénosti za
njeno sprovodenje.

Rulet podrazumeva situaciju kada se, kroz proces implementacije,
nastoji ispraviti loSe formulisana strategija. Tako se u postupku sprovodenja
strategije Salju signali koji predstavljaju inicijativu za izmenu strategije.

Teskoce nastaju ukoliko se dobro formulisana strategija loSe sprovodi.
LakSe reSenje ove situacije je promeniti strategiju nego menjati proces
implementacije.

Neuspeh se zagarantovan kada se lose formulisana strategija loSe
sprovodi. Tada dolazi do problema u pogledu otkrivanja uzroka neuspeha i
preduzimanja postupaka da se ta situacija otkloni.

Kako se strategija formulise na bazi ocene internih i eksternih faktora,
to se njena promena moze da susretne sa vise novih promena. Zato i
kazemo da je implementacija samo ogledalo druge strane problema.
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Implementacija se tice velikog broja ucesnika, te je neophodno razjasniti
smisao promena, odrediti uloge i stimulisati sve nosioce implementacije
strategije. Neki od Kkarakteristicnih pristupa su: komandni, pristup
organizacionih promena, pristup saradnje, kulturni pristup i pristup odozdo na
gore.

Da bi implementacija promena bila uspesna potrebno je
odgovaraju¢e njeno planiranje, angazovanja neophodnih sredstava,
definisanje mera i akcija i otklanjanje objektivnih i subjektivnih prepreka, a
pre svega otpora promenama unutar same organizacije. Otpor prema
implementaciji strategijskin promena moze imati svoje izbore u svim
podsistemima organizacije i u svakoj fazi strategijskog procesa
odlu¢ivanja, odnosno, svakoj fazi implementacije strategije. Otpor prema
promenama moze imati vise izvora i na osnovu ovog Kriterijuma moze se
klasifikovati na otpore koji poticu od: pojedinca, grupe pojedinaca,
organizacije kao celine, karakteristike promene, upravljackog sistema
organizacije, njegove tehnicke opremljenosti ili subjektivne sposobnosti top
menadZera, na¢ina implementacije strategije.

Da bi menadzment mogao da ove otpore neutraliSe ili minimizira,
potrebno je da primeni jedan od metoda implementacije strategijskih
promena. NajceS¢e se javljaju metodi koji su bazirani na mocéi, i metodi
bazirani na participaciji. U prvu grupu spadaju: primena sile, manipulacija,
pregovaranje i krizni menadzment, dok u drugu spadaju: razvoj
organizacije, edukacija i komunikacija. U svakom shlu¢aju savladavanje
otpora prema promenama predstavlja neophodan preduslov implementacije
strategije.

Postoje razliciti pristupi implementaciji strategije: Jedan od njih
obuhvata:1%

e utvrdivanje (analiziranje) koliko ¢e organizacija imati promena
da bi se implementirala strategija,

¢ analiziranje formalne i neformalne organizacione strukture,

e analiziranje ,kulture* organizacije,

195 Certo, C., Peter, S., P., Strategic Management Concepts and Applications, McGrow Mill,
inc. 1991., str 130.
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e odabiranje pristupa implementacije strategije, i
e implementacija strategije i ocena rezultata.

Prema Ritsonu implementacija strategije predstavlja proces koji se
sastoji iz sledeéih potprocesa:!%

» Planiranje resursa i logistika implementacije. Ovaj potproces bavi se
problemima zadataka koje treba izvrSiti i njihovim vremenskim
rasporedom. Mozda ¢e se javiti potreba da se izmeni struktura
resursa potrebnih za implementaciju i treba odrediti odgovornu
osobu za sprovodenje promene.

» Promena organizacione strukture.

» Poboljsanje upravljackih sistema organizacije koji obezbeduju
informacije 1 operativne postupke neophodne u organizaciji. Mozda
¢e se javiti potreba za regrutovanjem novih kadrova i njihovom
obukom, ili za izgradnom novog sistema za upravljanje
informacijama za pracenje napretka strategije i drugo.

Jedan od interesantnijih koncepata upravljanja promena formulisala je
konsultantska ku¢a McKinsey&Company pod nazivom ,,7-S* (naziv poti¢e od
pocetinih slova na engleskom sedam relevantnih varijabli), prikazan je na slici
21..197

Struktura organizacije predstavlja rezultat organizovanja. Istrazivanja su
pokazala da savremene organizacije, a posebno one odli¢ne, nisu oduSevljene
formalnom organizacionom strukturom koja je rezultat planskog pristupa
dizajniranja organizacije. Savremene organizacije preferiraju neformalne
organizacione strukture koje nastaju spontano, nisu rezultat predhodnog
planiranja, omogucuju vecu elasticnost i prilagodljivost i zato se nalaze u
odli¢nim organizacijama.

Strategija prethodi strukturi i predstavlja jednostavniji proces u odnosu
na proces implementacije. Poslovne strategije u odlicnim organizacijama su

1% Ritson, N., Strategic Management, Bookboon, 2011., pp. 48., dostupno na:
https://www.kau.edu.sa/Files/0057862/Subjects/Strategic%20Management%20Book. pdf,
videno: (27.06.2018. u 18:00).

197 Masi¢, B., Strategijski Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 254.
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dobre zbog toga $to teorganizacije poznaju svoje prednosti, slabosti i svoje
mogucnosti. Takve strategije su usmerene na izazove, $anse i pretnje iz
okruzenja, pronalazenje dinstiktivnih prednosti u odnosu na konkurenciju, i sl.

Slika 21. McKinsey ,,7-S* osnova
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Izvor: Peters, T., Watermon. R., Jr., In Search of Excellence, HarperCollins, 1982., str 10.

Sistemi obuhvataju sve procedure, formalne i neformalne, Kkoje
omogucavaju organizaciji da funkcionise svakodnevno. Ovde je re¢ o sistemima
budzetiranja kapitala, sistemima obuke, racunovodstvenim sistemima i
budzetskim sistemima. Sistemi mogu vrlo Cesto da nadjacaju formulisanje
strategije, o ¢emu se mora voditi racuna u implementaciji strategije, i
preduzimati mere da do toga ne dode. Oni mogu doprineti efikasnom
sprovodenju strategije.

Stil vodenja podrazumeva nacin ukupnog ponasanja i akcija koje
preduzimaj lider.

Kadrovi predstavljaju jedini resurs Kkoji nije ograni¢en. UspeSne
organizacije smatraju da ljudskim kapitalom treba aktivno upravljati, obezbediti
permanentnu edukaciju, cuvati ga, rasporedivati i omoguéiti njegovo
napredovanje. Zbog toga, lideri posvecuju sve veéu paznju Stvaranju strucnih
kadrova koji doprinose efektivnom i efikasnom implementiranju strategije.
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Vestine podrazumevaju sva znanja i sposobnosti koja doprinose da
organizacije neke aktivnosti obavljaju najbolje i tako sticu konkurentske
prednosti.

Zajednicke vrednosti — Kultura je zajednicko videnje koje oblikuje na¢in
razmiSljanja ¢lanova jedne organizacije, nafin reagovanja, ponasSanja — skup
vrednosti i1 iskustava koje odreduju kako zaposleni reaguju u odredenim
situacijama. oznacavaju koncepte, vrednosti i aspiracije

Dakle, implementacija strategije zateva slozeni upravljacki napor Kkoji
se ostvaruje kroz planiranje, organizovanje, izvrSenje i kontrolu velikog broja
aktivnosti. U nastavku se isti¢e nekoliko takvih podrucja aktivnosti.

v' Kreiranje organizacione stukture koja ¢e omoguditi raalizaciju
strategije na najbolji nacin. Ovaj aspekt govori o tome da za
kvalitetnu realizaciju strategije je neopgodno izvrsiti prilagodavanje,
ili stvaranje sasvim nove organizacione strukture, treba, takode,
izvrsiti i selekciju kadrova koji ¢e se ovom problematikom baviti.
Akcenat se stavlja na internu organizaciju i menadzerski kadar u
procesu implementiranja strategije.

v Alokacija i fokusiranje resursa ka strategijskim ciljevima. Realizacija
strategije se ne moze dogoditi ako se ne angazuju i troSe resursi,
pa je neophodno predvideti budzet za svaku grupu poslova i
aktivnosti. Na taj na¢in se stvaraju neophodni uslovi za implementaciju
stategije.

v' Galvaniziranje implementacije. Ovde govorimo o razvijanju i
odrzavanju ukupnih aktivnosti u cilju implementacije strategije. Tako
se: a) utvruduje nacin motivisanja funkcionalnih strategija i
pojedinaca u postizanju ciljanih rezultata; b) kreira poslovna kultura s
ciljem podrske realizaciji strategije; ) podsti¢e na bolje rezultate s
cillem postizanja optimalnih  prednosti; d) uskladuje sistem
nagradivanja sa aktuelnim strategijskim prednostima.

v Uspostavljanje internog administrativnog sistema za podrSku. Ako se
implementacija strategije zasniva na izmenjenoj organizacionoj
strukturi, onda nuzno zahteva da se u svetlu novonastalin okolnosti
prezentuje poslovna politika i promovisu izmenjene procedure
postupanja u primeni i sprovodenju strategije.
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v Obezbediti strategijsko vodstvo. Za implementaciju strategije od
velike vaznosti je na koji ¢e nacin menadzment preduzeca voditi
aktivnosti onih koji ucestvuju i na kojima se zasniva realizacija
poslovanja preduzec¢a. Ovde se radi o fenomenu liderstva - vodstva. Od
menadzmenta se ocekuje da vodi preduzeca, Kkreira politiku, resava
krizne situacije, alocira resurse, predstavlja preduzece, i bavi se drugim
aktivnostima koje su od znacaja za rad i opstanak organizacije. Lideri
su ljudi od akcije, harizmati¢ni, spremni da motivisu, da ostvaruju
proces rada kroz planiranje, organizovanje i kontrolu. Zato se kaze da je
za strategiju znacajno da se: kroz sistem vrednosti osigura sprovodenje
strategije; da preduzeée bude spremno na izazove iz okruZenja tako
Sto ¢e odrzavati inovativnost, dinami¢nost da odgovara izazovima; da
vestinom pretvaranja i upravljanja sukobima i krizom uvek obezbedi
najbolje reSenje; da kontrolom i revizijom osigura preduzimanje
korektivnih akcija na vreme za optimalno ostvarivanje strategijskih
prednosti.

10.2. Uloga top menadZmenta u implementaciji strategije
R R T R R T R R T R Rt T R T T T T T v

Proces implementacije zahteva preduzimanje uskladenih poteza i mera
kako bi se prethodno definisani zadaci sproveli u delo. ,Zadaci top
menadzmenta u sprovodenju strategije su: 1%

v ,,Top“ menadzment ima funkciju da objasnjava i interpretira
strategiju, tj. on predstavlja krajnjeg sudiju u slucajevima kada
menadZzeri imaju problema ili se ne slazu po pitanjima
sprovodenja strategije.

v ,,Top* menadzment svojim aktivnostima ozakonjuje odanost
strategiji i prenosi je stejkholderima (menadzerima, zaposlenim,
potrosacima, dobavljacima, itd.).

198 Masie, B., Strategijski Menadzment, Univerzitet Braca Kari¢, BK Institut, Beograd, 1998. str.
262-263.
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v ,,Top“ menadzment motivise putem sistema stimulacije na izvrsenje
strategije®.

Uloga top menadzmenta u implementaciji strategije ogleda se kroz:1%°

%) funkciju organizovanja;
% funkciju vodenja i
o funkciju kontrole.

U osnovi funkcije organizovanja je dizajniranje odgovarajuce
organizacione strukture koja omogucava uspeSnu implementaciju strategije.
Postavljanje organizacione strukture podrazumeva i obezbedenje ljudi u
smislu, postavljanja pravih ljudi na adekvatna radna mesta i uspostavljanje
pravilne saradnje medu njima.

Kroz funkciju vodenja top menadZzment treba da nastoji da oblikuje
odgovaraju¢e modele ponasanja ljudi koji podrzavaju proces implementacije
strategije. Znamo da implemantacija neposredno zavisi od ljudi, pri ¢emu
glavnu ulogu igraju lideri koji snagom svoje licnosti, volje i znanja
obezbeduju primenu postavljene strategije, a 1 pridobija sledbenike za
realizaciju svojih ideja. Lider se bavi izazovima i uvazava efikasnost.

Funkcija kontrole ima zadatak da prati tok implementacije strategije, kao
1 njegove konacne efekte.

Da bi se efektivno ostvarila strategija neophodna je koordinacija
integrisanja ciljeva i aktivnosti odvojenih (diferenciranih) radnih jedinica
(departmana ili poslovnih podrugja).?® U diverzifikovanoj organizaciji veoma
Cesto dolazi do konflikta i1 teze je ostvariti koordinaciju. Razudenost
organizacije stvara opasnost od samostalnih poteza 1 povecanja pristrasnosti,
Sto na kraju vodi do konflikata.

Konflikti najc¢es¢e nastaju zbog toga Sto zaposleni zajednicki koriste
iste resurse pa pojedini smatraju da imaju ,,veéa prava“ na njih, zato Sto
zaposleni ne razume dobro svoju ulogu u deligiranom zadatku, kao i zbog toga

199 Simié¢, 1., Menadzment, Ekonomski fakultet, Nis, 2007, str. 129.
200 Competitive Management, Compiled by Department of Management of Florida State
University, Gimm Press, str. 218.
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Sto ne razume koje je to osnovno strateSko opredeljenje konkretne
organizacione jedinice. Top menadzment mora da predvidi nastajanje
potencijalnih konfliktnih situacija, izvrSi adekvatnu koordinaciju i tako spreci
njihov nastanak, a razli¢itost interesa pretvori u pozitivnu energiju. U tom
smislu top menadzment obi¢no koristi sledeée ,,pravce delovanja“, i to:2%

» oslanjanje na bazi¢ne upravljacke tehnike;
» povecavanje potencijala saradnje;
> Smanjivanje potrebe za koordinacijom.

Oslanjanje na bazicne upravljacke tehnike podrazumeva ustavljanje
kompaktnog lanca komandi koji oslikava hijerarhijske odnose izmedu
organizacionih jedinica i na taj nacin prilagodava informacioni tok. Veoma je
vazno propisati norme kojima se osigurava brzo 1 efikasno ostvarivanje
zadataka poslovnih jedinica.

Pristup povecéanja potencijala saradnje primenjuje se u slucaju kada je
nemoguce osloniti se na hijerarhiju komandovanja zbog prevelike
diverzifikacije poslova i loSe organizacione strukture. Prema ovom principu
povecanje koordinacije postize se podsticanjem direktnih kontakata medu
rukovodiocima; uspostavljanjem koordinatora za vezu izmedu poslovnih
jedinica; formiranjem povremene grupe za koordinaciju zajedni¢kim
poslovima; postavljanjem zamenika generalnog direktora; formiranjem
kompletnog odeljenja na vrhu preduze¢a za saradnju izmedu poslovnih
jedinica; postavljanjem matri¢éne organizacione strukture i sli¢no.

Poslednji pristup insistira na pronalazenju nacina da se smanji
koordinacija, tako §to bi se nekim organizacionim jedinicama dozvolila vecéa
fleksibilnost u ostvarenju svojih programa i dodelio bi im se status
samostalnosti.

Osoba koja ima najvecu odgovornost za implementaciju strategije je
izvr$ni direktor. Takode, on je nosilac promena i najbitniji je za efikasnost i
efektivnost izvrSenja definisane strategije. On daje li¢ni pecat implementaciji
strategije. Izvrs$ni direktor treba da izvrsi selekciju menadzera kljucnih nizih
organizacionih nivoa i da formuliSe stimulativni sistem nagradivanja.

201 Competitive Management, Compiled by Department of Management of Florida State
University, Gimm Press, str. 219.
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Proces selekcije menadzera zapocCinje identifikovanjem klju¢nih radnih
mesta na kojima ih je neophodno rasporediti. Nakon toga vrsi se izbor kadrova
kako iz organizacije, tako i zaposljavanja novih.

Prednosti angazovanja veé¢ zaposlenih ljudi iz organizacije ogledaju se
u tome S§to je re¢ o poznatim ljudima koji imaju ve¢ ostvarenu saradnju sa
kolegama, prosli su kroz proces socijalizacije u organizaciji i pokazuju odanost
prema zaposlenima u organizaciji. Nedostaci se ogledaju u tome S§to veé
zaposleni nije baS spreman za promene, optere¢en Jje dotadasnjim
angazovanjem na poslu, svojim pogledima, obavezama, navikama.

Ukoliko se angazuje rukovodilac sa strane prednosti su brojne. To su
ljudi koji su stekli iskustva u realizaciji slicnih promena i ne opterecuje ih
odnos prema saradnicima, s obzirom da je to za njih nova sredina Zele na
svaki nacin da se kao struénjaci dokazu u novom okruzenju. Oni i svaki drugi
potencijalni koji mogu da budu ukljuceni u firmu sa strane, permanentna su
pretnja ve¢ zaposlenima da mogu biti zamenjeni ukoliko ne obavljaju
posao kako treba. Ovo reSenje sa sobom nosi mnoge nedostatke. Pootrebna
su velika novéana sredstva firme da bi se taj kadar uopste privukao. Uopste
nije lako naci struéno i kvalitetno osoblje za obavljanje posla, a postoji i strah
od otkazivanja lojalnosti ostalih zaposlenih zbog dovodenja lica sa strane.

Sa stanovista kriterijuma promene koje se zahvataju za
implementaciju i efektivnosti dosadasnjih performasi preduzeca, moguéi su
slede¢i pristupi: 202

v' ,Selektivno meSanje”, se primenjuje u situaciji kada
implementacija strategije zahteva puno promena, ali te promene
nisu inicirane dosadasnjim performansama. Naime, buduci da su
dosadasnje performanse dobre, dobro je osloniti se na postojece
menadzere, dok ¢e se selektivnim angazovanjem autsajdera,
osigurati izazivaci promena koje nova strategija podrazumeva.

v',Stabilnost* je poZeljna kada implementacija strategije ne zahteva
puno promena, odnosno kada se Zeli ocuvati dosadasnje dobre
performanse, te je moguce osloniti se na promociju dosadasnjih
menadzera kako bi se izgradila lojalnost i razvoj upravljackog

202 pearce, J.A. Robinson, R. B., Strategic Management, Richard Irwin 1985, str 339.

144



marketinga.

v, Zaokret* KarakteriSe potreba ve¢ih promena u implementaciji
definisane srategije i dosadas$nje neefektivno poslovanje, te na
znacaju dobija orijentacija na dovodenje spoljnih menadzera
(outsider—a) kako bi se obezbedile nove vestine, motivi |
entuzijazam.

v ,Reorijentacija“ je karakteristicna kada realizacija strategije ne
zahteva puno promena, ali su dosadasnje performanse lose. U
takvoj situaciji moze biti pozeljno da se dovedu spoljni menadzeri
samo za neka kriticna mesta poslovnih funkcija ili pak i¢i na
realokaciju postoje¢ih menadzera®.

Da bi se rezultati u implementaciji strategije pospesili potrebno je
izgraditi stimulativni sistem nagradivanja uposlenika, a pre svega, menadzera.
To se moze uraditi u vise oblika, kao $to su: gotovina, akcije, ucesée u
dobiti, razne vrste bonusa, nagradivanje nizih od strane visih menadzera itd.

10.3. Organizaciona struktura i strategija organizacije
TN NI wwwwerTy

,U konceptu strategijskog upravljanja organizacionu strukturu treba
posmatrati kao komponentu strategijske sposobnosti preduzeca. Uskladenost
strategije i strukture pretpostavka je racionalnog reagovanja preduzeca na
promene u sredini i obezbedenje povoljnije strategijske pozicije.
Sprovodljivost strategije je moguca ako postoje snage u preduzecu koje su
spremne i sposobne ne samo da iniciraju (strategijskom odlukom) vec i
sprovedu promenu*.2%

Implementacija strategije podrazumeva pokretanje i ljudi i resursa u
cilju ostvarenja zadataka i ciljeva preduzeca. Zato se namecée pitanje

203 Milisavljevi¢, M., Todorovi¢, J., Strategijsko upravljanje, Univerzitet u Beogradu,
Ekonomski Fakultet, Beograd, 1991. str. 22.
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izgradnje takve organizacione strukture koje ¢e omoguditi funkcionisanje
organizacije u celosti. Organizacionom strukturom se identifikuju vrh i
delovi preduzeca, opredeljuje njihov delokrug i1 odgovornost, uskladuju
medusobni odnosi i sistem koordinacije njihove aktivnosti.

Ako ovako shvatamo organizacionu strukturu, onda je normalno da se
ona pojavljuje kao presudna stavka u procesu primene strategije u kojoj se na
adekvatan nacin uskladuje poslovanje preduzeca u zelji da se obezbedi
njegova radna sposobnost, tj. fleksibilnost u datim uslovima privredivanja.
Treba uskladiti ciljeve, sposobnosti, zadatke Iljudi tako da se
implementiranom strategijom obezbedi konkurentska prednost preduzeca na
trzistu.

Prema John Childu, organizaciona struktura se sastoji od cetiri
elementa; 2%

v dodeljivanje zadataka i odgovornosti koje definisu posao
pojedinaca i organizacionih jedinica;

v grupisanje pojedinih pozicija u organizacione jedinice,
jedinice u departmane i vece organizacione jedinice kako bi se
formirala hijerarhija organizacije;

v" mehanizmi koji su potrebni za olakSavanje vertikalne
koordinacije, kao §to je broj osoba koje izveStavaju menadZera
na bilo kojoj poziciji i stepen delegiranja autoriteta;

v’ razli¢iti mehanizmi potrebni za podsticanje horizontalne
koordinacije, kao $to su radne snage i meduresorsne ekipe.

Organizacionu strukturu ¢ine odgovarajuée komponente i dimenzije.
Baligh i Damon isti¢u slede¢e komponente organizacione strukture:*%

1. “skup ljudi;

2. skup promenljivih operativnih odluka;

204 Aquinas, P. G., Organization Structure and Design, Excel Books, New Delhy, 2008., pp. 94.
205 Baligh, H., Organization Structures — Theory and Design, Analysis and Prescription,
Springer, New York, 2006., pp.33.

146



3. skup promenljivih parametara;
4. skup stvari koje se koriste kao nagrade;

5. skup zadataka od kojih svaki uparuje varijable odluke iz skupa
komponente 2 sa podskupom ljudi u setu komponente 1;

6.skup zadataka od kojih svaki upari parametar skupa
komponente 3 sa podskupom ljudi u skupu komponente 1;

7.skup zadataka od kojih svaka upari varijablu nagrade iz
komponente opisane u komponentama 4 sa podskupom ljudi
komponente 1;

8. skup pravila odlu¢ivanja od kojih svako ukljucuje jednu
varijablu odluke iz skupa komponente 2;

9.skup pravila odlu¢ivanja od kojih svako ukljucuje jednu
varijablu parametara iz skupa komponente 3;

10. skup pravila odlu¢ivanja od kojih svako ukljucuje jednu
nagradu promenljivu iz skupa komponente 4.”

Organizaciona struktura se ogleda u organizacionoj Karti.
Organizaciona karta prikazuje ¢itav niz osnovnih aktivnosti i procesa u
organizaciji i pomaze u vizuelizaciji organizacione strukture. Vecina
organizacija ima niz organizacionih grafikona koji prikazuju odnos

izvestavanja kroz sistem. Osnovne komponente su:2%®

¢ Formalne linije autoriteta i odgovornosti (organizaciona struktura
oznacava odnose izveStavanja izmedu radnih mesta i grupisanih

odeljenja). Ukljucuje broj nivoa u hijerarhiji i raspon kontrole
menadzera i1 supevizora.

¢ Organizaciona struktura identifikuje povezivanje pojedinaca sa
departmanima i departmane sa celom organizacijom.

¢ Formalni sistemi komunikacije, koordinacije i integracije
(organizaciona struktura oznacava ocekivane obrasce formalnih

206 Aquinas, P. G., Organization Structure and Design, Excel Books, New Delhy, 2008., pp. 94.
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interakcija medu zaposlenima).

Dakle, organizaciona struktura ukazuje na to kako je izvrSena podela
rada u preduzecu, kako su organizovani delovi grupisani u odgovarajucée celine
do nivoa preduzeéa, odreduje efikasnost protoka informacija i finansijskih
sredstava, koordinaciju akcija pojedinaca i grupa, kao i nivo njihove
motivisanosti za rad.?%’

U zavisnosti od odabrane strategije biraju se odgovarajuce
organizacione strukture koje se mogu kombinovati.

Za strategiju vodstva u troskovima pogodna je najjednostavnija
organizaciona struktura sa veoma malo hijerarhijskih nivoa jer ona iziskuje
najmanje troSkova. Rec¢ je o funkcionalnoj organizacionoj strukturi sa
standardizovanom proizvodnjom. Njome se veoma lako upravlja. Takode,
izbegavaju se 1 troskovi kreiranja timova.

Za strategiju diferencijacije karakteristicno je oslanjanje organizacije
na funkcije istrazivanja i razvoja, i marketinga. Da bi proizvod za kupca bio
jedinstven, organizacija mora biti koncentrisana oko izvora njegove
konkurentske prednosti. Zbog toga je neophodno da ima komplekcniju
organizacionu strukturu. Ukoliko tehnologija preduzeéa predstavlja izvor
konkurentske prednosti onda je za preduzeée najpogodnija matricna
organizaciona struktura, a primarna funkcija ¢e biti funkcija istrazivanja i
razvoja. Ukoliko se konkurentska prednost zasniva na Sirini proizvodnog
programa ili trziSta potrebno je ostvariti takvu organizacionu strukturu koja ¢e
biti dizajnirana oko proizvoda (proizvodnja ili geografska organizacija).

Strategiju fokusiranja na poseban #zisni segment, karakteriSu veci
proizvodni troskovi zbog manjeg obima proizvodnje 1 razvoj specificnih
oblika konkurentske prednosti (kvalitet proizvoda, servis, itd.). Obi¢no je za
ovu strategiju pogodna funkcionalna organizaciona struktura zbog njene
fleksibilnosti i ustedama u troSkovima.

Smisao prilagodavanja organizacione strukture jeste obezbedenje
prohodnosti za implementaciju strategije. Zato je vazno odmeriti raspon
upravljanja i kontrole, da li ¢e se primeniti duboka (visoka) organizaciona
struktura koja podrazumeva mnogo hijerarhijskih nivoa izmedu najvisih i

207 Simié, 1., Menadzment, Ekonomski fakultet, Nig, 2007., str. 143.
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najnizih menadzera ili plitka (ravna) organizaciona struktura koja ima malo
hijerahijskih nivoa. Osim toga, moraju da se steknu i uslovi afirmativnog
delovanja strategijskih funkcija. Afirmativno delovanje tih funkcija ne znaci
da su one potpuno samostalne u svom radu, ve¢ one moraju odgovarati i biti u
funkciji kreativnog ,,opsluzivanja“ vrha i organizacionih delova preduzeca.
Ovakav pristup je neophodan da bi preduzece delovalo kao skladna celina
funkcionalnih delova i vrha preduzeca.

Promena organizacione strukture u okviru ukupnog procesa
transformacije preduzeca treba da omoguéi uspesno poslovanje kao i
sposobnost prilagodavanja promenljivim trziSnim okolnostima §to moze biti
od presudnog znacaja za opstanak preduzeca. Organizacione promene
podrazumevaju promene organizacione strukture, ponasanja i tehnologije, sa
ciljem pospesivanja performansi pojedinaca, grupa i preduzeca u celini kako na
nivou poslovnih funkcija i pojedinih poslova i projekata tako i na nivou celog
preduzeca.

Da bi se postigla konkurentska prednost preduzece nastoji da preko
odgovarajuce organizacione strukture razvije specificnu kompetentnost koja
¢e mu obezbediti povoljniji polozaju medu konkurentima. Ovde treba
naglasiti znacaj funkcionalnih strategija i njihovu organizacionu strukturu kao
preduslov njihove realizacije.

Funkcionalna strategija proizvodnje definisana je tako da obezbedi
Sto je moguce vise smanjenje troSkova. Da bi se to postiglo organizaciona
struktura mora biti takva da omoguc¢i ekonomisanje troskovima na bazi
ucenja po krivi iskustva. Osim toga, da bi se troskovi mogli kontrolisati i
sveli na zadovoljavaju¢i nivo potrebno je kontrolisati radne aktivnosti i
izvrSioce, zbog ¢ega proizvodnja ima ta¢no, formalizovanu strukturu.

Funkcija istrazivanja i razvoja svoju konkurentsku prednost zasniva
na tehnoloskoj kompetentnosti, pa njena organizaciona struktura treba da
omogucdi inoviranje procesa i proizvoda. Posebno je vazno da ta organizaciona
struktura bude fleksibilna kako bi se podsticala kreativnost.

Takode, organizaciona  struktura marketinga, pored njenih
formalizovanih celina (ukoliko su nabavka i prodaja u okviru nje) treba da
bude fleksibilno postavljena kako bi kreativnost mogla da dode do izrazaja,
pre svega, u kombinovanju elemenata marketing miksa i procenjivanju sta
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organizacija treba da proizvodi da bi zadovoljila potrebe trzista, ili drugacije
gledano koji su to proizvodi na kojima preduzece ostvaruje konkurentsku
prednost uz optimalan ili zadovoljavajuc¢i nivo profita. Ovakvu svoju funkciju
marketing moze da ostvari u saradnji sa finansijskom funkcijom.

Finansijska funkcija mora biti tako organizovana da istrazi
najpovoljniju  alokaciju ogranicenih resursa i izvr$i svoju analizu
izvodljivosti, pri ¢emu racunovodstvena funkcija ima izuzetan znacaj u
obezbedivanju informacija za donosenje takvih odluka. Da bi se to postiglo ova
funkcija mora da bude kreativno organizovana, ali i formalizovana u
pripremi, odnosno, generisanju potrebnih informacija.

Kadrovska funkcija mora biti organizovana tako da obezbedi
najpovoljnije ljudske resurse za realizaciju aktivnosti na svim nivoima i
funkcijama.

10.4. Modeli organizacione strukture
TN NI I Iy

,,Kada menadzeri implementiraju strategiju, oni moraju uzeti u obzir i
formalnu i neformalnu organizacionu strukturu iz slede¢ih razloga: 208

%) Prvo, potrebno je odgovoriti na pitanje da li ¢e postojeca
organizaciona struktura pokretati ili biti smetnja uspesnom sprovodenju nove
strategije.

@ Drugo, potrebno je odgovoriti na pitanje koji ¢e menadzerski
nivoi i kadrovi u organizaciji biti odgovorni za razlicite zadatke implementacije
strategije.

@ Trece, neformalna organizacija moze biti naviknuta da svojom

208 Certo, S., Peter, P., Strategic Management Concepts nad Applications, McGrow-Hill,
Inc., 1991, str. 136.
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sposobnosc¢u doprinosi Uspesnoj implementaciji‘.

Razlike izmedu organizacionih struktura su ogromne, ali ipak postoji
mnogo sli¢nosti koje im omogucavaju da se Klasifikuju u odgovarajuce
organizacione modele. Jedna Siroko koriscena Kklasifikacija organizacione
strukture je dvostruki sistem (mehanisticki ili birokratski oblik nasuprot
organskom ili adhoktarskom obliku) koji su razvili Tom Burns i G. M. Stalker
u studiji firmi za elektroniku u Velikoj Britaniji.?*

Mehanisticka struktura je tradicionalni ili klasi¢éni dizajn organizacije
koji je uobicajen u velikim organizacijama. Ona je donekle kruta jer se sastoji
od dobro definisanih hijerarhijskih linija i jasno definisanih poslova. U velikoj
meri se oslanja na formalni lanac komande za kontrolu. ! Ona je veoma
kompleksna i zasniva se na standardima, propisima, pravilima i rutini. Visoka
hijerarhija onemogucava top menadzmentu da ima jasan uvid u funkcionisanje
nizih organizacionih delova. Ovom tipu organizacione strukture najvise
odgovaraju funkcionalna i divizionalna organizaciona struktura.

Organska struktura karakteriSe se ve¢om fleksibilno$¢u u odnosu na
mehanistiku strukturu. Ona je manje formalizovana, sa visokim stepenom
decentralizacije i niskim stepenom primene standarda, pravila i direktnog
nadzora. Ovom tipu organizacione strukture najviSe odgovaraju jednostavna
struktura, timska i mrezna organizaciona struktura.®** Matricna organizaciona
struktura predstavlja oblik organizacione strukture koja ima elemente i
mehanisticke 1 organske strukture.

10.4.1. Funkcionalna organizaciona struktura
B R R R R R R S R R R R B R

Funkcionalna  organizaciona  struktura se, pored  proste
organizacione strukture (zasnivanja na odnosu vlasnik — menadzer —
zaposleni), istorijski najranije pojavila. Ona se zasniva na grupisanju aktivnosti

209 Burns, T., Stalker, G. M., Management of Inovation, Tavistock Publications, London, 1961.,
pp. 19.

210 Ghuman, K., Management: Concepts, Practice & Cases, McGraw Hill, New Delhy, 2010.,
pp. 244.

211 Robbins, S. P., Bergman, R., Stagg, I., Management, Prentice Hall, Sydney,1997., pp. 370.
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I zaposlenih prema poslovnim funkcijama u kojima obavljaju radne operacije.
Poslovne funkcije su grupe relativno srodnih poslova i mogu biti proizvodne i
neproizvodne. Kod ovog oblika organizacione strukture top menadzment
direktno kontrolise rad svih poslovnih funkcija: proizvodnje, marketinga,
istrazivanja i razvoja, finansija, raCunovodstva, upravljanja ljudskim resursima
i drugim. Funkcionalna organizaciona struktura prikazana je na slici 22.

Slika 22. Funkcionalna organizaciona struktura proizvodnog preduzecéa

Top menadzer

S

Istrazivanje [ , , . . y Racunovo-
i razvoj Prnm-odn]ﬁl j\.{arlcenngl Finansije 1 detvo ULIR

1

Izvor: Prilagodeno prema: Devaney, E., [lustrated guide — Organisational structures, Hub spot,
pp. 9., dostupno na: https://cdn2.hubspot.net/hub/53/file-2131160376-pdf/illustrated-guide-to-
org-structures.pdf?t=1486764493083, videno: 08.08.2018. u 15:00.

Funkcionalna organizaciona struktura se javlja u slede¢im uslovima:

» Kada preduzece posluje u relativno stabilnim trziSnim uslovima gde
su eventualne prziSne promene predvidive;

» Kada je broj kupaca kao i broj proizvoda koji se prodaju relativno
mali i teritorijalno ne previse disperziran;

» Kada je proizvodni proces integrisan vertikalno unazad u
tehnoloskom pogledu;

» Kada proizvodnja tezi postizanju ekonomije obima i kada ona
zahteva veca pocetna kapitalna ulaganja.

Sve odluke se donose na nivou top menadzmenta. Top menadzment je
u tesnoj vezi sa trziStem, dok su linijje komuniciranja kratke. U ovakvim
uslovima informacije se prenose sa malo posrednika, pa menadZment moze
brzo reagovati i lako pratiti promene (spolja i iznutra) i adekvatno reagovati na
njih. Zbog neophodnosti operativnog i takmicarskog reagovanja kod ovog
oblika organizacije inovativno i preduzetnicko ponaSanje nije ba$ izraZeno.
Konflikti koji se javljaju u preduzecu su, uglavnom, sli¢ni i na sli¢an nacin se
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reSavaju. Rukovodstvo je preoptereeno kratkoto¢nom profitabilnoscu.
Saradnja izmedu poslovnih funkcija nije bas na zavidnom nivou jer relacije
medu njima nisu formalizovane, dok odgovornost rukovodilaca za efikasno
izvodenje njegove funkcije inicira konflikt sa drugim funkcijama.
Funkcionalna organizaciona struktura ima izvesne prednosti i nedostatke koji
su prikazani u tabeli 6.

Tabela 6. Prednosti i nedostaci funkcionalne organizacione strukture

PREDNOSTI NEDOSTACI
Uska specijalizacija zaposlenih. Sporo reakcija na multifunkcionalne
Efikasno kori$éenje resursa. probleme.
Moguée  ostvarenje  ekonomije Izostajanje odluka na vrhu hijerarhije.
obima. Uska grla zbog sekvencijalnih
Jednostavnost koordinacije unutar zadataka.
funkcija. Ograni¢en uvid u rad zaposlenih u
Potencijalna tehni¢ka prednost organizaciji.
nad konkurencijom Neefikasno merenje performansi.
Uska  obuka za  potencijalne
menadzere.
Izvor: Aquinas, P. G., Organization Structure and Design, Excel Books, New Delhy, 2008.,
pp. 98.

Funkcionalni dizajn povecava operativnu efikasnost i doprinosi
poboljsanju kvaliteta proizvoda zbog toga §to su struénjaci ukljuceni u svako
funkcionalno podrudje, kao i zato $to su resursi dodeljeni funkciji umesto da se
dupliraju ili distribuiraju u ¢itavoj organizaciji. Takode, kao prednost se istie i
centralizovano odlué¢ivanje koje omoguc¢ava menadzmentu da objedini strategiju
i rad, a i funkcionalni eksperti su lako dostupni. Funkcionalna organizaciona
struktura je narocito delotvorna kod onih preduzeca koja rade u relativno
slicnim proizvodnim i strateSkim zonama. U Ovim organizacijama stvaraju se
povoljni uslovi za gradenje karijere specijalista.

Pored brojnih prednosti, funkcionalna organizaciona struktura sa sobom
nosi i brojne slabosti. Koordinacija i komunikacija mogu da budu otezane jer
svako funkcionalno podru¢je formira svoj vlastiti sistem vrednosti.
Funkcionalne jedinice mogu biti toliko okupirane svojim podru¢jima da mogu
biti manje odgovorne na sveukupne organizacione potrebe.?!? Takode, kao

212 https://www.managementstudyhg.com/types-of-organizational-structures.html,  videno:
08.08.2018. u 15:00.
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nedostatak se navodi i1 to Sto ovaj organizacioni oblik ohrabruje usku
specijalizaci, a ne generalne vestine upravljanja, pa ne obezbeduje naslednike iz
redova funkcionalnih menadzera za top menadZzere. Zbog nepostojanja
standardnih mera za rad teze se obavlja kontrola funkcionalnih oblasti.
Medusobno preklapanje funkcionalnih podrucja onemogucava adekvatno
sagledavanje doprinosa pojedinih menadzera Sto se negativno odrazava na
njihovu motivaciju, a i dovodi do konflikta. Obi¢no se konflikti javljaju izmedu
starijih rukovodioca §to odvla¢i paznju top menadzmentu od bitnih na nebitne
stvari.

10.4.2. Divizionalna organizaciona struktura
T T Y Y Uy v Yy v oy

U wuslovima nestabilnijeg trziSta, povecanja broja proizvoda i
heterogenosti procesa proizvodnje sve vise su bili izrazeni nedostaci
funkcionalne organizacione strukture. U nameri da se prevazidu nedostaci ove
organizacione strukture javio se novi oblik u vidu divizionalne organizacione
strukture. Diviziona organizacijska struktura pokriva skup relativno
autonomnih celina upravljanih centralnom administracijom. DonoSenje odluka
u slozenim uslovima poslovanja ostavlja poredane zahteve vrhovnom
menadzmentu preduze¢a. Ako glavni menadzeri treba da izvrSavaju
dugorocne ciljeve, oni moraju da delegiraju donoSenje odluka na njene
Mmenadzere.

Kod divizionalne organizacione strukture svaki divizion se posmatra
kao profitni centar ¢iji rukovodilac ima potpunu autonomiju i odgovara za
osiguranje uspe$nog poslovanja diviziona. Preduzeca organizuju divizione
strukture oko proizvoda ili trzista, ¢esto oznacene kao strategijska poslovna
jedinica. Svaka jedinica se usresreduje na svoj vlastiti sklop.
Decentralizovane strukture poboljsavaju efikasnost i1 finansijske prednosti
preduze¢a koje tezi ka nepovezanim diverzifikacionim strategijama, dok
smanjuje efikasnost kod vertikalno integrisanih firmi.

Kod divizionalne organizacione strukture odeljenja se formiraju tako
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$to se aktivnosti preduzeca grupisi prema:?

v Funkciji;

v" Proizvodu;

v Geografskoj teritoriji;
v’ Projektu i

v" Kombinovani pristup.

Svaka od ovih organizacionih struktura formira se u skladu sa
potrebama i ima svoje prednosti i nedostatke.

Divizionalna organizaciona struktura grupisana po funkcijama sli¢na
je funkcionalnoj organizacionoj strukturi.

Divizionalna organizaciona struktura grupisana po proizvodima
pogodna je za preduzeta koja imaju viSe linija proizvoda, pa je svaki
departman posvecen jednoj liniji proizvoda. Prednosti ovog nacina
organizovanja proizvodnje ogledaju se u skrac¢enju ciklusa razvoja proizvoda,
dok se nedostaci javljaju u vidu dupliranja resursa po divizionima.

Divizionalna organizaciona struktura grupisana po geografskoj
teritoriji nastaje formiranjem diviziona po teritoriji, regionima ili okruzima.
Ona je najpogodnija za preduzeca koja moraju biti blizu izvora snabdevanja ili
kupaca. Kljuc¢ni nedostatak je Sto diviziono donosenje odluka moze lako postati
decentralizovano, jer divizioni mogu biti dosta udaljeni od centrale i imati
znatnu autonomiju.?t4

218 http://www.yourarticlelibrary.com/organization/8-types-of-organisational-structures-their-
advantages-and-disadvantages/22143, videno: (09.08.2018. u 15:00.)

214 Devaney, E., llustrated guide — Organisational structures, Hub spot, pp. 10., dostupno na:
https://cdn2.hubspot.net/hub/53/file-2131160376-pdf/illustrated-guide-to-org-
structures.pdf?t=1486764493083, videno: 08.08.2018. u 15:00.
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Slika 23. Divizionalna organizaciona struktura grupisana po proizvodima

Top
menadiment
DiViZ‘iOﬂ Za Divizion za
Elelctro.nske proizvode za
uredaje domacinstvo

000 000 000

Marketing Prodaja Servis  Marketing Prodaja Servis Marketing Prodaja Servis

Izvor: Devaney, E., llustrated guide — Organisational structures, Hub spot, pp. 10., dostupno
na: https://cdn2.hubspot.net/hub/53/file-2131160376-pdf/illustrated-guide-to-org-
structures.pdf?t=1486764493083, videno: 08.08.2018. u 15:00.

Slika 24. Divizionalna organizaciona struktura grupisana po geografskoj
teritoriji

Divizion Divizion Divizion

za istoCni region za zapadni region

za juzni region

00 000 000

Marketing Prodaja Servis  Marketing Prodaja Servis Marketing Prodaja Servis

Izvor: Pilagodeno prema: http://www.yourarticlelibrary.com/organization/8-types-of-
organisational-structures-their-advantages-and-disadvantages/22143, videno: (09.08.2018. u
15:00.)
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Slika 25. Divizionalna organizaciona struktura grupisana po projektima

= e
| Top
} menadzment
L\ /,
e
— . //’__ ——— /—J\
Menad?Zer Menadzer Menadzer
projekta A projekta B projekta C
O —— -~ T O— - e

N e
/‘E r 1\ "“\ —ry : o
Izvor: Devaney, E., llustrated guide — Organisational structures, Hub spot, pp. 10., dostupno

na: https://cdn2.hubspot.net/hub/53/file-2131160376-pdf/illustrated-guide-to-org-
structures.pdf?t=1486764493083, videno: 08.08.2018. u 15:00.

Prednost ovakvog oragnizovanja je pre svega u obezbedivanju resursa
(materijalnih, kadrovskih, informativnih, itd.) funkcionalnim podsistemima
diviziona c¢ime se postize veca kompetentnost u radnim procesima i
preduzecu kao celini.

U divizionoj strukturi, menadzeri Se koncentriSu na njihovu
pojedina¢nu proizvodnu liniju ili trziste i imaju pristup do resursa i
funkcionalnim specijalistima u centrali. Delegiraju¢i donosenje odluka na nize
rukovodece nivoe, odlucivanje se pomera blize proizvodnji i trziStu, Sto
omogucava brze donoSenje odluka onih Kkoji su specijalizovaniji i bolje
upoznati s tim proizvodnim preduzecem. Divizione strukture omogucavaju
treniranje i razvijanje generalnih menadzera jer je tim menadZerima dat
autoritet za formulisanje i primenu strategije.

Nedostatak ovakvog organizovanja ogleda se u troskovima njegovog
uvodenja jer se umnozavaju administrativne funkcije, pomo¢na lica i kapitalni
troskovi, gubi se funkcionalna efikasnost, a opsti troskovi se pove¢avaju. Osim
toga, moguc¢a je pojava konflikata izmedu diviziona (npr. oko prioriteta u
projektima funkcije istrazivanja i razvoja, koris¢enja investicionih fondova
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organizacije itd.) kao i mogucih sukoba na relaciji divizion — top menadzment
gde prvi teze decentralizaciji, a drugi centralizaciji. Odrzavanje jednog
konzistentnog zajednickog imidza moze biti otezano u divizionim
organizacijama. Takode, previse se isti¢e kratkoro¢na profitabilnost.

10.4.3. Matri¢na organizaciona struktura
R A R R R R R T R R T R T TR Rt T vy

Matricna organizaciona struktura spada u grupu organskih modela
organizacione strukture. Ovaj oblik organizacione strukture treba da
kombinuje prednosti funkcionalne i divizionalne strukture. Matri¢na struktura
se projektuje sa namerom da se sto kvalitetnije i bolje organizacija prilagodi
promenama i izazovima koje trziste sa sobom nosi.

Slika 26. Matri¢na organizaciona struktura
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Izvor: Devaney, E., llustrated guide — Organisational structures, Hub spot, pp. 10., dostupno
na: https://cdn2.hubspot.net/hub/53/file-2131160376-pdf/illustrated-guide-to-org-
structures.pdf?t=1486764493083, videno: 08.08.2018. u 15:00.
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Matri¢na organizaciona struktura je pogodna za primenu u uslovima
visoke turbulentnosti okruzenja i to u delatnostima koje primenjuju razvijene
tehnoloske procese, specijalne materijale i proizvode proizvode sa posebnim
karakteristikama. Ona predstavlja kombinaciju funkcionalne sa divizionom ili
projektnom strukturom. U najées¢em slucaju ona polazi od funkcionalne
strukture sto obezbeduje koncentraciju specijalista po funkcijama, ali
umesto obavljanja rutinskih poslova oni se premestaju za obavljanje
specifi¢nih, po pravilu jednokratnin zadataka. Svi zaposleni imaju dualne
odnose. Na slici 26. funkcionalna linija izvestavanja prikazana je plavom
bojom, a linija izve§tavanja zasnovana na proizvodu Zutom bojom. Cvrste
linije predstavljaju snazne veze direktnog izveStavanja, a taCkaste linije
ukazuju na sekundarne veze.

Kljuéna prednost ovog organizacionog oblika je u tome $to pruza i
fleksibilnost i uravnoteZenost donosenja odluka. Medutim, zbog slozenosti
moze izazvati zabunu kod zaposlenih. Ova struktura omoguc¢ava kvalitetnije
koris¢enje resursa. ZapoS$ljeni u matri¢nim strukturama su motivisaniji jer
projektne timove koriste ekstenzivno. Mogu¢ je 1 razvoj Karijere jer
zaposleni mogu da koriste mogucénosti da Sire Ssvoje iskustvo i svoju
perspektivu.

Pored prednosti, matricna organizaciona struktura ima 1 brojne
slabosti. Neformalni mehanizmi mogu dovesti do otezane koordinacije
prepustajuci zaposlene neizvesnosti u vezi njihove odgovornosti prema
raznim supervizorima. U ovoj strukturi zaposleni imaju vise od jednog
pretpostavljenog ¢ime se problem u projektovanju matri¢ne strukture svodi
na uredivanje hijerarhijskin odnosa. Neslaganja izmedu projektnog i
funkcionalnih supervizora oko zajednic¢kih resursa dovode do sukoba kada
se projektni i funkcionalni direktori ne slazu oko pojedina¢nog cilja i
upotrebe tehnologije koja im je na raspolaganju. To moze prerasti u konflikt
ukoliko zahteva razresenje od strane top menadzmenta. Konfliktne situacije u
ovoj strukturi, ne mogu se reSiti samo koordinacijom ve¢ je potrebno
definisati odnose nadleZznosti po ukrstenim linijama subordinacije, pri ¢emu
se konflikt ciljeva i interesa razreSava optimiziranjem interesa celine. Drugi
problem koji se ¢esto javlja je taj sto moze da umanji efikasnost ako dvojna
komandna struktura vodi prevelikom broju menadzera. U praksi slozeno
matri¢no — zasnovana organizacija ¢esto postaje preglomazna.
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10.4.4. Timska organizaciona struktura
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

Globalno konkurentsko poslovno okruzenje namece potrebu za sve
ve¢om fleksibilnos¢éu preduzeca. U cilju vece fleksibilnosti odgovornosti je
neophodno delegirati na nize organizacione nivoe i kreirati timove Kkoji
stimulativno deluju na radnu motivaciju zaposlenih. S tim u vezi formira se
timska organizaciona struktura. Primer timske organizacione strukture dat je na
slici 27.

Slika 27. Timska organizaciona struktura

Top menadzer

Izvor: Daft, R., L., ,Management®, The Dryden Press, Harcourt Brace College Publishers,
Orlando, Usa, pp. 426.

Tim se definiSe kao mali broj ljudi sa komplementarnim veStinama
koji su posveceni zajednickoj svrsi, ciljevima ucinka 1 pristupu u kojem su
medusobno odgovorni.?*® Postoje razli€iti tipovi timova: radni timovi, timovi
za integraciju, timovi za poboljsanje kvaliteta ili procesa i sli¢no.?*® Drugi tip
timova je unakrsni tim koji predstavlja varijaciju tipa integrisanog tima i
nastaje po osnovu integracije izmedu timova koji su medusobno zavisni.

215 Katzenbach, J. R., Smith, D. K., ,,The discipline of teams*, Harvard Business Review, 71 (2),
1993., pp. 21.

216 Mohrman, S., Cohen, S., Mohrman, A., Designing Team-based Organizations, CA: Jossey-
Bass, San Francisco, 1995., pp. 65.
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U okviru timske organizacione strukture ,tradicionalni departmani ¢e
funkcionisati kao Cuvari standarda, centri za obuku i dodeljivanje specijalista,
dok ¢e posao izvrSavati timovi fokusirani na zadatke. Tradicionalni niz koji ¢ine
istrazivanje, razvoj, proizvodnja i marketing zamenjuje se sinhronim tako S$to
struénjaci iz svih ovih poslovnih funkcija rade zajedno kao tim, od pocetka
istrazivanja, pa sve do kreiranja proizvoda i marke.*?%’

Timska organizaciona struktura ima brojne prednosti. Jedna od prednosti
je u tome $to pomaze da se prevazidu nedostaci funkcionalnog ,.top-down*
pristupa. U okviru ove organizacione strukture ruse se barijere izmedu
organizacionih delova, ¢lanovi timova su medusobno upuceni u njihove
probleme 1 reSavaju ih kompromisom. Odluke se brze donose 1 korektnije su
nego one odluke koje donosi pojedinac. Zaposleni su angazovani na projektima i
to doprinosi povecanju njihovog entuzijazma. Smanjuje se broj menadzera koji
vrSe nadzor jer se odgovornosti prenose na nize organizacione nivoe.

Kao nedostatak navodi se moguénost pojave konflikata i dvostruka
lojalnost zaposlenih. Vise vremena se tro$i na sastanke i koordinaciju.
Menadzeri viSih organizacionih nivoa se mogu osecati odbacenim. Takode,
¢lanovi tima mogu donositi odluke koje su u interesu njithovog tima, ali ne 1
kompletne organizacije. Tada nastupa top menadzment koji treba da uskladi
funkcionisanje tima sa ciljevima organizacije.

10.5. Organizaciona kultura
TN I T W W awe ey

Znac¢ajnu komponentu za implementaciju strategije ¢ini organizaciona
kultura. Organizaciona kultura se danas smatra jedim od najznacajnijih faktora
uspesnosti preduzeca u sprovodenju strategije, Sto su pokazala i najnovija
istrazivanja u kojima se navodi da je u svakom uspesnom preduze¢u poslovna
kultura podrzavala izabranu strategiju. Stepen rizika koji se prihvata izborom
strategije potrebno je da bude srazmeran potencijalu preduzeca i spremnosti
uposlenika da ga prihvate. Da bi doslo do kvantitativne promene primenom
nove strategije potrebno je da u kolektivu postoji ubedenje u opravdanost

217 Drucker, P., “The coming of the new organization”, Harvard Business Review, January-
February, No. 66, 1988., pp. 47.
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promene postojece strategijske pozicije. Zbog toga izvodljivost promene
uglavnom zavisi od spremnosti uposlenika za promenu i njihove sposobnosti da
se promena sprovede. U takvim uslovima do izrazaja dolazi promena u
stavovima ljudi, odnosno, u organizacionoj kulturi, sto je cesto znacajnije od
promena u organizacionoj strukturi. Zato je neophodno da postoji visok
stepen kompatibilnosti izabrane strategije i poslovne kulture, kako bi se
strategija uspesno realizovala.

Organizaciona kultura se smatra enigmatom u menadzerskoj literaturi jer
sadrzi niz slozenih i visoko isprepletenih elemenata koji se Cesto nazivaju
"meko" pitanje. Ako je organizaciona struktura okvir, onda je organizaciona
kultura ,,meko* tkivo koje kao nevidljiva ruka i katalizator obezbeduje i
pospesuje skladno funkcionisanje preduzeca.

Danas se, s pravom, istice da poslovanje preduze¢a bazira na spoju
strategija poslovne kulture i stila upravljanja koji su medusobno tako
integrisani kao da su izliveni u jednom komadu. Poslovna kultura se najcesce
izrazava kroz sistem vrednosti, na¢in odlucivanja i preovladuju¢i model
organizacionog ponasanja.2*

Razli¢iti naucnici su pokusali da definiSu organizacionu kulturu na
potpuno razli¢ite nacine zbog svoje nejasne i neprecizne prirode. Schein je
definisao organizacionu kulturu kao ,,obrazac osnovnih pretpostavki koje je
izumela, otkrila ili razvila odredena grupa koja je spoznala kako se treba suociti
sa svojim problemima spoljne adaptacije i integracije koja je dovoljno dobro
funkcionisaoa da bi se smatrao valjanim i stoga treba da poducava nove ¢lanove
na koji na¢in treba da dozivljavaju stvari i osecaju se U vezi sa tim problemima?
Hatch je prosirio ovu definiciju ukljucivsi procese manifestacije, realizacije,
simbolizacije i tumadenja kao deo kulturne dinamike.“?!® Kuinn i McGrath su
predlozili ¢etiri dominantne forme organizacione kulture kao sto su: racionalne,
ideoloske, konsenzualne i hijerarhijske.??°

218 Todorovi¢, J., i drugi, Strategijski menadzment, Institut za trzisna istrazivanja, Beograd,
1997.

219 Schein, E., “Organisational Culture”, American Psychologist, February, 1990., pp. 111.

220 Quinn, R. E., McGrath, M., ,,The Transformation fo Organisational Cultures in Frost®,
Ogranisational Culture, Sage, Beverly Hills, 1985., pp. 330.
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Kotter i Hesket razdvojili su korporativnu kulturu na dva dela: %

> obrazac zajednickih vrednosti i uverenja koja pomazu
pojedincima da razumeju organizaciono funkcioniranje (nevidljive),

> one konvencije koje im pruzaju norme ponasanja (vidljive).

U najsirem smislu pod organizacionom kulturom podrazumevamo
projektovanje, stecene ili nasledene norme i obicaje, razmisljanje, ponasanja i
uredivanja stvari koje su podeljene i usmerene od strane delova organizacije |
koje clanovi moraju nauciti ili delom, bar, prihvatiti da bi i sami bili
prihvaéeni u preduzecu. Organizaciona kultura predstavlja ono S§to se zapravo
praktikuje, a ne ono S§to je pozeljno. Ona kompresuje vrednosti u akciji u
svakodnevnom radu i odlu¢ivanju.

Moé kulture lezi na premisama da interne snage mogu da budu
produktivne ili Stetne. Kroz efikasno upravljanje brzo se prepoznaje potreba
za drugacijim prelazima funkcionisanju preduzeca. Brzina reakcije menadzera u
svetlu promena u implementaciju strategije javlja se kao nuznost opstanka
preduzeca. Kultura koja jednom dode do kljuc¢a uspeha u preduzecu moze da
znaci pretnju koja ¢e to preduzeée unistiti. Prihvatanjem promena u kulturi i
struktuiranju organizacije menadzment jaca, opstaje i uvecava SVOju
upravljacku dominaciju, Sto je osnovni izazov upravljanju. Mnogi procesi
organizacionih promena kao Sto su merdzeri 1 akvizicije bili su neuspesni
zbog otpora zaposlenih prema promenama. S obzirom na nacin na koji dolazi
do promena menjajuc¢i organizacionu strukturu, ustvari definiSemo uticaj na
svoje ponaSanje i strategiju, Sto moze pospesSiti ostvarenje ciljeva i $to kulturu
organizacije ¢ini jednom od najvaznijih stavki za strategijske promene.

Mudrosti i sposobnosti nekoliko zaposlenih, ¢ak i uz veliku posvecenost,
mozda nisu adekvatni za postizanje velikog uspeha organizacije u uslovima
danasnje hiperkonkurencije. Zbog toga se ukljuc¢ivanje velikog broja ¢lanova
mora osigurati izgradnjom odgovarajuce organizacione kulture u cilju
suotavanja sa ogromnim poslovnim izazovima.??? Obrazlaganje vizije
omogucuje zaposlenima da se pripreme na promene koje ¢e uslediti, sto moze
da omogu¢i lakse sprovodenje izabrane strategije. U toj fazi komuniciranja

221 Ghuman, K., Management: Concepts, Practice & Cases, McGraw Hill, New Delhy, 2010.,
pp. 257.

222 Bhatnagar, D., Bhandari, L., ,,Organisational Culture in the Changing Environment*, Vikalpa,
Volume 23, Number 1, January-March, 1980., 83-85.
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izmedu lidera i uposlenika moguce je rano otkriti u kolikoj meri se kultura slaze
sa izabranom strategijom ida li ¢e njena implementacija, gledano sa aspekta
rizika otpora kulture, biti uspesna.

Vizija nastoji da prevazide eventualni raskorak izmedu strategije i
kulture i pomaze da kulturu priblizi odabranoj strategiji, pri ¢emu se putem nje
mobiliSe energija za promene. Da bi imala takvu ulogu vizija treba da sadrzi,
pored informacija 0 zeljenom budu¢em stanju, motive koji ¢e pomoci da se
uposlenici posvete realizaciji promena, a koji se najcesc¢e ogledaju u
pronalazenju svojih interesa u okviru nje. Istovremeno, vizija pomaze da se
strategija uobli¢i i maksimalno prilagodi postoje¢oj kulturi kroz uklju¢ivanje
zaposlenih u proces kreiranja vizije. Na ovaj na¢in moze se povecati Stepen
identifikacije zaposenih sa vizijom, S§to predstavlja kritican faktor njenog
uspeha, ¢ime se moze prevazici jaz izmedu strategije i kulture.

Razvijena poslovna kultura pomaze zaposlenima upucujuéi ih u to kako
bi trebali da se ponasaju i spreCava lazna ocekivanja od Svoje organizacije.
Time se otklanja jedan od osnovnih uzroka nezadovoljstva uposlenika koji se
javlja u obliku ,,0secaja prearenosti zbog neispunjenih ocekivanja“. Na taj
nacin kultura deluje kao stabilizator odnosa u organizaciji.

Kao karakteristike organizacione kulture navode se sledeée:?®
identitet ¢lanova;

naglaSavanje grupe;

fokusiranost na ljude;

integracija;

kontrola;

tolerancija rizika;

kriterijumi nagradivanja;

T T I ™™ ™ T

tolerancija konflikata;

223 Robbins, S. P., Bergman, R., Stagg, |., Management, Prentice Hall, Sydney, 1997., pp. 85.
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¢ orijentacija na rezultate i
¢ fokusiranost na otvorene sisteme.
Proces promene organizacione kulture sastoji se iz sledecée tri faze:?%*
» definisanje postojece organizacione kulture;
» odredivanje nove organizacione kulture;

» transformacija postojeCe organizacione kulture u novu
organizacionu kulturu.

U prvoj fazi ispituje se postojeca organizaciona kultura kako bi se
identifikovale one dimenzije koje nisu u skladu sa proklamovanom strategijom i
neophodno ih je promeniti. Na osnovu informacija do kojih se doslo u prvoj fazi
1 potreba organizacije (koje su predstavljene njenom vizijom) top menadzment
treba da definiSe set onih dimenzija organizacione kulture koje su smatrane
spornim. Ove dimenzije je neophodno definisati u vidu fraza ili navesti listu
elemenata kulture, pri ¢emu svaki element treba jasno obrazloziti kako bi se
obezbedilo njegovo efektivno komuniciranje zaposlenima.

Poslednja faza iziskuje dosta energije i napora. Promena organizacione
kulture optimalno traje Getiri do pet godina.?”® Da bi se obezbedila uspesna
transformacija postoje¢e organizacione kulture u novu kulturu, top menadzment
mora aktivno da se ponasa u skladu sa novom kulturom, da vrSi proaktivnu
selekciju kadrova koji ¢e promovisati njene dimenzije i nagraduje clanove
kolektiva koji verodostojno reprezentuju njene dimenzije, kao i1 da wvrsi
retroaktivnu selekciju kadrova Kkoji ne uvazavaju dimenzije nove kulture i
premesta ith na radna mesta sa kojih mogu vrlo malo da utiCu na proces
transformacije.

Moguce je identifiovati tri nivoa prihvacenosti kulture: norme
ponasanje, skrivene pretpostavke i ljudsku prirodu. Ako postojeca kultura
prodre kroz sva tri nivoa i naide na opste prihvatanje ¢lanova kolektiva takvu
kulturu je najteze promeniti i uskladiti je sa strategijom. S druge strane, neke
organizacije imaju vise opstih poslovnih kultura. Pravac, rasprostranjenost,

224 Flamholtz, E. G., Growing Pains: How to Make The Transition From An Entrepreneurship to
a Profesionally Managed Firm, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1990., pp. 304.
225 Robbins, S. P., Organisation Theory, Prentice Hall, New Jersy, 1987., pp. 374.
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snaga, dubina i broj kultura odreduju stepen promenljivosti kulture ili grupe
kultura kao 1 tip kulturnog pojacanja koji mogu ponuditi menadzeri
organizacije. Na promenu poslovne kulture uti¢i i promena organizacione
strukture, sistam nagradivanja, usvajanja novih znanja i sposobnosti, promena
stavova itd.

Veoma cesto Se organizaciona klima izjednacava sa pojmom
organizacione kulture. Treba napomenuti da ovi pojmovi nisu sinonimi jer dok
je kultura organizacioni odnosno grupni, dotle je klima individualni fenomen.
Klima polazi od licnih vrednosti pojedinaca i predstavlja nacin na koji ¢lanovi
organizacije dozivljavaju Samu organizaciju i njen uticaj na ostvarivanje
njihovih liénih vrednosti. Ona utice na ponasanje ljudi kroz stepen njihovog
zadovoljstva, a time i kroz njihovu motivaciju. Stoga je znacajan faktor u
mobilisanju napora organizacije u realizaciji strategije ukoliko je ona
kompatibilna sa shvatanjem li¢nih vrednosti ¢lanova kolektiva.
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11. STRATEGIJSKA KONTROLA
|

Implementacija strategije ukljucuje aktivnost wvrha preduzeéa,
strategijskih poslovnih jedinica, i sistem kontrole. Strategijska kontrola se,
pre svega, odnosi na kontrolu ostvarenja bazi¢nih strategijskih opredeljenja
koje donosi top menadzment, a odnosi se na c¢itavo preduzece. Tako se
kontroliSe 1 top menadzment u smislu, da li je dobro razumeo desavanja u
okruzenju, da li je na pravi nacin identifikovao kriti¢ne tacke uspeha, i valjano
definisao poslovnu strategiju.

Kontrolisanje predstavlja integralni deo procesa menadzmenta |
neposredno se vezuje za planiranje tako sto planirane odluke, ciljeve i
budZete prevodi u standarde. Funkcija kontrole se sprovodi angazovanjem
ljudskog faktora — resursa, a izrazava se kroz odnos menadzeri — upoSljenici u
okviru organizacione strukture. Da bi kontrola bila uspesna neophodan je
dobro izgradeni informacioni sistem kojim ¢e se pratiti ostvarenja, a na osnovu
uporedivanja sa planom dobiti neophodne informacije za donoSenje
eventualnih korektivnih odluka odnosno akcija.

Kontrola je faza koja treba da obezbedi realniju osnovu za primenu
strategije, omoguc¢i blagovremeno sprovodenje strategije 1 omoguci
blagovremeno preduzimanje korektivnih akcija.

U zavisnosti od nivoa menadzmenta na kojem se vr$i kontrola moze
biti:22°

v’ Strategijska kontrola,
v' Taktika kontrola,
v' Operativna kontrola.

Operativnu kontrolu vrsi operativni menadzment. Ona se sprovodi u

228 Milisavljevi¢, M., Osnovi strategijskog menadzmenta, Poslovna §kola Megatrend, Beograd,
1997., str. 464-482.
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cilju provere aktivnosti proizvodnje proizvoda i vrSenja usluga. Odnosno, bavi
se tekuc¢im aktivnostima.

Takticka kontrola ima zadatak da prati kako su akcije firme prihvacene
od strane trziSta. Srednji nivo menadzmenta ima zadatak da prati reakcije
dobavljaca, kupaca i konkurenata na akcije preduzeca.

Strategijska kontrola bavi se bazi¢nim strategijskim smerom preduzeca.
Top menadzment strategijskom kontrolom proverava sopstvene pretpostavke o
opstim ekonomskim uslovima 1 akcijama konkurentskih preduzec¢a. Obi¢no ova
kontrola traje pet ili viSe godina 1 njome menadZment nastoji da proceni buduce
uslove u okruzenju kako bi pravovremeno izvrSio prilagodavanje misije, ciljeva
I strategije. To se moze posti¢i pracenjem procesa implementacije strategije,
otkrivanjem problema 1 prilagodavanjem.

Tabela 7. Odnos strategije i kontrole

Strategija korporacije Strategijska kontrola
ciljevi - strategija merenje standarda -
performansi
Strategija poslovnih jedinica Upravljacka kontrola
ciljevi - strategija merenje standarda - performansi
Funkcionalne strategije Operativna kontrola
ciljevi - strategija merenje standarda - performansi

Izvor: Todorovic, J., Puri¢in, D., JanoSevi¢, S., Strategijski menadzment, 11l izmenjeno
izdanje, Institut za trzi$na istrazivanja, Beograd, 2000., str. 338.; Higgins, J., m., Wincze, J., W.,
Strategic Management, Harcourt Brace Jovanovich College Publishers, 1993., str. 360.

Prema Pearce-u i Robinson-u razlikuju se cetiri osnovna tipa strategijske
kontrole:??

» ,.Kontrola premisa,
» Kontrola implementacije,
» Strategijsko posmatranje,

» Kontrola posebne pripravnosti.*

227 pearce, J., A., Robinson, R., B., Strategic Management: Formulation, Implementation and
Control, Irwin MeGraw-Hill, Singapore, 2000., pp. 444.
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Svaka strategija zasnovana je na pretpostavkama ili premisama. Kontrola
premisa ima zadatak da permanentno ispituje da li su premise na kojima je
zasnovana strategija i dalje validne. Ukoliko nisu, strategija se mora promeniti.
Kontrola implementacije treba da oceni da li proces implementacije odgovara
zahtevima formulisane strategije. Strategijsko posmatranje usmereno je na
pracenje dogadaja u internom i eksternom okruzenju preduzeca koji mogu uticati
na odabrani strategijski pravac. Kontrola posebne pripravnosti sprovodi se u
ishitrenim slu¢ajevima kada je potrebno preispitati tekucu strategiju preduzeca i
njene strategijske situacije.

U zavisnosti od trenutka kada menadzment vrsi kontrolu razlikujemo:228

v Prethodnu ili preventivnu kontrolu,
v" Tekuéu ili istovremenu kontrolu i
v" Naknadnu ili feedback kontrolu.

Prethodna kontrola podrazumeva gledanje unapred. Ona ima za zadatak
da preduzme neophodne aktivnosti i mere za minimiziranje i predupredivanje
negativnih odstupanja od plana. Ovde se definiSu odgovaraju¢e mere koje treba
da doprinesu eliminisanju potencijalnih problema. Predhodna kontrola je
znacajna po tome Sto je usmerena ka tome da se jo$ jednom izvrsi provera
povezanosti i jedinstvo strategije sa misijom, okruzivanjem resursima,
poslovnom kulturom, slabostima i snagom preduzeca.

Tekuca ili istovremena kontrola ima zadatak da eliminiSe greske i
nepravilnosti u trenutku njihovog nastanka. Ona prati aktivnost koja se ve¢
odvija, registruje odstupanja i predlaze mere za njihovo anuliranje kako ne bi
doslo do vec¢ih poremecaja u izvodenju aktivnosti. Drugim rec¢ima, tekuca
kontrola ukazuje na to da li se implementacija odvija u skladu sa planovima.

Naknadna ili feedback kontrola obezbeduje uputstva za naredni ciklus.
Ona se sprovodi nakon okoncanja procesa ili aktivnosti u cilju ocene postignutih
performansi. Naknadnom kontrolom se treba ukazati na negativna odstupanja i
predloziti mere da se takva odstupanja ne ponove. Kontrola posle treba da je
osnova za izmenu i novo planiranje.

228 Cerovié, S., Strategijski menadzment u turizmu, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str.
360.
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Imaju¢i u vidu ovakvu podelu kontrole, kontrolu strategije mozemo

posmatrati kao:??°

» Kontrolu tokom formulisanja strategije;

» Kontrolu tokom procesa implementacije strategije i

» Kontrolu nakon zavrSene implementacije strategije.

Planiranje i kontrola su u tesnoj vezi. Tokom formulisanja strategije
kontrola ima zadatak da oceni postoje¢u misiju, ciljeve 1 strategiju 1 da, uz
pomo¢ kontrolnih mehanizama, utvrdi neophodnost njihove izmene. Kontrola
tokom implementacije strategije ne sprovodi se prema precizno definisanom
setu aktivnosti, ve¢ zavisi od situacije. U ovoj fazi je kontrola u tesnoj vezi sa
organizovanjem i vodenjem jer su ove funkcije menadzmenta zaduZene za
uspesnu implementaciju strategije. Za kontrolu implementacije strategije mogu
se koristiti odredene analize koje su prikazane u tabeli 8.

Tabela 8. Analize za kontrolisanje implementacije strategije

VRSTE ANALIZE

KORISTI ZA KONTROLU

1. Finansijska analiza
Racio analiza

Analiza odstupanja

Cash budzetiranje

Kapital budzetiranje

2. Analiza trzista

Analiza traznje

Analiza trziSnog ucesSca

3. Analiza prodaje i distribucije
BudzZet prodaje

Analiza distribucije

4. Analiza fizi¢kih resursa
Iskoris¢enost kapaciteta
Rod (proizvod)

Inspekcija proizvoda

5. Analiza ljudskih resursa
Merenje rada

Output merenje

Promet radnika
Utvrdivanje potreba

Elemente profitabilnosti
Trosak ili prihod

Cash flow

Investicije

Konkurentski poloZaj

Prodajna efektivnost i efikasnost
Efektivnost distribucije

Kori$¢enje fabrike
Koris¢enje materijala
Kvalitet

Produktivnost
Stabilnost radne snage
Potrebne vestine

229 Simié, 1., Menadzment, Ekonomski fakultet, Nis, 2007, str. 233.
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Nakon zavrSene implementacije strategije kontrola ima zadatak da ispita
I uporedi ostvareno sa planiranim s ciljem da se preduzmu korektivne mere
ukoliko je to neophodno.

Sam proces kontrole sastoji se iz:2%
» izrade standarda poslovanja,

» merenje stvarnih performansi i njihovo uporedivanje sa
standardima,

» analiza povratnih informacija i preduzimanje eventualnih
korektivnih akcija.

Standarde poslovanja potrebno je izraditi na takav nacin da oni budu
postavljeni u funkciji ostvarivanja ciljeva organizacije. Oni predstavljaju, u
stvari, Zeljeno stanje buduceg poslovanja koje je u skladu sa planiranim
naporima za ostvarenje postavljenih ciljeva. ,Standardi su vezani kako za
trzisne performanse, tako i za pravce upotrebe resursa. Kao sinteticki
pokazatelji za strategijsku kontrolu mogu da posluze: nivo produktivnosti,
moral kolektiva, kvalitet proizvoda, zarade po akciji, trziSno ucesce,
dinamika uvodenja novih proizvoda, troskovi pribavljanja resursa i sli¢no.2
Prilikom odredivanja standarda poslovanja potrebno je uvazavati koncept
kauzalnosti koji nalaze da planirani napori treba da odgovaraju ostvarenim
rezultatima, ¢ime se postize efikasnost samih standarda.

Standardi naglaSavaju kvalitet, kvantitet, troSkove i1 vreme. Prilikom
definisanja standarda mogu se javiti problemi kada su u pitanju nemerljive
kategorije (odnosi sa javno$c¢u, lojalnost zaposlenih 1 sli¢no). Razli¢ite su
osnove za definisanje standarda. U stabilnim uslovima poslovanja kao osnova za
definisanje standarda sluZzili su rezultati iz prethodnog perioda. Nestabilni uslovi
poslovanja namecu potrebu da se standardi definiSu 1 na osnovu poredenja sa
konkurentima. Drugim re¢ima, vr$i se benchmarking poslovanja preduzeca.
Tako se na onovu prethodnih i spoljasnjih smernica, kao 1 na osnovu prac¢enja
oéekivanih promena u buducnosti, definiSu standardi. Jednom usvojeni
standardi ne mogu se smatrati nepromenljivim.

230 Wren, D., A., Voich, D., Menadzment: Proces, Struktura i PonaSanje, Privredni pregled,
Beograd, 1994., str. 441.
231 pearce, J.A. Robinson, R., B., Strategic Managemet, Richard Irwin, 1985, str 363.
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U praksi, najéesce, organizaciona struktura i informacioni sistem (u
njegovom okviru poseban znacaj zauzima racunovodstvo) su glavna sredstva za
merenje uspesnosti poslovanja. Detaljna organizaciona struktura nam daje uvid
u mesta troskova, profitne centre, funkcije, projekte i dr. ¢ime se stvaraju
uslovi za kontrolu informacionim sistemom. Tako se preko informacionog
sistema mogu dobiti informacije 0 segmentima organizacione strukture, koji su
neophodni za kontrolu. Informacioni sistem ima veliki znac¢aj za sve poslovne
funkcije, a ne samo kontrolu. Ovo se posebno odnosi na donosenje odluka.

U okviru informacionog sistema naglasavamo ulogu racunovodstva u
¢iji domen spada velik deo merenja uspesnosti poslovanja. To se postize
uporedivanjem predracuna (racunovodstveno planiranje) sa obracunima
(knjigovodstvo) u okviru racunovodstvene anlize 1 predlaganjem mera za
anuliranje odstupanja (utvrdenih u okviru ra¢unovodstvenog nadzora), kao i
prezentiranjem informacija upravljackoj strukturi (u okviru
racunovodstvenog informisanja).

Da bi mogle da se preduzmu eventualne korektivne akcije potrebno
je uporedivanje, analiza i ocenjivanje dobijenih informacija, kako be se utvrdila
potreba za korektivnim akcijama i njihovim vrstama. Rezultati izvrSene analize
mogu se upotrebiti kao podloga za akcije u buduc¢nosti, ali i za unapredenje
postojecih aktivnosti kako bi se organizacione performanse dovele na nivo koji je
definisan standardima. Dobijene informacije mogu biti opsSte povratne i
informacije o izuzecima. U nekim situacijama, a pre svega, za potrebe ocene
uspesnosti celokupnog poslovanja potrebne su sve informacije kako bi se
izradili neophodni bilansi (stanja, uspeha, kretanja sredstava) i sprovela racio
analiza. Informacijama o izuzecima zasniva se takozvano upravljanje na bazi
izuzetaka (management by exception) ¢ija je sustina potreba za samo takvim
informacijama koje u sebi nose znacajnija odstupanja od utvrdenih standarada
¢ime se signalizira potreba za korektivnim akcijama. Dakle, u ovom sistemu
postoji odredena zona indiferentnosti i odstupanja koja ne nalaze potrebu za
korektivnim akcijama.

Medutim, znaéajnije utvrdeno negativho odstupanje ne mora
imperativno da odrazava lose poslovanje, naroc¢ito u situacijama kada se
ovakva odstupanja cesto ponavljaju. To je onda cesto signal za potrebu
preispitivanja standarda. Znacaj ovog koncepta je u tome $to utvrdeno znacajno
odstupanje predstavlja ,,signal za uzbunu®, odnosno privlacenje menadzerove
paznje |1 animiranje za neophodnu korektivnu akciju, kao i u tome S$to ovaj
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koncept predstavlja neophodan ,filter* mnogih povratnih informacija ¢ime se
stvaraju uslovi za brzo ,gasenje pozara“ ukoliko je to neophodno. Pre
preduzimanja korektivnih akcija top menadzment treba da proveri koliko su
adekvatno definisani standardi, kao to koliko su verodostojno izmerene
ostvarene performanse. Konac¢no, nacin efikasne strategijske kontrole moze biti
prikazan u tabeli 9.

Tabela 9. Proces strategijske kontrole

Distinktivni nivoi kontrole, tj. strategijska kontrola / menadzment

- kontrola / operativna kontrola

) Identifikovanje centara odgovornosti : centri prihoda, centri troskova,
" centri profita, investicioni centri

3 Identifikacija klju¢nih faktora i sakupljanje relevantnih informacija za
" njihovu kontrolu

4 Dozvoljavanje razli¢itih kontrola, tj. izbegavanje iskusenja koja imaju
" univerzalni standardi takvi kao obim prodaje

5 Kori$¢enje razumnog vremenskog perioda tj. gde se investicije
" obuhvataju (koristiti realnu meru vremena povrata)

6 Izbegavanje varljivih meratj. koris¢enje surogatnih mera moze biti
" obmana

7 Potpuno izbegavanje ,,negativnog* monitoringa tj. samo identifikovanje

ucinaka ispred plana

11.1. Organizovanje i kontrola
TN I I W WDy

Da bi se uspostavili efikasni standardi poslovanja potrebno je da
autoritet bude delegiran uz uces¢e podredenih u utvrdivanju tih standarda.
Delegiranje je deo organizacione funkcije i sastoji se iz slede¢ih faza:

» podele rada i raspodele poslova,

» davanje autoriteta za koris¢enje resursa,
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» uspostavljanje odgovornosti za obavljanje poslova.

Delegirani autoritet zasniva se na opisu posla, a preciziran je planom i
programom Koris¢enja resursa, i kao takav sluzi kao standard poslovanja.
Ukoliko dode do odstupanja od standarda menadzer moze izvrSiti promene u
delegiranom autoritetu ¢ime se zeljena uspesSnost poslovanja ostvaruje
kontrolisanjem akcija ljudskih resursa. Efikasna kontrola je podrzana dobrom
organizacionom strukturom jer se njome odrazava obim i vrsta autoriteta koji
su delegirani. Menadzeri su odgovorni za preduzimanje korektivnih mera,
koriste¢i povratne informacije od uposljenika i podredenih.

Preduslov efikasnog sistema kontrole posmatrano sa stanovista
organizovanja, podrazumeva odredivanje organizacionih jedinica ili njenih
delova koje treba kontrolisati. Ove kontrolne jedinice se odreduju u zavisnosti
od izabrane organizacione strukture, a u samom procesu departmentalizacije,
aktivnost se mogu grupisati prema: funkciji, aktivnosti, procesu, proizvodu,
grupi proizvoda, teritoriji, kupcu, itd. Na ovaj nacin stvaraju se preduslovi
kontrolisanja koris¢enjem centara odgovornosti menadzera. Centar odgovornosti
je organizaciona jedinica odgovorna za obavljanje procesa ili grupe aktivnosti
usmerenih ka proizvodnji proizvoda ili obavljanju usluga. Ona je i budzetska
oblast odgovorna za nabavku, upotrebu i raspolaganje resursima Koji su joj
neophodni. Najces¢e se kao centri odgovornosti pojavljuju: centri troskova,
centri profita i centri investicija.

Sledeci kriterijumi omogucavaju da se na pravi nacin izvrs$i izbor centra
32

troskova:?
» ,uzi organizacioni deo konstruisan kao centar troskova mora
imati svoje inpute i svoje outpute,

» inputi i outputi centara troSkova moraju biti koli¢inski i
vrednosno merljivi i

» pri konstruisanju takvih organizacionih delova treba uvazavati
zahteve planiranja i kontrole, kao i zahteve kalkulacije uz
postovanje zahteva cost — benefit analize obracuna troskova.*

282 Malini¢, D., ,,Savremeni koncepti plansko — kontrolne decentralizacije preduzeéa®,
Knjigovodstvo, br. 4, 1994., str. 28.
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U okviru centara troskova menadzeri su odgovorni za ulazne resurse
ili inpute izrazene u novcanom obliku. Ovakvi centri odgovornosti
uspostavljaju se u slucajevima kada je nemoguce ili veoma tesko izmeriti
autpute odnosno doprinose ciljevima organizacije. Takav je na primer slucaj
sa merenjem doprinosa kadrovske sluzbe. U okviru centara troskova Se, zato,
analiziraju troskovi njegovog funkcionisanja uporedivanjem dodeljenom
budzeta sa nastalim troskovima, pri cemu je menadzer odgovoran za racionalnu
upotrebu novca koji mu je dodeljen za ostvarivanje ciljeva.

Profitni centri su samostalne i trzi$no orijentisane organizacione jedinice
koje su karakteristicne za savremena preduzeca i ¢iji su menadZeri odgovorni za
kvalitet, rokove isporuke, nabavku, prodajne cene i proizvodno prodajni miks.
Profitni centri imaju svoj proizvod, pa su odgovorne za njegovu proizvodnju i
prodaju. Nazivaju se jos i strateskim jedinicama jer objedinjuju mesta troskova,
mesta diskrecionih rashoda i1 mesta prihoda, a njihova efikasnost se utvrduje na
osnovu ostvarenog prihoda, troskova i rezultata. Ove organizacione jedinice
mogu maksimirati svoj dobitak pronalazenjem optimalnog odnosa izmedu

troSkova, obima, asortimana, cene i kvaliteta.

Uslovi koji moraju biti ispunjeni da bi neki uZzi organizacioni deo bio
.233

profitni centar su:
» ,da poseduje dovoljnu kriti¢nu masu direktnih prihoda i rashoda
kako bi kontrola putem ostvarenog dobitka imala smisla,

» da prihodi, troSkovi i dobit budu pod kontrolom menadzera, u
smislu da oni donose odluke koje determiniSu njihov iznos,

» da imaju sopstveno prepoznatljivo eksterno trziSte inputa i
outputa,

» da odnosi izmedu samih profitnih centara i profitnih centara i
preduzeéa kao celine budu jasno definisani, §to znaci da je
rezultat svakog od njih nezavistan od odluka 1 uspeSnosti drugih 1

» da postoji spremnost top menadzmenta da kontrolu takvih
organizacionih segmenata vrSe preko ostvarenog dobitka ili
gubitka.*

233 Noviéevi¢, B. i Anti¢, LJ., Upravljatko ra¢unovodstvo, Ekonomski fakultet, Ni§, 2009., str.
179.
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Ovi centri odgovornosti se po prirodi Kkonstituisu u okviru
decentralizovane organizacije 1 to prema: proizvodu ili grupi proizvoda ili
usluga, teritoriji, projektima, itd. Medutim, iako uporedivanje troskova I
prihoda podrazumeva novcano izrzavanje inputa i autputa, ovaj koncept moze
se posluziti i dodatnim pokazateljima u naturalnom obliku. Tako na primer, da
bi se odredio indeks efikasnosti koris¢enja materijala, moze se staviti u odnos
kolicina utrosenog materijala potrebnog za proizvedenu Kkolic¢inu gotovih
proizvoda. Menadzer centra profita u ovom konceptu ima visok stepen
slobode odluc¢ivanja uz istovremeno visok stepen odgovornosti.

Organizacione jedinice sa najve¢om autonomijom su investicioni centri
Cija se efikasnost meri pomocu stope prinosa na angazovana sredstva. One su
odgovorne za vrednost uloZenog kapitala ali 1 za ostvareni rezultat 1 nazivaju se
jos$ jedinicama za uspesno ulaganje koje moze biti: u tekucu aktivu, kratkorocne
finansijske plasmane ali i u dugoro¢na ulaganja. Pored svega toga investicioni
centri su deo jednog preduzeca i ne mogu prikupljati sredstva sa trzista kapitala.
Da bi jedan organizacioni deo bio investicioni centar mora da ispuni sve uslove
za nastanak profitnog centra, da ima dovoljnu samostalnost da se za njega mogu
vezati angazovana sredstva 1 izvori finansiranja u onoj meri da se kontrola vrsi
uz pomo¢ stope prinosa na kapital. Takode, neophodno je da je uprava
preduzeca spremna da njihovu kontrolu vrsi preko stope prinosa na angazovana
sredstva, kao i da na menadzere ovih organizacionih delova prenese
odgovornost 1 ovlas¢enja za odluke koje utiCu na rezultat i odluke o kvalitetu
angazovanih ulaganja.?**

Dobro organizovano racunovodstvo, a naroc¢ito njegov deo Koji
oznacavamo kao interno ra¢unovodstvo, moze odslikavati organizacionu
strukturu  preduzeca, i pruziti neophodne informacije za kontrolu.
Racunovodstvo samo po sebi predstavlja tradicionalan, formalno
organizovan informacioni sistem. U teoriji ra¢unovodstva i u njegovoj
organizaciji, koja u stvari preslikava organizacionu strukturu i prati,
evidentira, analizira, kontroliSe i informise kontrolne jedinice, javlja se
takozvano racunovodstvo odgovornosti. Svaki nivo odgovornosti zaduzen je
samo za troskove za koje je odgovoran i nad kojima ima nadzor“.%® U

234 Spasi¢, K., Koncepti obracuna i upravljanja troskovima u izmenjenom poslovnom okruzenju,
Master rad, Ekonomski fakultet, Ni§, 2015., str. 17-18.
235 Thomas, W. E., Reading in Cost Accounting, Budgetind and Control, South-Western

Publishing Company, Cincinati, 1960, str. 121.
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tom radunovodstvu troskovi moraju biti klasifikovani po:2%

» mestima odgovornosti,

» U okviru svakog mesta odgovornosti s obzirom na to da li ih je
moguce nadzirati ili ne, i

> naone nad kojima je moguce vrsiti nadzor po tipovima troskova
ili po prirodnim elementima na nac¢in koji omogucuje korisnu
osnovu za analizu‘.

Takode je poznato i racunovostvo profitnin centara koje je tako
organizovano, u okviru internog racunovodstva, da prati troskove i prihode po
organizacionim jedinicama koje predstavljaju centre profita i utvrduje njihov
finansijski rezultat. Zahtevi koji se javljaju prilikom merenja i utvrdivanja
finansijskog rezultata profitnih centara su:2%’

» dobitak profitnog centra ne bi smeo da poraste pri bilo kojoj
akciji koja smajuje celkupni dobitak preduzeca,

» dobitak profitnog centra morao bi $to manje da zavisi od
efikasnosti izvodenja i odluka rukovodstva na nekom drugom
mestu u preduzecu,

> dobitak profitnog centra morao bi odrazavati sve pozicije koje
su u bitnom obimu predmet nadzora od strane rukovodioca il
njegovih podredenih.

Problem se kod profitnin centara javlja u utvrdivanju takozvanih
transfernih cena, a odnosi se na cene uc¢inaka koji prelaze iz jedne u drugu
organizacionu jedinicu, odnosno, za jedan profitni centar predstavlja autput, a za
drugi input. Ovde se naro¢ito ukazuje na odredene suprotnosti i to: 2%

,Prvo, sistem transfernin cena morao bi pomagati rukovodstvu pri
osiguranju ekonomske alokacije sredstava odnosno morao bi olaksati odluke u

236 Anthony, R. N., Management Accounting, Richad D. Irwin, Homewood, 1960., str. 380.

237 ghillinglaw, G., Cost Accounting. Analysis and Cotrol. Richard D. Irwin, Homewood, 1961.
str. 668.

238 ghillinglaw, G., Cost Accounting. Analysis and Cotrol. Richard D. Irwin, Homewood, 1961.,
str. 728.
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vezi sa pitanjima: proizvesti ili kupiti, prodati ili nastaviti sa proizvodnjom,
itd.

Drugo, sistem transfernih cena morao bi obezbediti mere za ostvareni
dobitak profitnog centra koje bi njegov rukovodilac uzimao kao pravedne®.

Sto se tige uporedivanja odredenih pokazatelja u naturalnom obliku
(odnos utrosenog materijala sa kolic¢inom proizvodenih gotovih proizvoda od
njega) podaci se mogu obezbediti, takode, iz ra¢unovodstva, odnosno, iz
takozvanog materijalnog i robnog racunovodstva, koja pored vrednosnog
izrazavanja, istovremeno praktikuju i naturalno izrazavanje (utroSaka materijala
i proizvedenih gotovih proizvoda).

11.2. Finansije i kontrola
T N T v ey ey

Kompanija posluje kako bi ostvarila profit. Planiranje profita predstavlja
proces budZetiranja.?®® BudZetiranje predstavlja upravljatko — ra¢unovodstveni
proces koji insistira na tome da menadzment misli proaktivno i svoje obaveze i
odgovornosti formalizuje u vidu plana.?*® U sirem smislu, budzetiranjem Sse
nastoji obezbediti ostvarivanje strategijskih ciljeva jer bez profesionalnog
planiranja od strane menadZmenta preduzeée mozZe prestati da postoji.
Budzetiranje u uzem smislu predstavlja racunovodstveno planiranje, dok u Sirem
smislu predstavlja ra¢unovodstveno planiranje i kontrolu. Budzetska kontrola
nudi nacin sigurnosti da firma finansijski stoji dobro. Planovi se prave za
svaki nivo prihoda i troskova. Ako u bilo kom c¢asu firma ne ostvaruje
zeljene rezultate, dobar sistem budzetiranja je tu da pokrene inicijativu za
ispravkom. Alociranje finansijske pozicije preduze¢a usko je povezano sa
radnom analizom. Kriti¢ni faktori upravljanja su: gotovinski tok i odrziva stopa
rasta.

239 Pordevi¢ B., Janji¢ S., “Pitanja i problem vezani za rast i odgovornost”, Medunarodna
naucna konferencija Menadzment 2012, Mladenovac, Srbija, 20-21. april 2012., pp. 177-183
240 Janji¢ V., Jovanovi¢ D., “Bihejvioristicki aspekti procesa budZetiranja u preduzeu”,
Racunovodstvo, vol 57, no 55, 2011., pp. 57-67.
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Finansijsko upravljanje je proces koji se sastoji od:*
» Finansijskog predvidanja i planiranja;

» Prikupljanja potrebnih finansijskih sredstava i

» Pripreme i donoSenja finansijskih odluka.

U skladu sa tim moze se ista¢i da upravljanje finansijama obuhvata:
planiranje potrebnih novc€anih sredstava; organizovanje prikupljanja potrebnih
novCanih sredstava; donosenje odluka o rasporedivanju nov€anih sredstava i
kontroli nadina kori§éenja novéanih sredstava.?*?> Zato $to su odluke o
investicijama neizvesne i jako slozene, neophodno je finansijsko planiranje i
njegov glavni rezultat, a to je finansijski plan. Na osnovu njega utvrduju se
finansijske strategije. Finansijski plan se uvek pravi u vise varijanti.
Finansijsko planiranje se sastoji iz finansiranja tekucih aktivnosti,
finansiranja rasta i finansiranja prestruktuiranja. Finansijska funkcija ima
katalizatorsku ulogu u stvaranju vrednosti. Upavljanje finansijama mozemo
posmatrati u Sirem i uzem smislu.

Upravljanje finansijama u sirem smislu obuhvata pored svega, |
finansiranje rasta. Da bi to postalo realnost neophodno je definisati odrzivu
stopu rasta. Ona je maksimalna stopa rasta pri kojoj ukupan prihod raste bez
prenapregnutog koris¢enja finansijskin potencijala (ostvarenje rentabilnog
rasta). Ako se dogodi da stvarna stopa rasta prevazide odrzivu stopu rasta,
neophodno je preduzeti korake koji ¢e dovesti do ravnoteze. Uskladivanja se
mogu dogoditi bilo u finansijskom hilo u biznis planu. U finansijskom planu
se daje projekcija gotovinskog toka za najbolji biznis plan. Sustina je u
odrzavanju likvidnosti.

Upravljanje finansijama u uzem smislu obuhvata vise aktivnosti, kao:
prikupljanje i alokacija sredstava, uskladivanje finansijskog i biznis plana i
finansijsko prestruktuiranje. Aktivnosti o kojima se ovde govori ni malo nisu
jednostavne, naprotiv, radi se o vrlo sloZzenim, neizvesnim i meduzavisnim
aktivnostima.

Finansijsko poslovanje predstavlja krvotok organizacije. Informacije o

241 Cvetkovi¢, N., Analiza poslovanja, Megatrend univerzitet primenjenih nauka, Beograd,
2004.

242 Ivanig, M., Upravljanje finansijama, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str. 9.
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finansijama pruza racunovodstvo, jer ono prati sve funkcije u organizaciji,
pa i same finansije. Zbog toga se cesto govori i 0 racunovodstveno —
finansijskim pokazateljima analize i kontrole celokupnog poslovanja
organizacije ili o tzv. racio analizi. U daljem tekstu, usredsredicemo se na na
budzetske metode kontrolisanja i kontrolisanje pomocu finansijskih mera.

11.2.1. Kontrolisanje pomocu budzeta
TN NI wwwwerTy

BudZet predstavlja plan aktivnosti kojim se kvantitativno izrazavaju
projekcije prihoda, rashoda 1 nov€anih tokova za budZet. Koncept budZetiranja
nema svrhu ukoliko ne sluzi menadzmentu kao instrument za vodenje poslovnih
aktivnosti 1 poslovanja preduzeca. Kako bi se ostvarili planirani strateski ciljevi
budZetiranje mora da prati kontrola ostvarivanja planiranih poslovnih aktivnosti
i troskova. Finansijske informacije su veoma znacajan svodni deo
kontrolisanja poslovanja od strane menadzera. Ove informacije su znacaje za
kontrolu poslovanja od strane stejkholdera van organizacije, ali su za nas
znacajnije U smislu unutrasnje kontrole uspesnosti poslovanja.

Unutar finansijske kontrole znacajno mesto zauzima tzv. buzdetska
kontrola, koja se zasniva na uocavanju razlika izmedu planiranih budzeta i
ostvarenih iznosa u realizaciji poslovanja. lzradom pojedinacnih planova
budzeta stvara se standard za ocenu ostvarenih pojedina¢nih rezultata a
integracijom u opsti budzet stvara se okvir za ocenu uspe$nosti ukupnog
poslovanja i doprinosa organizacionih jedinica (izrazenih ostvarenjem
budzeta) ukupnim strategijskim ciljevima organizacije. Ukoliko do menadzera
dopru povratne informacije o odstupanjima od planiranih budZeta, stvara se
osnova za analizu tih odstupanja i predloga za preduzemanje korektivnih mera,
a u odredenim slucajevima, i 0 promeni budzeta kao izmeni utvrdenih standarda.

Budzetska kontrola ne predstavlja samo obi¢nu komparaciju ostvarenih
sa planiranim veli¢inama, ve¢ je sustina da se dostignu odredeni ciljevi.?*® Za
ovu aktivnost neophodne su i korektivne aktivnosti. Kod budzetske kontrole sva
odstupanja se vezuju za odgovornosti nadleznih menadzera za centar troskova u

243 Stevanovi¢ T., “Poslovni budzet — instrument za realizaciju strategijskih ciljeva preeduzeca”,
Ekonomske teme, vol. 51, no 2, 2013, pp. 377-392.
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onom obimu u kome menadzeri mogu uticati na kontrolu troskova. Detaljnija
analiza moze dovesti do takvih rezultata koji ¢e uticati na promenu standarda
— budzeta ili ¢ak promenu postavljenih ciljeva, odnosno izmena u ocekivanim
rezultatima u narednom periodu.

Postoji nekoliko vrsta budzeta: operativni, gotovinski, kapitalni i
programski. Operativnim budzetom prevode se planovi organizacije u
zajednicki imenitelj, odnosno novac, i dodeljuje menadzerima da upravljaju
resursima u delegiranim budzetskim oblastima odgovornosti. Gotovinski
budzeti se odnose na planove uplata i isplata u odredenom periodu.
Kapitalni budzeti se odnose na kapitalne troskove kakvi su potrebni za
izgradnju novih zgrada, nabavku opreme i postrojenja itd. Programski
budzeti su planovi u vezi sa zeljenim rezultatima u buduénosti, a vezuju se za
istrazivanja, razvoj novog proizvoda i tehnologije itd.

Osim toga, postoji podela na fiksne i varijabilne budzete. Za fiksne
budzete je karakteristicno da su planirani budZzeti zacrtani bez obzira na
promenu rezultata poslovanja i iskazuju se u troskovima po jedinici autputa ne
vode¢i racuna 0 razlikama koje mogu nastati u promeni nivoa poslovanja.
Varijabilni budzeti vode racuna o promenljivim rezultatima poslovanja i
utvrduju troskove po jedinici proizvoda u zavisnosti od nivoa poslovanja
(napr. za rezultat prodaje od 5000 proizvoda planiraju se troskovi od 10 din. po
proizvodu, a za 10000 jedinica planiraju se troskovi od 8 din. po jedinici).

Bez obzira o kojoj vrsti budZeta se radi bitno je da se njime obezbeduje
standard na osnovu koga ¢e se meriti uspesnost poslovanja i eventualno
preduzeti korektivne mere. Takode, bitno je da ra¢unovodstvo i finansije
pruzaju neophodne informacije za ocenu uspesnosti I kontrolu poslovanja u
smislu odstupanja od budzeta odnosno od standarda. Budzetska kontrola tako
omogucuje da se odredi da li se ciljevi ostvaruju prema planu preko budzeta i
menadZerim mogu da uoce razlike izmedu onoga $to je planirano i onoga sto je
ostvareno.
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11.2.2. Kontrolisanje pomo¢u finansijskih mera
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

Kompleksan poslovni ambijent zahteva viSedimenzionalni pristup
merenju performansi. Kontrolisanje pomoc¢u finansijskih mera predstavlja
bitan deo celokupnog kontrolnog sistama. lako je finansijska dimenzija
primarna, ona nije jedino relevantna. Stoga je potreban balans izmedu razli¢itih
dimenzija merenja performansi (finansijska i nefinansijska merila, dugorocna 1
kratkorocna; uspeSnost upotrebe materijalnth 1 nematerijalnih resursa,
satisfakcija 1 doprinosi razli¢itih stejkholdera). Neke od mogucih finansijskih i
nefinansijskih mera performansi date su u tabeli 12.

Finansijska analiza zasnovana na racunovodstvenim informacijama
meri rentabilnost, likvidnost, aktivnost, finansijsku strukturu. Prvi i najlaksi
metod sticanja uvida u finansijski poloZaj preduzeca je vizuelno opazanje i
analiza. Medutim, ova metoda je povrSna i ne daje realnu sliku finansijskog
polozaja preduzeca. Kao jedan od ¢esto primenljivih metoda isti¢e se metod neto
obrtnog fonda. Na osnovu njega vrsi se dinamicka analiza na osnovu bilansnih
podataka 1 sti¢e se uvid u kreditnu sposobnost preduzeca. Za ocenu zaradivacke
sposobnosti preduzeca Koristi se analiza primanja i izdavanja gotovine ili Cash
flow analiza. Ona je naSla Siroku primenu u investicionoj analizi. Pored Cash
flow metode primenjuje se i funds flow metoda analize koja predstavlja analizu
toka izvora sredstava, odnosno, ona prati finansijski tok.

Osnovni metod finansijske analize i osnova za vrednovanje poslovno-
finansijskog boniteta preduzeca je analiza pomocu finansijskih pokazatelja ili
racio analiza. Ovom analizom istrazuju se funkcionalni odnosi izmedu pojedinih
bilansnih pozicija preduzeca. Medutim, pored pravilnog obracuna pokazatelja,
vazno je i adekvatno protumaditi finansijski pokazatelj. Standardi za analizu

finansijskih pokazatelja mogu biti razli¢iti, kao na primer:?4

¢ Prosek grane u kojoj preduzece posluje;
¢ Moze ih odrediti analitiCar na bazi svog iskustva;

¢ Finansijski pokazatelji preduzeca iz prethodnih godina;

244 stojanovi¢, R., Finansijsko izvestavanje, Savez racunovoda i revizora Srbije, Beograd, 2007,
str. 273.
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¢ Pokazatelji koji su navedeni u planovima preduzeca i sli¢no.

U tabeli 10. date su grupe finansijskih pokazatelja.

Tabela 10. Grupisanje finansijskih pokazatelja

Pokazatelji

Daju uvid u sledece

Primer

1. Finansijske
strukture

2. Aktivnosti

3. Likvidnosti

4. Rentabilnosti

5. Profitabilnosti

6. Efikasnosti
rukovodstva

Odnos izmedu sopstvenih i

pozajmljenih izvora
finansiranja

Brzina kojom se
kratkoro¢ne pozicije u
bilansu pretvaraju u
gotovinu
Sposobnost preduzeca da
na vreme izmiruje dospele
obaveze
Uvecanje vrednosti
kapitala

Performanse preduzeca i
njegovih rukovodilaca

Efikasnost upotrebe
sredstava

Odnos izmedu dugoro¢nog
duga i sopstvenih izvora
finansiranja
Odnos izmedu
pozajmljenih i ukupnih
izvora sredstava
Koeficijenti obrta zaliha,
kupaca, dobavljaca

Opsti 1 posebni racio
likvidnosti

Stopa poslovnog dobitka
Stopa prinosa na ukupna
poslovna sredstva
Prinos na angazovani
kapital
Procenat ucesca bruto i
neto dobitka u prihodu od
prodaje
Neto obrtna sredstva
Prihod od naplate
potrazivanja
Obrt zaliha
Period isplate dugovanja

Izvor: (1., 2., 3., 4.) Zaki¢, V., Dukanovi¢, S., Finansijsko racunovodstvo, Visoka poslovna
Skola strukovnih studija, Novi Sad, 2008, str. 311.; (5., 6.) Stojanovi¢, R., Finansijsko
izvesStavanje, Savez racunovoda i revizora Srbije, Beograd, 2007, str. 275

Da bi se sprovela adekvatna analiza finansijskih pokazatelja neophodno
je da su bilans stanja i bilans uspeha sastavljeni po odgovarajucoj metodi.
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Tabela 11. Bilans stanja i bilans uspeha prilagodeni za analizu finansijskih

pokazatelja

Bilans uspeha Bilans stanja
1. Prihodi od realizacije 1. Gotovina i gotovinski ekvivalenti
2. Cena kostanja realizovanih proizvoda (bez | 2. Potrazivanja od kupaca
amortizacije) 3. Zalihe
3. Bruto dobitak (1-2) 4. Obrtna imovina (1+2+3)

5. Nekretnine, postrojenja i oprema
4. TroSkovi prodaje 6. Nematerijalna ulaganja
5. TroSkovi uprave i administracije 7. Stalna imovina (5+6)
6. Troskovi amortizacije 6. Ostale kratkoro¢ne obaveze
7. Poslovni dobitak (3-(4+5+6)) 7. Kratkoro¢ne obaveze (6)

8. Dugoro¢ni kredit
8. Finansijski rashodi (kamata) 9. Dugoro¢na rezervisanja i obaveze (8)
9. Dobitak pre oporezivanja (7-8) 10. Obi¢ne akcije

11. Nerasporedeni dobitak
10. Porez na dobitak 12. Akcijski kapital (10+11)
11. Netodobitak (9-10)

U datoj strukturi apstrahovani su finansijski prihodi, vanredni prihodi i
rashodi i revalorizacioni rashodi i prihodi jer oni ne nastaju kao posledica
obavljanja primarne aktivnosti preduzeca. Da bi se sastavili bilans stanja 1 bilans
uspeha u Zeljenim formama neophodni su nam adekvatni podaci iz
knjigovodstvene videncije. Takode, treba imati u vidu da nijedan od finansijskih
pokazatelja nesme biti razmatran individualno ukoliko zelimo ste¢i adekvatan
uvid u finansijski bonitet preduzeca.

Najpre ¢emo se ovde fokusirati na merilo povracaja ulozenih
sredstava kao opste merilo za kontrolisanje uspesnosti poslovanja. U svetlu
ovog merila prikazacemo kontrolisanje pomo¢u finansija na primeru kontroling
sistema poznatog pod nazivom Du Pont. U okviru ovog kontrolnog sistema
moguce je sagledati odnose izmedu stope prinosa 1 drugih finansijskih
pokazatelja. Ovde su svi racio brojevi u paketu. Du Pont sistem Kkoristi
informacije koje su sadrzane u godiSnjim finansijskim izveStajima: bilansu
stanja i bilansu uspeha. Ukoliko se radi o ostvarenim rezultatima govorimo o
knjigovodstvenim obracunim, a ukoliko se radi o predvidenim odnosno
planiranim rezultatima govorimo 0 racunovodstvenim predracunima, 0dnosno
predracunima racunovodstvenog planiranja. Ovaj finansijski sistem polazi od
stope prinosa na sopstveni kapital (ROE) kao opStem pokazatelju rentabilnosti

poslovanja.
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Tabela 12. Finansijske i nefinansijske mere performansi

Finansijska
Merila

eRentabilnost
eEkonomic¢nost
eUkupna aktiva
eUkupna aktiva
po zaposlenom
eEkonomska
dobit
eEkonomska
dobit

po zaposlenom
oTrzisSna
vrednost

eCash flow
eCena akcija
eStruktura
kapitala
eUkupni
troskovi
eKoeficijent
obrta

eMarza dobiti
eKreditni rejting
eDugovi
eLojalnost
akcionara

eR/E racio

Nefinansijska merila

Merila
potroSaca
eBroj potrosaca
oTrziSno ucece

eProdaja po
potrosacu
elzgubljeni
potroSaci
*Broj potroSaca
po zaposlenom
eIndeks
satisfakcije
potroSaca

el ojalnost
potroSaca
eBroj poseta
kupcima
eTroskovi po
potrosacu
eImidz marke
eBroj
primljenih
poseta
potrosaca
eMarketing
troskovi
eStopa
pridobijanja
potrosaca
eDobit po
potroSacu
eObim prodaje
eBroj predloga
od strane
potroSaca

Merila internih
procesa

eProsecni troskovi
po transakciji
eSkracenje
ciklusa rada
eKoris¢enje
prostora
eAdministrativni
troskovi po
zaposlenom
eBlagovremnost
isporuke
eStopa
defekta(greski)
*Broj
novouvednih
proizvoda
e[skoriS¢enost
kapaciteta
eFleksibilnost
opreme
eStopa ucesca i
isporuka
potrosacima bez
defekta
eUcestalost
prituzbi kupaca
ePerformanse
dobayljaca
eBroj patenata
eTroskovi
istrazivanja i
razvoja
eUlaganja u
informacionu
tehnologiju

Merila uéenja i rasta

eProsecan radni staz
eProcenat
visokokvalifikovanih
eAbsentizam
ePredlozi zaposlenih
eSatisfakcija
zaposlenih

eUces¢e u planskim
akcionim opcijama
*Broj menadZera u
ukupnom broju
zaposlenih
eTroskovi obuke 1
edukacije

eUkupan broj ¢asova
obuke i edukacije po
zaposlenom
eKvalitet radne
sredine

eKvalitet internog
komuniciranja

Izvor: Niven, P., Balanscorecard Step by Step-Minimizing Performance and Maintaining
Results, John Willey and Sons, Inc, 2002., pp. 151.
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Slika 28. Kontrolni sistem Du Pont

Prodaja —— Robne rezerve I

—  Promet podeljienc sa Obrtni I Efekti za naplatu I
kapital I

plus

Ukupne
investicije

—  Gotov novac I

Stalna
ulaganja

Povracaj na
ulozena pOMNOZeno sa

sredstva

Proizvodni
Prodaja troskovi prodaje

Zarada kao
— procenat
prodaje

Troskovi I
prodaje I Prevor i isporuka

—  Administrativini

podeljeno sa

Prodajom

minus —— Troskovi prodaje I

Prema ovom sistemu povracaj na uloZena sredstva rauna se na sledec¢i
nacin:

Stopa povracaja = stopa prometa * stopa profita
Stopa povracaja utvrduje se na sledec¢i nacin:
Stopa prometa = prodaja : ukupno uloZena sredstva
Stopa profita utvrduje se na slede¢i nacin:
Stopa profita = zarada : prodaja

Ukoliko prodaja iznosi 120.000 RSD, ukupno uloZena sredstva 550.000
RSD, a zarada se ostvari u visini 55.000 RSD izra¢una¢emo stopu povracaja na
sledeci nacin:
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Stopa prometa = 120.000 : 550.000 = 0,22

Stopa profita = 55.000 : 120.000 = 0,46

Stopa povracaja = 0,22 * 0,46 =0,1012 ili 10,12%

Dakle, ulozena sredstva ¢e se povratitiza 1 :0,1012 = 9,88 godina.
U slucaju da se prodaja poveca na 200.000 RSD, onda ¢e:

Stopa prometa = 200.000 : 550.000 = 0,3636

I stopa povracaja iznosi = 0,3636 * 0,46 = 0,167, odnosno, uloZena
sredstva ¢e se povratiti za 5,99 godina (1 : 0,167).

Ukoliko se zarada poveca na 60.000 RSD, onda je stopa profita:
Stopa profita = 60.000 : 120.000 = 0,5

I stopa povracaja iznosi = 0,22 * 0,5 = 0,11, odnosno, uloZena sredstva
¢e se povratiti za 9,09 godina (1 : 0,11).

Preduzece moze posti¢i brzi povracaj na ulozena sredstva u slede¢im
slucajevima:

» Povecanjem prodaje;

» Smanjenjem troSkova $to istovremeno doprinosi povecanju zarade;
» Smanjenjem ukupno ulozenih sredstava i

» Kombinacijom prethodnih predloga.

Finansijske mere performansi u odnosu na poslovanje ne mogu resiti
sve probleme menadzmenta, ali mogu ukazati na podrucja odredenih slabosti i
na trendove i tendencije koji sluze menadzmentu kao signal za preduzimanje
korektivnih akcija.

Metod povracaja predstavlja vremenski koncept koji ne izrazava
rentabilnost ve¢ samo meri brzinu nadoknade ulozenog kapitala. Kao
argument u prilog ovog koncepta cesto se istice da on izrazava likvidnost
poslovanja odnosno nekog projekta kao strategijske opcije jer se likvidnost
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ulaganja u poslovna sredstva meri brzinom njegove konverzije u novcani
oblik. Medutim, likvidnost ulaganja moze biti dopunski pokazatelj o
atraktivnosti nekog projekta samo pod uslovom da je on i rentabilan, sto
podrazumeva da ekonomski vek njegovog trajanja mora da bude duzi od
perioda povracaja sredstava. Zbog toga period povracaja moze da bude koriséen
kao dopunski pokazatelj o pozeljnosti ulaganja u kombinaciji sa nekim od
metoda koji objektivno izrazava rentabilnost tog ulaganja.

Period povracaja®® predstavlja broj godina za koji ée se inicijalna
investicija vratiti iz neto priliva koji su ostvareni u ekonomskom veku projekta.
Ukoliko u proracun ukljuéujemo prose¢ni neto novcani tok iz ekonomskog veka
projekta, re¢ je o prosecnom periodu povracaja. Kada u obracun uklju¢ujemo
ukupan neto novcani tok iz ekonomskog veka projekta, re¢ je o stvarnom
periodu povracaja. Period povracaja utvrduje se kumulativnim sabiranjem
godiSnjih neto priliva sve do trenutka dok se ne dobije vrednost jednaka
investiranoj. Broj godina za koji se to postize predstavlja period povracaja.
Prilikom donosenja odluke o prihvatanju ili odbacivanju projekta primenom
ovog metoda potrebno je utvrditi maksimalno prihvatljiv rok u kome svaki
projekat mora biti realizovan. Cesto se kao maksimalno prihvatljiv rok uzima
ekonomski vek projekta. Ekonomski opravdani projekat je svaki onaj Ciji je
period povracaja kra¢i od utvrdenog maksimalnog prihvatljivog roka u kome
svaki projekat mora biti realizovan, a prednost se daje onim projektima koji
ispunjavaju taj uslov i imaju najkra¢i period povracaja. Ovaj metod treba
kombinovati sa metodima koji objektivno izrazavaju profitabilnost projekta.

Na primeru koji sledi objasni¢emo primenu metode vremena povracaja.

Preduzece ,Nela” je iz oblasti tekstilne industrije 1 analizira strategiju
trziSnog nastupa u sezoni koja sledi. Deo rukovodeéeg tima smatra da preduzece
treba da nastavi sa tradicionalnom proizvodnjom odevnih predmeta od vune
(projekat ,,A”) koji zahteva kapitalni izdatak (poc€etno ulaganje) od 16.000 RSD.
U ekonomskom veku projekta od 5 godina, projekat ,,A” ¢e dati 35.000 RSD
neto priliva gotovine. Kao alternativni projekat preduzece ima na raspolaganju
projekat ,,B”. Ovaj projekat se odnosi na proizvodnju kvalitetnih i specijalno
dizajniranih dzempera od kaSmira. Za realizaciju ovog projekta treba uloZiti
12.000 RSD. U ekonomskom veku projekta od 5 godina projekat ,.B” ¢e dati
30.000 RSD neto priliva gotovine. Cena kapitala (diskontna stopa) iznosi 10 %.

245 Petrovié, E., Dencié-Mihajlovi¢, K., Poslovne finansije, Ekonomski fakultet, Ni§, 2007.
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Izracunati vreme povracaja ulozenih sredstava u novu proizvodnu liniju i
analizirati da li je opravdano opredeliti se za investiciju “A” ili investiciju “B”
na osnhovu vrednosti kriterijuma vremena povracéaja.

ReSenje:

S obzirom na to da u zadatku nisu navedeni posebni zahtevi o rasporedu
priliva gotovine po godinama, oc¢ekivane prilive dajemo proizvoljno.

Tabela 13. Analiza

Ocekivani Y
neto Kumulirani cash flow | Ocekivani neto JCurnulireit
. . . . i cash flow po
Godina | novcani tok po godinama novcani tok .
. ) N o godinama
Alternative Alternative ,,A Alternative “B j w
p” Alternative ,,.B
0 (16.000) (16.000) (12.000) (12.000)
1 7.000 7.000 6.000 6.000
2 7.000 14.000 6.000 12.000
3 7.000 21.000 6.000 18.000
4 7.000 28.000 6.000 24.000
5 7.000 35.000 6.000 30.000
Stvarno 2 godina, 3 meseci i 2 godine
vreme 14,4 dana
povracaja
(365/7000)*2000=104,29 dana; 104,29/30=3,48; 3 meseci
0,48*30=14,4

Dakle, vreme povracaja iznosi: 2 godine, 3 meseci i 14,4 dana. Imajuci u
vidu obracunato vreme povracaja navedenih alternativa, za ulaganje ¢e prednost
imati alternativa ,B” c¢ije je vreme povracaja krace. Isto je krace 1 od
ekonomskog veka koji iznosi 5 godina.

Pokazatelji likvidnosti treba da daju uvid u sposobnost preduzeca da
izmiruje svoje dospele obaveze uz istovremeno ocuvanje kreditnog boniteta.
Preduzeée moZe da analizira vrednost sledeé¢ih pokazatelja:>*°

» Opstiracio likvidnosti;

248 Cavié, D., “Analiza i tumadenje finansijskih izvestaja”, Skola biznisa, 2009., str. 73.
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> Posebni racio likvidnosti;
> Neto obrtni fond.

Opsti racio likvidnosti meri sposobnost preduzeca da izmiruje dospele
obaveze. Izracunava se na sledec¢i nacin:

Opsti racio likvidnosti= obrtna sredstva / kratkoro¢ne obaveze

Prilikom tumacenja dobijenih rezultata, ukoliko preduzece ima vrednost
ovog koeficijenta 2:1, smatra se da je kreditno sposobno, ali treba biti oprezan i
ispitati strukturu obrtnih sredstava i utvrditi pojedinacne koeficijente obrta
obrtnih sredstava.

Posebni racio likvidnosti pokazuje da li preduzece raspolaze sa dovoljno
potrazivanja 1 gotovine kako bi izmirilo svoje kratkoro¢ne obaveze. On obi¢no
1ma vrednost 1, a obracunava se na sledec¢i nacin:

Posebni racio likvidnosti=Likvidna sredstva (gotovina, potrazivanja,
kratkoro¢ni plasmani) / kratkoro¢ne obaveze

Neto obrtna sredstva predstavljaju razliku izmedu obrtnih sredstava i
kratkoro¢nih obaveza. Preduzece je viSe likvidno ukoliko ima vecéi iznos neto
obrtnog fonda. Ovaj pokazatelj je od znaCaja za ocenu kratkoro¢ne likvidnosti
preduzeca i znacajan je za ocenu rizika sa kojim se ulazu kratkoro¢na sredstva u
ovo preduzece.

Pokazatelji aktivnosti prikazuju relativne odnose izmedu prihoda i
rashoda iz bilansa uspeha i povezuju ih sa odgovaraju¢im pozicijama iz bilansa
stanja. Pokazatelji aktivnosti su slede¢i koeficijenti obrta: koeficijent obrta
kupaca, koeficijent obrta zaliha (i u njegovom okviru Kkoeficijent obrta
materijala, koeficijent obrta nedovrSene proizvodenje i koeficijent obrta gotovih
proizvoda), koeficijent obrta dobavljaca, koeficijent obrta ukupnih obrtnih
sredstava, koeficijent obrta neto obrtnih sredstava, koeficijent obrta fiksnih
sredstava, koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava i koeficijent obrta
sopstvenih sredstava. Formule za obracun pojedinih koeficijenata date su u
nastavku.?4’

247 Knezevi¢, G., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str.
112.
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Koeficijent obrta kupaca = Prihodi od prodaje / Prosecan saldo kupaca

Prosecan saldo kupaca = (Kupci u teku¢em periodu + Kupci u
prethodnom period)/2

Prosecan period naplate potrazivanja = 365 / Koeficijent obrta kupaca

Koeficijent obrta dobavljata = Vrednost godiSnjih nabavki robe i
materijala na kredit / Prosecan saldo dobavljaca u toku godine

Koeficijent obrta zaliha = Cena koStanja realizovanih proizvoda /
Prosecan saldo zaliha

Prosec¢no vreme trajanja jednog obrta = 365 / Koeficijent obrta

Koeficijent obrta ukupnih obrtnih (tekuéih) sredstava = Ukupni
poslovni rashodi iz bilansa uspeha / Prose¢na obrtna sredstva

Prosecna obrtna sredstva = Obrtna sredstva na poc¢etku + Obrtna sredstva
na kraju godine / 2

Koeficijent obrta stalnih sredstava = Neto prihodi od prodaje /
Prosec¢na stalna sredstva

Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava = Neto prihodi od
prodaje / Ukupna poslovna sredstva (sadasnja vrednost)

Pokazatelji rentabilnosti izra¢unavaju se tako $to se dobitak stavi u odnos
sa uloZenim sredstvima. Pored stope prinosa na ukupna sredstva i stope prinosa
na sopstvena sredstva, poseban znacaj ima utvrdivanje stope marginalnog
dobitka 1 prelomne tacke rentabilnosti. Neki pokazatelji rentabilnosti dati su u
nastavku:24®

Poslovni dobitak

Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva = —
Prosecna poslovna sredstva

Neto dobitak

Prosecna poslovna sredstva

Stopa prinosa na sopstvena poslovna sredstva =

248 Knezevi¢, G., Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2008., str.
115.
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Posl. sred.na pocet. +Posl. sred.na kraju god.
2

Prosecna poslovna aktiva =

Stopa prinosa na poslov.sred.= Stopa neto dobitka = Koef. obrta posl.sred.

Neto dobitak
Prihodi od prodaje

Stopa neto dobitka =

Poslovni dobitak

St 1 dobitka =
PR ROy 5 Conitka Neto prihodi od prodaje

Prihodi od prodaje

Koeficijent obrta poslovnih sredstava = = —
Prosefno angaZovana posl.sred.

Globalni pokazatelji rentabilnosti su stopa poslovnog i stopa neto dobitka,
dok su parcijalni pokazatelji stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva i stopa
prinosa na sopstvena sredstva. Da bi se obracunali pokazatelji rentabilnosti
koriste informacije iz bilansa stanja i bilansa uspeha. Na slici 29. prikazana je
prelomna tacka rentabilnosti.

Slika 29. Prelomna tacka rentabilnosti

, Prihodi od
Prihodi zona dobitka _ prodaje

Troslkowvi Eﬂﬁmmpﬂi
A trozkowvi

} Varijabilni troskovi

zona gubitlca -~
Fiksni
troskowvi \\“‘

Prelomnatacka B Q
tentabilnosti

Izvor: Tsorakidis, N., Papadopoulos, S., Zerres, M., Zerres, C., Break-Even Analysis, str. 4.,
dotupno na:
http://ebooks.bharathuniv.ac.in/gdlc1/gdlc4/Arts and_Science Books/commerce/economics/Busi
ness%20Economics/Books/Break%20Even%20Analysis.pdf, videno: 16.09.2018. u 20:30.
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Prelomna tacka rentabilnosti se obra¢unava na sledeéi na¢in;:24?

Fiksni troikovi

Prelomna tacka rentabilnosti = - - —
Kontribuciona mariza

Kontribuciona marza = Prodajna cena po jed. —Varijabilni troskovi po jed.
Na primeru koji sledi objasni¢emo obracun prelomne tacke rentabilnosti.

Koli¢ina proizvoda jednog preduzeca je 1800 komada, prodajna cena po
komadu iznosi 10 dinara, varijabilni troskovi iznose 7 dinara po komadu, a fiksni
troSkovi iznose 300 dinara. Izracuna,jte prelomnu tacku rentabilnosti:

a) za postojece kapacitete;

b) u slucaju kada se fiksni troSkovi smanjuju za 15% u odnosu na pocetno
stanje;

v) u slucaju kada se fiksni troSkovi povecavaju za 15 % u odnosu na
pocetno stanje.

g) Da li ¢e se ostvariti dobitak ili gubitak ukoliko proizvedemo 100
komada proizvoda uz smanjenje fiksnih troSkova za 15 % u odnosu na pocetnu
vrednost fiksnih troskova od 300 dinara?

ReSenje

U tabeli 14. gledamo 3. kolonu zato $to je tamo smanjenje FT. Onda
prelomnu tacku delimo sa prodajnom cenom da vidimo koliko treba da se
ostvari minimalna koli¢ina da bi bili na 0 i to je 850/10=85 komada.

Iz ovoga logicki vidimo da ostvarujemo dobitak, jer mi zelimo da
ostvarimo dodatnu proizvodnju u iznos 100 komada, a minimalno je potrebno da
proizvedemo 85 komada proizvoda da bismo taman pokrili sve troskove. Da
bismo odredili iznos dobitka mnozimo razliku izmedu Zeljene kolicine
proizvoda i koli¢ine koja je potrebna da se proizvede da bismo bili na nuli, a to
je 100-85 = 15 komada, sa razlikom prodajne cene i varijabilnih troskova po

249 Alnasser, N., Samih Shaban, O., Al-Zubi, Z., ,, The Effect of Using Break-Even-Point in
Planning, Controlling, and Decision Making in the Industrial Jordanian Companies”,
International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol. 4., No., 5.,
2014., str. 629.
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jedinici proizvoda, odnosno, 10-7 =3 rsd. Ukoliko bismo proizveli dodatnih 100
komada proizvoda nas dobitak bi bio 45 rsd (15*3).

Tabela 14. - Uticaj promene fiksnih troskova na prelomnu tacku rentabilnosti

1) Kolicina proizvoda 1800 1800 1800
2) Realizovano 18.000 18.000 18.000
3) Varijabilni troskovi 12.600 12.600 12.600
4) Ostatak realizacije (2-3) 5.400 5.400 5.400
5) Fiksni troskovi 300 gsid 23
(115%*300) | (85%*300)
6) Dobit (4-5) 5.100 5.055 5.145
Zi/g;opa marginalnog dobitka 0.3 0.3 0.3
8) Prelomna tacka (5/7) 1.000,00 1.150 850
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11.2.3. Obracun finansijskih pokazatelja na primeru
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

Na osnovu datog bilansa stanja i1 bilansa uspeha preduzeca ,N*
izraCunajte pokazatelje likvidnosti, pokazatelje aktivnosti i pokazatelje
finansijske strukture.

Bilans stanja preduzeca ,,N* (u 000 RSD)

Pozicija Iznos 31.12.17 | Iznos 31.12.18
Zemljiste 70 65
Gradjevinski objekti i oprema (nabavna 430 480
vrednost)
Ispravka vrednosti gradj. obj. i opreme 70.0 75.0
Gradjevinski objekti i oprema (sadasnja 360 405
vrednost)
Ukupno: Osnovna sredstva 430 470
Zalihe 300 350
Potrazivanja od kupaca 238 210
Gotovina 2 10
Ukupno: Obrtna sredstva 540 570
UKUPNA AKTIVA 970 1040
Dugoroc¢ni dug (12%) 100 90
Akcijski kapital (LOEUR po akciji) 400 350
Akumulirani dobitak 200 300
Obaveze prema dobavljacima 270 300
UKUPNA PASIVA 970 1040
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Komparativni bilans uspeha (u 000 RSD)

Neto prihodi od prodaje od realizacije 2.260 2.800
Cena kostanja 1.700 2.000
Bruto dobitak 560 800
Troskovi prodaje, uprave i administracije 120,0 325
Troskovi amortizacije 60 37
Poslovni dobitak 380 438
Kamata 24,0 38
Dobitak pre oporezivanja 356 400
Porez 60,2 60
Neto dobitak 295,8 340
Dividenda 95,8 40
Akumulirani dobitak 200 300

Pokazatelji likvidnosti:

. Opsti racio likvidnosti;
. Riguirozni racio likvidnosti;
. Neto obrtna sredstva (fond) - NOS.

Opsti racio likvidnosti = obrtna sredstva / kratkoro¢ne obaveze
ORL2017=540/270 =2

ORL2018=570/300=1,9

Rigorozni racio likvidnosti = Likvidna sredstva / Kratkorocne
obaveze

RRL 2017= (540-300) / 270 = 0,89

RRL 2018= (570-350) / 300 = 0,73

NOS = OBRTNA SREDSTVA - KRATKOROCNE OBAVEZE
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NOS 2017= 540 - 270 = 270

NOS 2018= 570 - 300 = 270

Pokazatelji aktivnosti:

. Koeficijent obrta kupaca

. Koeficijent obrta zaliha

. Koeficijent obrta dobavljaca

. Koeficijent obrta neto obrtnih sredstava

. Koeficijent obrta ukupnih obrtnih sredstava

. Koeficijent obrta fiksnih sredstava

. Koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava

Ko kupaca = Neto prihodi od prodaje / Proseéni saldo kupaca
Ko kupaca 18 = 2800/ 210 = 13,33
Ko kupaca 17 = 2260/ 238 = 9,496

Potrazivanja od kupaca naplacuju se u proseku 13,3 puta godisnje. To
zna¢i da na svakih 13,3 dinara ostvarenih prihoda od realizacije u 2018. god. 1
dinar ostaje nenaplacen u saldu potraZivanja od kupaca.

Prosecan period naplate POK= 360 dana / Ko kupaca
Prosecan period naplate POK 13= 27 dana

Prosecan period naplate POK 17= 37,91 dana
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Ko zaiha = Cena koS$tanja realiz. proizvoda / Prosec¢an saldo zaliha
Ko zaliha1s = 2000 / 350 = 5,71
Ko zalina17 = 1700 / 300 = 5,67

Zalihe se obrnu proseku 5,71 puta godi$nje. To znaci da na svakih 5,71
dinara ostvarenih rashoda po osnovu realizovanih proizvoda u 2018.god. 1 dinar
ostaje vezan u vrednosti zaliha.

Prose¢no vreme trajanja 1 obrta= 360 dana / Ko zaiiha
Prose¢no vreme trajanja 1 obrta 18= 63,05 dana
Prose¢no vreme trajanja 1 obrta 17= 63,49 dana

Na osnovu prose¢nog vremena trajanja obrta utvrdili smo da je prosecna
starost zaliha u 2018. god. 63,05 dana. Prosecna starost zaliha predstavlja vreme
koje prosecno protekne od nabavke materijala za proces proizvodnje do konacne
prodaje gotovih proizvoda kupcima.

Ko dobavijata = (CK+- promene u saldu zaliha) / Prose¢an saldo
dobavljaca

Promene u saldu zaliha 18 = 350 — 300 = 50

Zalihe u 2016. godini iznose 320, pa je:

Ppromena u saldu zaliha za 2017. godinu =300 — 320 = -20.
Ko dobavijata 18 = (2000 +50) / 300 = 6,83

Ko dobavijata 17 = (1700 -20,0) / 270 = 6,22

Prosecno vreme pla¢anja = 360 dana / K, dobavijaca
Prose¢no vreme pla¢anja 18= 52,71 dana

Prosecno vreme plac¢anja 17= 57,88 dan

Prose¢no se obaveze prema dobavljac¢ima izmiruju 6,83 puta godiSnje, a
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prosecna starost dobavljaca iznosi 52,71 dan u 2018. godini.

Ko rs = Neto prihodi od prodaje / Prose¢an saldo fiksnih sredstava
po nabavnoj vrednosti

Kors1s = 2800/ (65 + 480) = 5,14
Kors17 = 2260/ (70 + 430) = 4,52

U 2018. godini preduzeée je na svaki dinar ulozen u fiksna sredstva
ostvarilo u proseku 5,14 dinara neto prihoda od realizacije.

Pokazatelji finansijske strukture:

Racio strukture izvora finansiranja = sopstveni kapital / pozajmljeni
kapital

RSIF 2017 = (400 + 200) / 100 = 6

RSIF 2018 = (350 + 300) / 90 = 7,22

Racio zaduzenosti = Pozajmljeni izvori finansiranja / Ukupna
poslovna sredstva

RZ 2017 = (100 + 270) / 970 = 0,38

RZ 2018 = (90 + 300) / 1040 = 0,38
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11.2.4. Znacaj finansijskih pokazatelja u strategijskom menadZmentu
R Rt T R AT R R T R Rt T R T TR Rt T v

Prilikom donoSenja strategijskih odluka od velike je vaznosti uzeti u obzir
vrednosti osnovnih finansijskih pokazatelja: rentabilnosti, likvidnosti, finansijske
strukture 1 aktivnosti. Na osnovu vrednosti odgovarajué¢ih finansijskih
pokazatelja moze se oceniti odredena strategijska opcija i stanje organizacije u
buduénosti, na bazi koga je moguée vrsiti buduce procene i ocene novih
strategijskih opcija. Da bi organizacija opstala neophodno je da odrzava svoju
likvidnost 1 da posluje rentabilno. Takode, moguc¢nost napredovanja zavisi od
toga koliko preduzece posluje rentabilno, ali 1 koliko je sposobno da na vreme
izmiruje svoje dospele obaveze.

Za preduzece je najbolje da ostvari adekvatan odnos izmedu rentabilnosti
kao pokazatelja uspeSnosti poslovanja i likvidnosti / nelikvidnosti kao
pokazatelju rizika poslovanja. Treba imati u vidu da veca rentabilnost preduzeca
moze ugroziti njegovu likvidnost i obrnuto. Ovaj odnos mozemo objasniti preko
stanja neto obrtnih sredstava. Ukoliko preduzeée Zeli da preuzima manji rizik u
svom poslovanju povecavace iznos neto obrtnih sredstava. Iznos neto obrtnih
sredstava pokazuje koliko je preduzece zasti¢eno od rizika nelikvidnosti.

U slucaju kada preduzece ima veliki iznos neto obrtnih sredstava to ¢e
smanjiti njegovu rentabilnost, §to se moze uociti na osnovu povecanog iznosa
sredstava u formuli za obracun rentabilnosti, ali i zbog efekta finansijskog
leveridza. Ukoliko preduzece ima veci iznos dugorocnih obaveza koje su skuplje
od kratkoro¢nih obaveza, smanjuje se mogucénost ulaganja, Sto kasnije utice na
smanjenje obima njegovih aktivnosti jer nije u mogucénosti da ulaZze u nove
investicije zbog loSeg kreditnog boniteta.

Medutim, ne moze se re¢i ni da je maksimalna rentabilnost dobar izbor
jer to moze dovesti do prestanka rada preduzeca i njegovog gaSenja. Ukoliko
preduzece raspolaze malim iznosom neto obrtnog fonda ono tada finansira
dugorocna sredstva iz kratkoro¢nih izvora c¢ime znatno ugrozava svoju
likvidnost 1 izlaZe svoje poslovanje velikom riziku. Imajuéi to u vidu za
preduze¢e je najbolje da obezbedi optimalan odnos izmedu rentabilnosti
likvidnosti uz pomo¢ adekvatne finansijske strukture i obima aktivnosti. Na
osnovu prethodnog moze se zakljuciti da postoji uzrocno posledicna veza

izmedu osnovnih finansijskih pokazatelja.
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Kako preduzece prolazi kroz razli¢ite faze zivotnog ciklusa, opravdano
je u pojedinim fazama zivotnog ciklusa dati prednost rentabilnosti, a u drugim
fazama dati prednost likvidnosti, Sto opet zavisi od odabrane strategijske opcije.
Medutim, uvek treba voditi racuna da je likvidnost na zadovoljavaju¢em nivou
kako preduzece ne bi trajno ugrozilo svoje poslovanje.

Analiza pomocu finansijskih pokazatelja znacajna je kada preduzece zeli
da donese odluku o uvodenju novog proizvoda jer se na osnovu njihove analize
moze oceniti kako ¢e to uticati na celokupno poslovanje preduzeéa i njegovu
rentabilnost, likvidnost, aktivnost i finansijsku strukturu. Takode, u fazama
implementacije strategijske kontrole finansijski pokazatelji omogucavaju
pracenje odabranih strategijskih opcija i ukazuju na potrebu preduzimanje
korektivnih akcija.
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12. POJAM I ZNACAJ MENADZMENT INFORMACIONOG

SISTEMA (MIS)
]

Ranije, pre pojave raCunara, menadzment informacioni sistem je bio
organizovan kao jednostavan ru¢ni sistem u vidu baza podataka o korisnicima.
Podaci su se belezili na indeksnim karticama. Kasnije, sa pojavom kompjutera,
menadzment  informacioni  sistemi  postaju  automatizovani.  Razvoj
informacionih tehnologija i pojava kompjutera olakSali su rad MIS-a jer su
doprineli povecanji brzine, tacnosti i obimu podataka koji se razmatraju
prilikom donoSenja odluka.

Pocetkom osamdesetih godina kompanija IBM je plasirala personalni
raCunar §to je povecalo znafaj MIS-a, kao i vidiljivost zaposlenih u ovom
segmentu u odnosu na period Sezdesetih i sedamdesetih godina dvadesetog veka,
kada su izvrSavali zadatke kompanije iza zatvorenih vrata i nisu imali uvid u
delatnost kompanije. Medutim, danas je sve veca potreba za efikasnijim
menadzment informacionim sistemima jer ih menadzeri koriste u svim fazama
upravljanja.?® MIS produkuje izvestaje za potrebe menadzmenta u Zeljenoj
formi. Informacije u okviru ovog sistema azuriraju se na osnovu interme baze
podataka i sistema za obradu transakcija, kao i podataka iz eksternih izvora.

U literature se moze naici na razli¢ite definicije MIS-a. ,MIS je razvoj i
upotreba efektivnih informacionih sistema u organizaciji.>®* Prema drugim
autorima MIS se posmatra ,,... kao formalni metod koji upravljanju stavlja na
raspolaganje tacne i pravovremene informacije neophodne za olakSavanje
procesa odlu¢ivanja i za omoguc¢avanje da planiranje, kontrola i operacionalne
funkcije budu efektivno izvedene“.?®* Takode, MIS se definise kao ...
integrisani  sistem obezbedivanja informacija za podrzavanje operacija
upravljanja i funkcija odlu¢ivanja u organizaciji, koji se koristi hardverom i

250 Gupta, H., Management information system, International book house, New Delhi, 2011., pp.
3.

21 Kroenke, D., Ibidem, str. 336.

252 Stoner, J., A., Waukel, C., Management, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New York, 1986, str.
622.
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softverom racunara, manuelnim procedurama, modelima za planiranje,
« 253

kontrolu i odlucivanje, kao i bazom podataka“.
Gupta Hitesh daje opstirniju definiciju MIS-a. Prema ovom autoru MIS
se definise kao sistem koji:?>*

» pruza podatke neophodne za obavljanje menadzerskih funkcija
kao Sto su planiranje, organizovanje, upravljanje ljudskim
resursima, vodenje 1 kontrola;

» sistematski i rutinski prikuplja informacije i uskladen je sa dobro
definisanim setom pravila;

» ukljucuje datoteke, hardver, softver i operacije istrazivacnih
modela obrade, Cuvanja, prikupljanja i1 prenosa informacija
korisnicima.

MIS je prvenstveno namenjen pruzanju informacija iz prethodno
obradenih podataka. Poslovne operacije u organizaciji generiSu podatke, koje
potom informacioni sistemi prikupljaju, snimaju, Cuvaju, obraduju i vracaju.
Informacioni sistemi su vezani za radna mesta, a ne za fizicka lica, pa su 1
dizajnirani za potrebe posla koji pojedinac treba obavljati na konkretnom
radnom mestu u organizaciji. Takode, oni su dizajnirani za razli¢ite upravljacke
nivoe 1 prilagodenji njihovim informativnim potreba. Dakle, oni su dizajnirani
da pruze informacije menadZerima u oblasti marketinga, finansija, proizvodnje,
logistike i slicno. MIS se sastoji od tri komponente: menadzment, informacije i
sistema.?>>

Menadzment informacioni sistem znacajno uti¢e na efikasniju upotrebu
svih resursa preduzeca. Takode, on podsti¢e efikasnije obavljanje poslovnih
funkcija, utie na produktivnost i performanse organizacije. Zahvaljujué¢i MIS-u
dolazi do poboljSanja administracije 1 uvodenja discipline u radu organizacije.
PoboljSavaju se i menadZerske sposobnosti jer oni, zahvaljuju¢i primeni MIS-a,
mogu koristiti razli¢ite alate za simulacije, modelovanje, eksperimentisanje i
donosenje odluka, 1 imaju viSe vremena za kreativno razmisljanje.

253 Davis, G., B., Olson, M., H., Ibidem, str. 400.
254 Gupta, H., Management information system, International book house, New Delhi, 2011., pp.
21.
25 gharma, S., Thakur, K. S., Management information system, Horizon Books, 2015., New
Delhi, pp. 5.
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Da bi menadzeri mogli efikasno da primenjuju MIS neophodno je da
razumeju sve njegove oblasti koje su prikazane na slici 29.

Slika 29. Oblasti MIS-a

Osnovni pojmovi
informacione tehnologije

Planiranje MIS-a MIS Razvoj MIS-a

Tpravljanje informacionim

Koncepti poslovnog

informacionog sistema

Implementacija
MIS-a

sistemima

Poslovne aplikacije
informacionih sistema

Izvor: Goyal, D. P., Management Information Systems: Managerial Perspectives, 4th Edition,
Vikas Publishing House, 2014., New Delhi, pp. 6.

Mnogi autori poistove¢uju MIS sa sistemom za podrSku odlucivanju
(DSS). Medutim, oni se ipak razlikuju. MIS vr$i obradu podataka kako bi ih
preveo u informacije. Za razliku od MIS-a, DSS obraduje informacije u cilju
pruzanja podrske procesu odlucivanja. Sistem za podrsku odlu¢ivanju prikazan
je naslici 30.

Slika 30. Sistem za podrsku odlu¢ivanju (DSS)

al

F’-F"_,_.-l' az -‘_‘-\--...‘_
Informacije MIS-a » a3 > El:iiﬂja altemativa)

as

Izvor: Goyal, D. P., Management Information Systems: Managerial Perspectives, 4th Edition,
Vikas Publishing House, 2014., New Delhi, pp. 29.
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Na jednostavnom primeru mozemo objasniti prethodno. Dakle, sistem
informisanja o zaradama produkuje osnovne informacije o zaradama svakog
zaposlenog. Ukoliko zaposleni zeli da ostvari pravo na povracaj poreza na
dohodak tako S$to ¢e uplatiti depozit, pomo¢u DSS-a ¢e moci da odabere
odgovarajuéu Semu povracaja poreza koja ¢e mu omoguciti da ostvari
maksimalne koristi.

Brojni su razlozi zbog kojih organizacije usvajaju informacione sisteme.
Te razloge mozemo grupisati u interne i eksterne faktore. ,,Neki eksterni faktori
iz okruZenja podizu cenu rada ili drugih vaznih resursa; recimo, ogranic¢enja
kao sto su konkurentske akcije drugih organizacija; promene u drzavnoj
regulativi; novi izvori kapitala i slicno. Uopste, mozemo ih posmatrati kao
ograni¢enja okruzenja. U isto vreme, okruzenje takode pruza organizacijama
i Sanse: nove tehnologije, razvoj novih proizvodnih procesa, propast nekog
konkurenta ili novi program vlade Kkoji povecava traznju za izvesnim
proizvodima*.2°

“Institucionalni faktori su interni za organizaciju i obuhvataju vrednosti,
norme, i vitalne interese koji upravljaju stvarima od strateSkog znacaja za
organizaciju, na primer, najvisi menadzment kompanije moze da odluci da je
potrebno uvesti mnogo strozu kontrolu nad upravljanjem zalihama i zbog toga
odluc¢uje da razvije jedan informacioni sistem za zalihe. Ova vrsta sistema je
usvojena, razvijena i koristi se iz &isto internih, institucionalnih razloga”.%’

Uvodenje informacionih sistema je od znaCaja za opstanak organizacije
jer omogucava mnogo brzu i bolju kontrolu organizacionih jedinica. Medutim,
neke organizacije jednostavno usvajaju informacione sisteme zbog toga Sto su
inovativne, druge su prinudene promenama u okruzenju da uvedu odgovarajuce
informacione sisteme. Ove promene mogu da se odnose na promene zakonske
regulative, promene cena, razliCite akcije konkurenata i drugo Sto zahteva
reakciju preduzeca uz pomo¢ kompjuterskog sistema.

26 [audon, K., C., Envinronmental and Institutional Models of Systems Development,
Communications of the ACM, vol. 28, No 7, jul, 1985.
%7 Laudon, K., C., Envinronmental and Institutional Models of Systems Development,
Communications of the ACM, vol. 28, No 7, jul, 1985.
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]
13. ODLUCIVANJE I MIS
]

Osnovni preduslov menadzment procesa je odlucivanje. MIS treba da
doprinese unapredenju odlucivanja, koje je neophodno za planiranje,
organizovanje i kontrolu rada i funkcija poslovanja. MIS raspolaze podacima i
informacijama. Podatak je c¢injenica, dogadaj, transakcija ili broj koji je
zabelezen u proslosti 1 trenutno nije u upotrebi u procesu odluc¢ivanja. To su
ulazne sirovine iz kojih se proizvode informacije.*® Kao primer mozemo navesti
knjigovodstvenu dokumentaciju. Informacija predstavlja obradeni podatak koji je
upotrebljen za donosenje neke odluke, zakljucka ili za predvidanje. To su podaci
koji su obradeni i saopSteni tako da su lako razumljivi. Kada se podaci koji su
sadrzani u knjigovodstvenim dokumentima upotrebe, na primer, za planiranje
profita, oni postaju informacija. Informacije same po sebi nemaju vrednost.
Njihova vrednost proizilazi iz vrednosti promene nacCina odlucivanja
prouzrokovane vredno$¢u dostupne informacije umanjene za troSkove dobijanja
te informacije.

Proces odlu¢ivanje se ne moze sprovoditi po unapred definisanom
Sablonu. U teoriji se dosta govori o odlu¢ivanju, medutim, menadZeri nailaze na
probleme kada teorijske pretpostavke o odlucivanju treba da primene u praksi.
ResSavanje problema se, u nekoj meri, moze nauciti jer zavisi od konkretne
situacije. Ipak, proces odluCivanja se moze poboljSati ukoliko su menadzeri
upoznati sa pravilnim procesom razmisljanja kroz izlaganje raznim hipotetickim
problemima ¢ijim reSavanjem oni sticu iskustvo u odluc¢ivanju.

Odluke koje na osnovu informacija donosi menadzment mogu Dbiti
programirane ili strukturirane, neprogramirane ili nestrukturirane i
polustrukturirane.?®

Nestrukturirane odluke su one kod kojih donosioci odluka moraju dati
ocenu i uvid u definiciju problema. Svaka od ovih odluka je nova, vazna i nije

28 |ucey, T., Lucey, T., Management Information Systems, Thompson Learning, London,
2005., pp. 16.
29 gharma, S., Thakur, K. S., Management information system, Horizon Books, 2015., New
Delhi, pp. 67.
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rutinska, zahteva kreativnost, a ne postoji dobro razradena i definisana
procedura za njihovo donosenje. 2° MenadzZeri donose ove odluke oslanjajuéi se
dosta na svoju intuiciju i znanje jer im nedovoljno prethodno iskustvo za
donosenje osvih odluka. Nestrukturirane odluke se uglavnom donose na
strategijskom nivou odlucivanja. Prilikom donoSenja odluka o nagradivanju i
izboru menadzera uzima se u obzir njihovo iskustvo i upeh u reSavanju
nesvakidas$njih problema.

Pored nestrukturiranih, u preduzeéu se svakodnevno donosi veliki broj
strukturiranih odluka kao na primer, obrac¢un placanja u skladu sa ugovorima i
politikom preduzeca 1 drugo.. Re¢ je o odlukama koje se donose na osnovu
specifi¢nih pravila odlu¢ivanja. Strukturirane odluke su ponovljive i rutinske i
prevashodno se donose na nizim organizacionim nivoima. Jedno istrazivanje je
doslo do zakljucka da je 90% poslovnih odluka rutinsko. Ukoliko je zaista tako,
onda se javlja potreba za njihovom automatizacijom, odnosno programiranjem.
Da bi se omogucilo programirano donoSenje odluka moraju se jasno
definisati pravila odlucivanja i alternativni pravci odlu€ivanja, odnosno,
neophodno je da se defini$e algoritam donogenja odluka.?5!

Mnoge odluke imaju elemente oba i smatraju se polustrukturiranim
odlukama, u kojima samo jedan deo problema moze resiti uz pomo¢ unapred
poznatog postupka. U praksi se javlja dosta polustrukturiranih odluka.
Strukturiranost problema odlu¢ivanja odreduje se u zavisnosti od toga koliko je
donosilac odluka upoznat sa svim komponentama problema: raspolozivost
resursa, proces transformacije, ciljano stanje.

Na nizim organizacionim nivoima odlu¢ivanja ve¢i je obim
strukturiranih odluka koje se donose na osnovu preciznijih informacija, pretezno
internog karaktera. Zaposleni na operativnom nivou vec¢inom donose
strukturirane odluke. Kao primer moZemo navesti predstavnike prodaje koji
cesto donose odluke o odobravanju razli¢itih oblika kreditiranja klijenata na
osnovu podataka o njima koji su dostupni u bazi podataka.

Sa povecanjem organizacionog nivoa odlucivanja javljaju se manje
strukturirani problemi koji zahtevaju nestrukturirano odlu¢ivanje. Srednji nivo

260 ) ekovi¢, M., G., Teorija i metode odlucivanja: Kvantitativna analiza, Ekonomski fakultet,
Pristina, 1998, str. 31.

%61 | ekovi¢, M., G., Teorija i metode odlucivanja: Kvantitativna analiza, Ekonomski fakultet,
Pristina, 1998, str. 413.
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menadzmenta uglavnom donosi strukturirane odluke, ali jedan deo odluka je
nestrukturiran. Na samom vrhu odlu¢ivanja dominiraju nestrukturirane odluke.
U takvim uslovima vea je potreba za sazetim informacijama, uglavnom
eksternog karaktera. Takode, menadzeri najviSih organizacionih nivoa
uvazavaju i misljenje drugih menadzera. Najteze je donositi strateske odluke
koje se zasnivaju na manje preciznim i pouzdanim informacijama.

Kada je re¢ o polustrukturiranim odlukama, moze se re¢i da se one
donose od strane brojnih organizacionih timova koji se povremeno formiraju
kako bi radili na odredenom projektu ili zadatku. Mada odluke timova mogu biti
I nestrukturisane, a u zavisnosti od zadatka ili projekta na kojem tim radi.
Primeri odluka prema nivou odluc¢ivanja dati su u tabeli 12.

Tabela 12. Tipovi odluka prema nivou odlu¢ivanja

Nivo Tipovi odluka
odludivanja  Strukturirane Polustrukturirane Nestrukturirane
Analliza Odredivanj .
. y . 0 N Odluke 0 novim
Strategijski uspesnosti proizvodnih y .
, 3 . proizvodima
preduzeca mogucnosti
: Kratkoro¢ :
Takticki Analiza budZzeta atkorocne Oglasavanje
prognoze
Prihvatanje .
.. . o Upravljanje R divanj
Operativni finansijskih P 3 Jan] asporedivanje
1 zalihama poslova
racuna

Izvor: Radoji¢i¢ M., Zizovic M., Primena metoda visekriterijumske analize u poslovnom
odlucivanju, Tehnicki fakultet, Cacak, 1998., str. 143.

Idealno bi bilo kada bi sve odluke u preduzeéu bile strukturirane.
Medutim, u praksi nije tako. TroSkovi donoSenja nestrukturiranih odluka su
visoki, a odluka uglavnom zadovoljavaju¢a. Zbog toga se prilikom
dizajniranja MIS-a tezi ka programiranju $to veéeg broja obluka koje treba
doneti u preduzecu, a na osnovu primene tehnika nauke o menadzmentu.

Ocekivanja u vezi sa revolucijom u oblasti donoSenja programiranih
odluka zasnivaju se na nauci o menadzmentu i primeni racunara. Na pitanja
kako bi se odigrala revolucija u donosenju programiranih odluka i kakav ¢e
biti MIS koji ¢e programirati takve odluke, odgovor moramo potraziti u okviru
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odredenih razmatranja koja okruzuju dizajniranje M1S-a:%

» Problem koji treba resiti, proces odlucivanja Kkoji treba
programirati, ili proces za koji je informacija potrebna. Osnovni
element prilikom programiranja odluke je pravilo odlu¢ivanja.

» Nauka 0 menadzmentu koju definiSemo Siroko tako da obuhvatamo
operaciona istrazivanja, odgovaraju¢e matematicke tehnike i naucni
pristup reSavanju problema. Ovako definisana nauka o
menadzmentu pruza nam metode i tehnike za dizajniranje pravila
odlucivanja.

» Kompjuter kao mocan uredaj za obradu informacija i “donosenje”
strukturiranin odluka u skladu s prethodno definisanim pravilima
odlucivanja.

,Kvantifikacija procesa odlu¢ivanja bazira svoje istrazivanje na
pretpostavci da se problemi savremenog odlucivanja mogu resiti pomocéu
matematickih relacija. Kvantitativne metode nastoje da primenom matematicke
aparature kvantificiraju meduzavisnosti koje postoje medu ekonomskim
pojavama i procesima u ekonomskoj stvarnosti“.?6® Analiza matematickih
relacija i modela gotovo da nije moguca bez primene savremene informacione
tehnologije, odnosno kompjutera. Dakle, MIS se posmatra kao sredstvo za
obradu podataka, rutinskih ¢injenica u informacije koje se koriste za odlucivanje
(slika 31.).

Slika 31. Fokus MIS-a na odlucivanje

N T
Protok | MIS . Protok K orisnick

podataka procest informacija | Procesi Odhike
— - - | - - =

Izvor: Lucey, T., Lucey, T., Management Information Systems, Thompson Learning, London,
2005., pp. 2.

Prema najranijim istraZivanjima informacionih sistema ocekuje se da

262 Murdick, R. G., Ross, J. E., Claggett, J. R., Information Systems for Modern Management,
3rd Edition, Prentice—Hall, USA, 1984., pp. 192.
263 |_ekovi¢, M. G., Ibidem, str. 38
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organizacije polako eliminiSu srednji nivo menadZmenta tako $to ¢e ga zameniti
raCunarima. Medutim, savremenija istrazivanja u ovoj oblasti pokazuju da
raCunari pruzaju viSe informacija upravo srednjem nivou menadzmenta
olakSavaju¢i mu donosenje odluka koje su mnogo vaznije od onih za koje je bio
odgovoran ranije i smanjuje se potreba za operativnim radnicima.
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14. PROJEKTOVANJE | IMPLEMENTACIJA MIS-A
|

“Prema savremenim shvatanjima informacioni sistem (IS) se ne svodi
samo na funkciju jednog podsistema organizacije, ve¢ se podrazumeva da
organizacija moze da bude predstavljena svojim IS. Organizacija u isto vreme
funkcionise, transformise se, ona je u isto vreme autonomna i zavisna od svog
okruzenja, ona informise i biva informisana, ona postavlja sopstvene ciljeve i
tezi njihovom postizanju, ona proizvodi i gradi za svoje okruzenje, ona
ujedno izgraduje samu sebe”.2%* U okviru grupe za informacione sisteme, pored
programera i analitiCara, ukljuceni su I menadzeri projekta, menadzeri fizickih
resursa, menadzeri komunikacija, menadzeri obrade podataka i slicno. Korisnici
informacionih sistema se nalaze van ove grupe i imaju ulogu prilikom
dizajniranja i razvoja informacionih sistema.

Osnovu za planiranje MIS-a ¢ine poslovni planovi preduzeca. Analizom
poslovnog procesa preduzeca, njegovih planova i ciljeva mogu se utvrditi
informacioni zahtevi koje MIS treba da ispuni. Prilikom planiranja i
projektovanja MIS-a veoma je vazno uvaziti sve zahteve korisnika jer naknadno
prilagodavanje MIS-a izaziva velike troSkove. Ukoliko MIS nije u skladu sa
zahtevima korisnika ne olakSava mu rad i nije od koristi. Preporuka je da se
polovina vremena od projektovanja MIS-a posveti definisanju zahteva korisnika.
Medutim, u stvarnosti to nije tako. Problem definisanja zahteva usloznjava 1 to
§to su projektanti MIS-a vise usmereni ka projektovanju sistema. Na slici 32.
prikazan je iznos troSkova po pojedina¢nim fazama izrade MIS-a.

Prilikom projektovanja MIS-a veoma je bitno imati na umu sledeée?®®:

> Proces definisanja zahteva nije samo proces Sakupljanja ve¢ i
otkrivanja;

264 Gibson, J., Ivancevich, J., Donnely, J., Organizations — Behaviour, Structure, Processes,
Business Publications, Inc., Dalas, Texas, 1976, str. 339.

265 Prilagodeno prema: Wiegers, K., More About Software Requirements: Thorny Issues and
Practical Advice, Microsoft Press, Redmond, Wash, 2006.
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> Nije bitno kako ¢e se kasnije razvijati projekat ukoliko se odmah
ne uvaze svi zahtevi korisnika;

> Ucestvovanje korisnika u najranijim fazama razvoja MIS-a je
kriti¢an faktor njegovog kvaliteta;

> Upravljanje promenama je veoma vazno jer se promene desavaju
1 zahtevi se menjaju, pa je neophodno uvaziti i te nove zahteve;

> Nikada se ne mogu inkorporirati svi zahtevi.

Slika 32. Troskovi po fazama izgradnje MIS-a
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Zahtevi  Dizajn Kodiranje Testiranje Operativni
deo
Izvor: Grady, R., “An Economic Release Decision Model: Insights into Software
Project Management”, Proceedings of the Applications of Software Measurement Conference,
Software Quality Engineering, Orange Park, FL., 1999., pp. 227-2309.
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Eelativni troskovi korelcije grefaka

Prilikom planiranja informacionih sistema za menadzment polazi se od
opsteg izvestaja o svrsi poslovanja, poslovnih ciljeva i strategijskih i operativnih
planova. Tokom izgradnje informacionog sistema za menadZzment treba
uvaZzavati greSke iz ranijih perioda. Takode, vazno je oslanjati se na iskustvo u
radu sa automatizovanim sistemima za odlu¢ivanje i kreirati dobar plan za
razvoj sistema koji doprinosi realizaciji ciljeva organizacije. lako veci procenat
troskova ide na dizajn 1 softver menadZment shvata potrebu za informacijama 1
insistira na razvoju informacionog sistema.

Izvestaj o svrsi poslovanja je znacajan jer doprinosi izradi izveStaja o
zadatku MIS-a u kome se naglasava njegova informaciona podrska
menadzmentu preduzeca. Na osnovu poslovnih ciljeva uocava se Cime se
organizacija suocava i definiSu se ciljevi MIS-a. Strateski i operativni planovi
koji nastaju tokom poslovanja predstavljaju dodatni izvor informacija za MIS.
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To je vazno jer dobro dizajniran MIS moze obezbediti neophodne informacije,
na primer, o novom proizvodu u smislu marketinskih, proizvodnih i finansijskih
informacija, kao i njegove dodatne analize. Dakle, da bi se Citava organizacija
kretala ka jedinstvenom cilju neophodno je da i MIS ima svoj zadatak, svrhu,
ciljeve i planove koji podrzavaju iste na nivou preduzeéa. Takode, postoji
medusobni odnos izmedu informacionog sistema i same organizacije.
Informacioni sistem unapreduje organizaciju, ali i trpi uticaje od strane
organizacije. Vazne grupe u organizaciji mogu centralizovati ili decentralizovati
moc¢ i na taj nain mogu uticati na smanjenje upravnog osoblja tako Sto ¢e dati
veca ovlas¢enja menadzerima pojedinih fabrika.

Zahvaljuju¢i informacionom sistemu ubrzava se proces donoSenja
odluka jer se informacije efikasnije prenose donosiocima odluka.

Slika 33. MIS planiranje kao proizvod poslovnog planiranja

OPSTE POSLOVNO PLANIEANIE MIS PLANIEANIE
1. Izveitaj o stanju zadatkai—— P 1. Izvestaj o stanju zadatka i svrsi
Svrsi MIS-a
2. Ciljevic — 1 p 2 Ciljewi MIS-a
Marketing -
Inovacija -
Organizacija ljudi -

Finansijski resursi -
Fizickd resursi -
Produktivnost -
Socijalna odgovornost -
Profitni zahtevi -
3. Strateskd planovi 3. Strateskd planovi MIS-a
Ovperativni planovi Operativni planovi MIS-a

Izvor: Murdick, R. G., Ross, J. E., Claggett, J. R., Information Systems for Modern
Management, 3rd Edition, Prentice—Hall, USA, 1984., pp. 215.
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Cetiri posebna razloga za planiranje sistema su:2%

=

Otklanjanje neizvesnosti.

2. Poboljsanje ekonomije poslovanja.

3. Fokusiranje na ciljeve.

4. Obezbedivanje aparata za kontrolu proizvodnje.

Zbog brzog napretka u razvoju informacionih tehnologija planiranje
informacionih sistema je veoma vazno. Softver i hardver su toliko slozeni da je
sve teze izvrSiti izbor. Plan treba da omoguci preduzecu da iskoristi prednosti
napretka informacione tehnologije kada do njega dode. Plan je znacajan jer
predstavlja osnovu za naknadnu kontrolu i merenje napretka organizacije.
Takode, efikasan plan za kreiranje integrisanog sistema u organizaciji u okviru
kojeg ¢e se povezati automatizovani sistemi poslovnih funkcija dovodi do
povecéanja ekonomic¢nosti u radu.

Planiranje je cikli¢na aktivnost. Najpre se donosi globalni MIS plan na
koji se oslanjaju kratkoro¢ni planovi. Planiranje projekta nije zavrSeno sve dok
projekat nije implementiran, testiran i dokumentovan. Totalni MIS plan se
povremeno proverava kako bi se utvrdilo da li je kompatibilan sa ciljevima
preduzec¢a. Menadzment informaciona strategija mora biti uskladena sa
poslovnhom strategijom. Svi zadaci koji su usmereni ka kreiranju MIS-a jednom
rec€ju se nazivaju projektom.

Univerzalna definicija projekta ne postoji. Projekat se moze definisati
kao ,,sloZen i jedinstven poslovni poduhvat koji se preduzima u buduénosti kako
bi se cilj, uskladen sa specificnim zahtevima, ostvario u predvidenom vremenu i
u okvirima planiranih resursa i troskova.©?®” PMI (Project Management
Institute) definiSe projekat kao vremenski odredeno nastojanje da se proizvede
jedinstven proizvod, usluga ili rezultat.?®® U okviru standarda PMBOK Koji
izdaje medunarodni Institut za upravljanje projektima (PMI) data je definicija

266 Murdick, R. G., Ross, J. E., Claggett, J. R., Information Systems for Modern Management,
3rd Edition, Prentice—Hall, USA, 1984., pp. 218.

267 Rakovi¢, R., Kvalitet u upravljanju projektima, “Gradevinska knjiga” ad, Novi Sad, 2007.,
str. 9.

268 project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Third
Edition (PMBOK Guide), Newtown Square, 2004.
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projekta koja je najrasprostranjenija i najprihvacenija: ,,Projekat predstavlja
jednokratni poduhvat, preduzet kako bi se stvorio jedinstven proizvod, usluga ili
neki drugi odredeni rezultat?®®, U Operacionim istrazivanjima projekat se
definiSe kao orijentisana mreza aktivnosti i dogadaja koji se javljaju izmedu
pocetnog i krajnjeg dogadaja.?’

Brojni elementi defini$u projekat:2’*

-u pitanju je poslovni poduhvat;

-sastoji se od slozenog skupa aktivnosti;

-neponovljiv je i jedinstven;

-preduzima se u buduénosti;

-uzima u obzir ograni¢enja u pogledu tro§kova, vremena i resursa;
-neizvestan je i rizian.

Projekat ne predstavlja svaki rad, ve¢ je u pitanju poslovni poduhvat.
Projekat se razlikuje od operativnog posla u tome Sto je projekat privremena
aktivnost, ima svoj pocetak i kraj. Ljudi koji rade na projektu za vreme trajanja
projekta, raspustaju se nakon njegovog zavrSetka i time su oni oslobodeni za
druge projekte. Projekat stvara jedinstven proizvod. Aktivnosti koje se vezuju za
poslovne funkcije u preduzecu su neprekidne, ponavljajuce, nemaju jedinstvenu
tacku zavrSetka 1 njihovi procesi rada se obicno ponavljaju proizvodeci
konstantno iste rezultate. Operacije treba da obezbede normalno funkcionisanje
organizacije, dok je svrha projekta ostvarenje postavljenih projektnih ciljeva.
Zbog toga su projekti jedinstveni i privremeni, a operacije neprekidne i
ponavljajuce. Takode, projekti mogu biti usmereni na reSavanje pozitivnih ili
negativnin problema. Pored globalnog MIS plana, neophodno je kreirati
operativni plan koji treba da sadrzi odredeni broj projektnih planova od kojih
svaki podrzava konkretan poslovni projekat.

269 project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Third
Edition (PMBOK Guide), Newtown Square, prema: Avlija§, R., Avlijas, G., 2011. Upravljanje
projektom, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2004., str. 11.
210 Duri¢in, D., Upravljanje pomocu projekata, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006., str. 102.
271 project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Third
Edition (PMBOK Guide), Newtown Square, 2004., prema: Avlijas, R., Avlijas, G., 2011.
Upravljanje projektom, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 7-9.
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Prilikom implementacije sistema menadzmenta dolazi do transformacije
u organizaciji. Neophodno je omoguciti da se problemi reSe pre nego Sto
otpo¢ne implementacija informacionog sistema. Jedan od problema koji se
mogu javiti odnosi se na otpor zaposlenih. Zahteva se obuka korisnika treba da
omoguci zaposlenima da bolje razumeju sistem i prihvate ga. Neophodno je da
menadzment podrzava taj sistem kako bi implementacija bila uspesna. Medutim,
nije jednostavno ostvariti poslovni cilj implementacijom informacionog sistema.
Kao primer poslovnog cilja moze se uzeti namera da se skrati vreme izmedu
izrade racuna 1 primanja placanja. MIS moze obavljati ovaj proces kvartalno i u
fazama, ali mora biti povezan sa drugim MIS resursima koji se implementiraju,
pa problem koji nastane u jednoj oblasti povlac¢i probleme u drugoj oblasti.

14.1. Tehnike planiranja
R A R R T AT R R T T AT R R T R g gt T R R Rt AR R T T R R TRt T Y v

,,Za uspesno upravljanje slozenim zadacima (projektima) nije dovoljno
samo predvideti sve poslove (medusobno vremenski uslovljeni) koje treba
obaviti i odrediti njihove izvrSioce, ve¢ je potrebno obezbediti potpunu
koordinaciju svih ucesnika u realizaciji poslova. Treba imati u vidu da
blagovremeno obavljanje jednih poslova uslovljava pocetak i obavljanje
narednih*.2"2
Planiranje projekta najlakSe je izvrsiti krenuvsi od strukture podele
posla. Struktura podele posla prestavlja unapredenu listu svih aktivnosti na
projektu, pri ¢emu su aktivnosti koje predstavljaju fazu ili podprojekat zajedno
predstavljene. Svaka aktivnost moze jo§ da se razdeli na zadatke i tako
predstavlja naziv za grupu zadataka koji je ¢ine. Prvi nivo naslova predstavlja
opstu podelu jednog projekta na faze, a ispod naslova svake faze prikazane su
najznacajnije grupe poslova sa svojim sastavnim delovima. Preporucljivo je da
se projekat ne deli na viSe od Sest nivoa. Oprimalan nivo je onaj na kojem
individualni zadaci mogu biti identifikovani za pojedince ili grupu koja zajedno
radi, ali sa jasnim objasnjenjem svih resursa 1 inputa koji su neophodni.

Kada su definisani zadaci moZe se izvrSiti procena trajanja svakog

272 | ekovi¢, M., G., Teorija i metode odlucivanja: Kvantitativna analiza, Ekonomski fakultet,
Pristina, 1998., str. 413.
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zadatka i procenjeno vreme za izvrSenje svakog zadatka upisati pored njega.
Radi lakSeg pracenja toka izvrSavanja projekta trajanje treba locirati u razli¢itoj
koloni u odnosu na ulozeni rad kako ne bi doslo do njihovog mesSanja. Svaki
zadatak dobija broj ili odgovarajuci identifikacioni kod na osnovu koga moze
lakse da se prati. Softverski paketi automatski dodaju identifikacione brojeve
zadacima. Struktura podele posla ne pruza informacije o medusobnoj zavisnosti
zadataka ili njihovom redosledu. U nameri da se otkriju medusobne veze i
odnosi aktivnosti koristi se gantogram i razliite tehnike mreznog planiranja.

Gantogram pocinje listom aktivnosti na projektu u istom formatu kao i
struktura podele posla. On predstavlja metod grafickog prikaza aktivnosti u
vremenu. Prvi put je definisan od strane Henry Laurence Gantt-a u casopisu The
Engineering Magazine, New York, 1910. godine. Ova vrsta plana je veoma
sli¢na nasem nacinu razmisljanja. Gantogram je vrlo pregledan. Duzina trajanja
aktivnosti definisana je duzinom horizontalne linije, a pozicija horizontalne
linije duz vremenske ose odreduje trenutak pocetka ili zavrSetka aktivnosti. Ovaj
dijagram omogucava da se uoce medusobni odnosi aktivnosti, koja kojoj
prethodi, koja za kojom aktivnos¢u sledi, a koje se odvijaju paralelno. Takode,
uocava se koje aktivnosti poc¢inju kad se neke druge zavrSe ili po¢nu 1 koje se
zavrsavaju tek nakon pocetka ili zavrSetka neke druge aktivnosti.

Slika 34. Prikaz redosleda obavljanja aktivnosti projekta Gantovim Dijagramom

i} Task Mame Duration Start 30 Mar 15 BApr'15 13 Apr 15 20 &pr 15
SM[TIWTIF[s[sM[TMWITIF[s[s[M]TW[T[F[s]sM[Tw[T[F]5]S

1 D =| Priprema Jdays Wed1.4.15
Zemljzni radovi Jdays Wed14.15
Priprema zavriena 0 days Friz4.15
=| lzgradnja 10 days? Sat 4415
Zidlarski radovi 10 days Satd 415
Betonski radovi 8 days Satd 415
Armiratki racovi 1 day? Satd 415
|zolaterski radovi S days Satd 415
Izgracnja zavriena Odays  Fri174.15
=1 Zavréni radovi Sdays?  Fri17.415
Tesarski radovi ddays  Fri174.15
Pokrivaiki radovi 1day? hlon 20415
- Suvomontazni radovi Jdays Tue 21415
E. Limarski radovi 1day?  Thu23415
1_; Fazadna bravarija 1day?  Fri17.4.15
? Unutrasnja stolariia b 1 day? Fri174.15
Keramidarski radovi 2days Fri174.15
Molero-farbarski rado) 2days Fri17.4.15
Fazaderski radvi Sdays  Fri174.15

Chiekat spreman zakoris¢ Odays Thu 23415 Le 234

Izvor: Izrada autora uz pomo¢ programa MS Project na hipoteti¢kom primeru
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Razli¢iti oblici vremenske meduzavisnosti mogu postojati izmedu
zadataka. Tako moze postojati fiksni interval izmedu kraja jednog i pocetka
drugog zadatka. Taj interval moze biti pozitivan i u tom slucaju zavistan zadatak
pocinje nesto nakon zavrsetka prethodnog zadatka, a moze biti i negativan kada
zavistan zadatak moze da pocne pre zavrSetka prethodnog zadatka, ali u
odredeno vreme. Velika je greska ukoliko padnete u iskusenje da skratite
projekat tako Sto ¢ete zapoceti jednu aktivnost pre vremena (pre zavrsetka druge
aktivnosti ¢iji je konacan rezultat neophodan za tu aktivnost koju ste zapoceli).

Gantogram je veoma popularan 1 koristan metod za saopStavanje
vremenskog trajanja pojedina¢nih zadataka. Medutim, mana ovakvog nacina
prikaza projekta je u tome Sto previSe paznje usmerava na vreme odvijanja
projekta, dok su resursi 1 troskovi slabije uocljivi. Kod projekata koji imaju veci
broj aktivnosti sa slozenim i mnogobrojnim vezama medu njima postaje
nepregledan.

Tehnike mreznog planiranja omogucavaju analizu toka realizacije
projekta kako bi se on blagovremeno zavrsio, a pomocu grafickog prikaza daju
pregled redosleda aktivnosti jednog projekta 1 medusobne zavisnosti izmedu
njih. Medu najpoznatijim tehnikama mreznog planiranja (pored gantograma)
nalaze se:?"

-,,metod kriticnog puta (CPM),

-postupak vrednovanja i preispitivanja vrednovanja projekta (PERT
metod) i

-prioritetna metoda (PDM).*

Metod kriticnog puta (CPM) predstavlja deterministicki metod i koristi
se kada je moguce precizno unapred utvrditi trajanje pojedinacnih aktivnosti.
Nastao je u okviru projekta izgradnje fabrike hemijske industrije 1957. godine.
Ovaj metod c¢vorovima prikazuje aktivnosti, a njihove veze strelicama. Na
osnovu mreznog dijagrama ovog tipa moze se uociti kriticna aktivnost od koje
zavisi blagovremena realizacija projekta. Niz kritinih aktivnosti definiSe
kriti€ni put koji se Cesto oznaCava crvenom bojom. Verovatnoca realizacije
projekta na vreme biCe veca ukoliko se blagovremeno realizuju aktivnosti na

213 Rakovi¢, R., 2007. Kvalitet u upravljanju projektima, “Gradevinska knjiga” ad, Novi Sad, str.
93.
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kriticnom putu. Projektni menadZzeri i planeri su s razlogom usresredeni na
zadatke na kriticnom putu, jer svako skretanje s aktivnosti kriti¢nog puta dovodi
do skretanja ¢itavog projekta.

Postupak vrednovanja i preispitivanja vrednovanja projekta (PERT
metod) razvijen je 1958. godine u sklopu projekta razvoja raketnog sistema
Polaris u posebnom birou americke mornarice. Ovaj metod koristi se kada
trajanje pojedinacnih aktivnosti nije unapred poznato. Na osnovu statistickih
metoda procenjuje se vreme odvijanja projekta i za svaku aktivnost se odreduje
optimisticko, pesimisti¢ko i normalno vreme. Re¢ je 0 analizi tipa ,,Sta-ako® i
ona analizira kakve posledice po projekat ima aktivnost koja je zavrSena pre ili
posle ocekivanog vremena zavrSetka. On sadrzi iste informacije o
meduzavisnosti aktivnosti kao gantogram i mogu se prebaciti jedan u drugi.
Pogodni su za projektne planere jer omogucavaju da se sagleda meduzavisnost 1
grupe zadataka. Svaki zadatak prikazan je u oznacenom polju i povezan
strelicama sa onim zadacima koji od njega zavise, pri ¢emu pravac tih veza treba
da bude od gore-levo ka dole-desno. Takode, jasno je gde se tokovi rada susre¢u
da bi se proizveo rezultat. Tacke u kojima se tokovi rada susrecu nazivaju se
projektnim reperima i predstavljaju indikatore napretka.

Prioritetna metoda (PDM) predstavlja kombinaciju prethodne dve
metode CPM 1 PERT. U oviru ovog metoda koriste se slede¢e oznake: NRP-
najraniji pocetak aktivnosti, NKP-najkasniji po¢etak aktivnosti, NRZ-najraniji
zavrSetak, NKZ-najkasniji zavrSetak, UR (ukupna rezerva) = NKZ — NRZ.
Ukupna rezerva odredene aktivnosti pokazuje da li postoji manevarski prostor u
smislu da aktivnost moZe da zakasni ili ne, a da ne ugrozi rok izvrSenja projekta.
Ukoliko je ukupna rezerva jednaka nuli, nema prostora za kasnjenje aktivnosti,
jer to direktno vodi kaSnjenju izvrSenja projekta. Aktivnost moZe da zakasni i da
to nema loSe posledice na projekat kada je ukupna rezerva veca od nule.
Aktivnosti koje se ne nalaze na kriticnom putu imaju prazan hod. To znaci da
moZzemo da odaberemo da li da ih odmah zapo¢nemo ¢im resursi budu dostupni
ili da malo sacekamo. Medutim, ukoliko se previSe ¢eka sa pocetkom ovih
aktivnosti one mogu postati kriti¢ne jer mogu ugroziti ceo projekat. Planeri teze
da sve zadatke zapoc¢nu ranije kako bi bio raspoloziv maksimalni moguci prazan
hod izmedu nekriticnih i kriticnih zadataka. To dovodi do situacije da se
zapocne veliki broj razli¢itih aktivnosti istovremeno i projektni menadZer ne
moze da im posveti dovoljno paznje zbog ¢ega one loSe pocinju. Zbog toga je
najbolje koristiti prazan hod 1 odloziti pocetak nekriticnih aktivnosti sve do
pocetka kriticnih aktivnosti.
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Za resurse za koje se predvida da budu na vise mesta istovremeno kaze
se da su u sukobu, pa je neophodno njihovo usaglasavanje. Za male projekte
usaglasavanje resursa vrsi se rucno. Za velike projekte preporucljivo je koristiti
odgovarajuéa softverska resenja koja daju odredene predloge kako moze da se
izvrsi usaglasavanje resursa, a planer treba da utvrdi da li projektni plan i dalje
logi¢no funkcionise. Resursi se usaglasavaju odlaganjem nekih zadataka tako da
ljudi koji treba da ih izvrSe mogu da izvrSe druge zadatke. Takode, pomeranjem
nekih zadataka napred oslobadaju se resursi za druge zadatke. Zbog potrebe
usaglasavanja resursa koje utice na trajanje projekta uvodi se pojam kriti¢ni niz.
Kritini niz uzima u obzir da na trajanje projekta utice raspolozivost resursa, dok
je kritini put odreden logicnim redosledom zadataka. Na osnovu toga planiranje
i upravljanje projektom bi trebalo da bude usresredeno na kriti¢ni niz.

,,Analiza troSkova ne moze se vrsiti nezavisno od analize strukture,
analize vremena i analize i rasporeda resursa. Faza analize troSkova obuhvata
postupke odredivanja zavisnosti izmedu vremena trajanja aktivnosti i troSkova
potrebnih za njenu realizaciju.2’*

Troskovi i ciljni resursi moraju se ustanoviti za svaku grupu poslova
putem organizacije izvrSenja, organizacije fondova i elemenata troskova (rada,
sredstava i materijala). BudZzetom su obuhvaceni samo direktni troskovi jer
jedino nad njima menadzment ima kontrolu. Prekoracenja troSkova projekta
se Cesto javljaju zbog Cega je bitno izdvojiti rezervna sredstva kako bi se
pokrili nepredvidivi problemi. Uspesnost menadzera projekta meri se prema
veli¢ini koris¢enih rezervnih sredstava.

274 Lekovi¢, M., G., Teorija i metode odlucivanja: Kvantitativna analiza, Ekonomski fakultet,
Pristina, 1998, str. 419.
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15. KONTROLA MIS-A
|

Kao §to je ve¢ napomenuto, prilikom izgradnje informacionog sistema
veoma je vazna dokumentacija. Bez adekvatne dokumentacije tesko moze
funkcionisati  informacioni  sistem. Nepostojanje adekvatne poslovne
dokumentacije oteZzava njegovo odrzavanje, koriS¢enje i kontrolu. Kontrola
podrazumeva primenu metoda, politika 1 procedura kako bi se postigla
bezbednost podataka organizacije, njenih resursa, taCnost 1 pozdanost
racunovodstvene evidencije. Kada je u pitanju kontrola kompjuterskih sistema,
mogu se primeniti opste i aplikacione kontrole.

Opste kontrole se vise fokusiraju na kontrolu samog dizajna
kompjuterskih programa. Takode, njima se kontroliSe bezbednost i koriS¢enje tih
programa i proverava se bezbednost datoteka u kompletnoj organizaciji. Ovim
kontrolama obuhvacéene su sve kompjuterizovane aplikacije. One su zasnovane
na primeni odgovarajuc¢ih softvera i manuelnih procedura od strane kontrolora.
Opste kontrole obuhvataju:2™

v~ kontrole nad procesom implementacije sistema,
v~ softverske kontrole,

v~ kontrole fizickog hardvera,

v~ kontrole funkcionisanja kompjutera,

v~ kontrole bezbednosti podataka,

v~ administrativne discipline, standarde i procedure.

Za razliku od opstih kontrola, aplikacione kontrole su specificne i
jedinstvene za svaku kompjuterizovanu aplikaciju. Tako razlikujemo
aplikacionu kontrolu za platni spisak, dospela potrazivanja, obradu porudzbina

25 Laudon, K., C., Laudon, J., P., Management Information Systems: A Contemporary
Perspective, Macmillan Publishing Company, New York, 1988., str. 580 — 581.
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i drugo. Ove kontrole su zasnovane na programiranoj procedure i primenjuju se
po funkcionalnim oblastima pojedina¢nog sistema.

Prilikom razvoja 1 implementacije sistem moze biti podvrgnut reviziji
kako bi se proverilo da li se sprovode aktivnosti onako kako je predvideno
planom. Zadatak revizije razvoja sistema je da identifikuje prisustvo formalnih
tataka za pregled sistema koje su kriticne i znacajne za donoSenje odluke o
izboru ili odbacivanju implementacije konkretnog MIS-a. Takode, ona
proverava koliko je individualno angazovanje korisnika po fazama
implementacije i proverava primenu formalne cast/benefit metodologije pri
utvrdivanju sposobnosti sistema. Revizija proverava kontrole i tehnike koje se
koriste da bi se obezbedio razvoj programa, njegova konverzija i testiranje.
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16. STRATESKO MENADZERSKO RACUNOVODSTVO |
MIS
]

Za razliku od finansija, ra¢unovodstvo je deo informativne funkcije i
pruza finansijama sve informacije o sredstvima i izvorima sredstava. Finansijske
odluke su od velikog znacaja za opstanak preduzeca, tako da finansijska funkcija
treba da obezbedi likvidnost preduzeca. U njenoj nadleznosti su odluke koje se
odnose na investicije, uvecanje sredstava, naCina koriS¢enja kredita, kako
raspolagati dobitkom ili pokriti gubitak 1 sli¢no.

Radunovodstvo predstavlja celinu koja se sastoji od slede¢ih delova:?"

“knjigovodstvo,

racunovodstveno planiranje,

>

>

> racunovodstvenu kontrolu,
> racunovodstvenu analizu, i
>

racunovodstveno informisanje.”

Knjigovodstvo je posebna vrsta dvojne evidencije u preduzecu koja se
vodi u ta¢no odredenoj formi 1 gde se podaci prikazuju u vrednosnom iznosu.
“Knjigovodstvo registruje nastale promene u imovini organizacije, periodi¢no
sastavlja obracune i utvrduje rezultate poslovanja za obracunski period. Kao
takvo, ono predstavlja istoriju nastalih poslovnih dogadaja koja se zaokruzuje
utvrdivanjem i raspodelom finansijskog rezultata”.?’” U knjigovodstvu se
knjiZzenje vr$i na osnovu knjigovodstvene dokumentacije, za razliku od statisticke
1 operativne evidencije gde se knjizenje ne vrS$i na osnovu dokumenata i nije
neophodno da su informacije vrednosno izrazene.

Racunovodstveno planiranje, zasnovano na knjigovodstvenoj evidenciji,

218 Kodeks racunovodstvenih nacela, Beograd, 1986., str. 49.
217 Jezdimirovi¢, M., Teorija i metodologija knjigovodstva, Nau¢na knjiga, Beograd, 198I, str. 11.
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vr$i projekcije ocekivanih buducih promena, sastavlja predracun i predvida
finansijski rezultat. Ono je zaduzeno za prikupljanje, sredivanje, obradu i
prikazivanje podataka o anticipiranom poslovanju. “Racunovodstveno planiranje
temelji se na knjigovodstvenoj evidenciji 0 ostvarenjima za prethodni period i
oc¢ekivanim promenama u narednom periodu. Kao $to knjigovodstvo izraduje
obracun i utvrduje ostvareni finansijski rezultat za protekli period, tako
racunovodstveno planiranje sastavlja predracun i predvida ocekivani finansijski
rezultat za naredni period”?’® “Pod njim zato opet podrazumevamo
evidenciju, 1 to posebnu evidenciju, koja mora u mnogo ¢emu rezimirati
karakteristike knjigovodstva, samo da njen predmet nisu ve¢ nastali poslovni
dogadaji, poslovni procesi i stanja, nego i predvidani ili ocenjeni”.2’

Racunovodstveno planiranje 0dnosi se na obuhvatanje vrednosnih izraza
planskih odluka, onako kako ¢e budu¢i dogadaji biti prikazani u knjigovodstvu.
Ono obuhvata procese svih poslovnih funkcija, dok se finansijsko planiranje
fokusira isklju¢ivo na planiranje cash flow-a.

Racunovodstvena  kontrola, koriste¢i podatke knjigovodstva i
racunovodstvenog planiranja, bavi se ocenjivanjem pravilnosti u radu preduzeca
u duhu pozitivnih zakonskih propisa 1 otklanjanjem uocenih nepravilnosti. Ona se
oslanja na podatke knjigovodstva i racunovodstvenog planiranja.

“Racunovodstvena analiza koristi prvenstveno podatke knjigovodstva
i racunovodstvenog planiranja. Ona uporeduje knjigovodstvene obracune sa
racunovodstvenim  predracunima, ostvareno sa  planiranim, utvrduje
odstupanja, ispituje njihove uzroke, izracunava odredene pokazatelje, ocenjuje
uspesnost poslovanja i1 predlaze mere za ostvarenje boljih rezultata
poslovanja. Kao takva, racunovodstvena analiza predstavlja osnovu i
najvazniju podlogu za formiranje ra¢unovodstvenih informacija”.?*

Racunovodstveno informisanje zasniva se na informacijama svih ostalih
delova ra¢unovodstva koje su neophodne za odlu¢ivanje i kontrolisanje. Ono
treba da obezbedi informacije u skladu sa interesima razlicitih stejkholdera
odgovarajuce sadrzine, vrste i nacina prezentovanja.

278 Jezdimirovi¢, M., Ibidem, str. 11 i 12.
2% Turk, 1., Racunovodstvene informacije kao podloga za donosenje poslovnih odluka,

Informator, Zagreb, 1971, str. 23.
280 Jezdimirovi¢, M., Ibidem, str. 12.
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Svi navedeni delovi ra¢unovodstva i informacije koje oni produkuju nisu
direktno povezani sa upravljanjem. Deo ra¢unovodstva koji je usmeren na
upravljanje naziva se upravijacko racunovodstvo.

Upravljacko racunovodstvo ima zadatak da prezentuje informacije tako
da one budu od pomo¢i rukovodstvu prilikom kreiranja poslovne politike i
donosenja svakodnevnih poslovnih odluka. Ono stavlja glavni akcenat na
planiranju i analizi i viSe paznje pridaje nacinu interpretiranja i analiziranja
podataka kako bi oni bili od koristi. Predmet upravljackog ra¢unovodstva treba
izvesti iz troSkovnog i finansijskog raGunovodstva, jer nijedno od njih ne
obezbeduje informacije iz eksternog okruzenja preduzeca.

Savremeno poslovno okruzenje zahteva od preduzeca da raspolaze
sloZzenijim  informacijama. Informacije koje produkuje tradicionalno
menadZersko racunovodstvo vise nisu uskladene sa upravljackim potrebama.
Upravljatkom menadZmentu su neophodne informacije o nefinansijskim
eksternim faktorima koje tradicionalno menadZersko racunovodstvo nije u
mogucnosti da obezbedi. U nameri da se prevazidu nedostaci tradicionalnog
menadZerskog ra¢unovodstva osamdesetih godina dvadesetog veka razvijeno je
strateSko menadzersko racunovodstvo. StrateSko menadzersko racunovodstvo
raspolaze nefinansijskim informacijama i informacijama iz poslovnog okruzenja
preduzeéa.?8!

Prema Simmondsu strateSko menadzersko racunovodstvo predstavlja
pracenje 1 analizu informacija o preduzecu 1 njegovim stejkholderima s ciljem da
se razvija i kontroliSe odabrana poslovna strategija.?®? Ovo ra¢unovodstvo je,
pored finansijskog raCunovodstva, deo racunovodstvenog informacionog sistema
U preduzecu. Finansijsko racunovodstvo nije potpuno odvojeno od upravljackog
racunovodstva jer se brojne informacije finansijskog ra€unovodstva obraduju 1
koriste za potrebe donosenja upravljackih odluka.?®®

281 Ramljak, B., Rogosi, A., “Interno orijentirano raSunovodstvo u provedbi strategije kvalitete”,
Ekonomski pregled,(64), 1., 2013., str. 31.
282 Simmonds, K., “Strategic management accounting”, Management Accounting, (59),4., 1981.,
str. 26.
283 Dendi¢, D., Osnovi finansijskog racunovodstva, 1 knjiga, drugo izdanje, DP Pronalazastvo,
Beograd, 2000., str. 4.
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15.1. Informaciona baza upravljanja i MIS
TN I I I W WDy

Upravljanje i donosenje odluka zahteva adekvatne informacije. Posebna
vestina je odabrati iz niza informacija onu pravu, istinitu, ekonomsku, elasti¢nu,
jasnu i blagovremenu informaciju. Informacioni sistem treba da pomogne u tome
jer on ¢ini sistem primene i obrade podataka (planiranje i evidentiranje), ali i
sistem formiranja odluka (kontrola 1 analiza). Veli¢ina preduzeca diktira potrebu
za informacijama jer kompleksnost posla zavisi od njegove veli¢ine. Vecéa
preduzeca imaju vecCe potrebe za stalnim prikupljanjem novih informacija,
njihovu obradu, skladiStenje, pa su neophodni 1 dodatni resursi kako bi se te
informacije adekvatno 1 pravovremeno iskoristile. Informacioni sistem preduzeca
je vazan jer on moZze predstaviti organizaciju.

Menazment informacioni sistem je namenjen, pre svega, kao podrska i
pomo¢ linijskom menadzmentu u izvrSavanju funkcija. Organi upravljanja
donose odluke iz domena poslovne i razvojne politike, a uspesnost odluka
ogleda se u postojanju kompleksnih podataka i informacija koje su sustinski
povezane sa reSavanjem konkretnih problema. Ovde dolazi do izrazaja
sposobnost donosioca odluke da izabere pravu informaciju, da je dobro
interpretira i primeni. Cesto se kao jedan od ciljeva informacionih sistema
namece obezbedenje programiranih odluka kao Sto je obracun plac¢anja u skladu
sa odredenim ugovorom, zakonskim propisima i slicno. Upravljacke odluke
zahtevaju primenu kvantitativnih metoda u reSavanju problema odlucivanja, Sto
je nemoguée bez primene racunara koji olakSavaju proces odluéivanja i
omogucavaju proveru tac¢nosti dobijenih rezultata.

Uloga racunovodstva u sistemu informisanja moZe se posmatrati
dvojako. Prema prvom shvatanju informaciona baza upravljanja se nalazi izvan
racunovodstva, ali je formiranje upravljackog informacionog sistema povezano s
njim zbog toga §to je re¢ o jednom organizovanom i formalizovanom sistemu
kvantitativne analize. Ovakav poloZaj raCunovodstvenog informacionog sistema
prikazan je na slici 35.
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Slika 35. Polozaj racunovodstvenog informacionog sistema
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Izvor: Dupuy, |., La compatable, la comptabilite et la conception ares systemes d’information,
RFC, 215/90, str. 76.; J.F. de Robert, De logiciel pour integrer compatibilite et gestion, RFC,
222/91, str. 76.

Prema drugom shvatanju, ,racunovodstveni informacioni sistem je
informaciona baza upravljanja, odnosno ishodiste svih pravaca diferencijacije
upravljackih informacionih sistema u jedinstveni upravljacki informacioni
sistem preduzeca, §to je od izuzetnog znacaja za efikasno upravljanje i
harmonizaciju ciljeva delova i celine”.?®* Ovakav poloZaj radunovodstvenog
informacionog sistema prikazan je na slici 36.

284 Stevanovi¢, N., Obracun troskova, Ekonomski fakultet, Beograd, 1993, str. 206.
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Slika 36. Ra¢unovodstveni informacioni sistem kao informaciona baza
upravljanja

Upravljacki informacioni sistem 1
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Izvor: Izvor: Dupuy, I., La compatable, la comptabilite et la conception ares systemes
d’information, RFC, 215/90, str. 76.; J.F. de Robert, De logiciel pour integrer compatibilite et
gestion, RFC, 222/91, str. 76.

“Trpeci snazan uticaj informatickih tehnologija racunovodstvo je moralo
radikalno promeniti Sirinu informacione osnove, uz tendenciju poprimanja nove
orijentacije. U toj orijentaciji uvazava se maksimalno tzv. ’informatika
krajnjeg korisnika’, koja sugeriSe sliku jednog upravljaca koji je razvio ili
razvija sopstveni na¢in informisanja i odreduje sredstva za njegovo
realizovanje.  Informatika  krajnjeg  korisnika  zanemaruje  postulate
racunovodstva, a broj informacionih sistema se moze povecavati u nedogled.
Drugim re¢ima, shodno ovoj informatici informaciona celina preduzeéa je
’rasto¢ena’ na manje nepovezane informacione delove. Da bi se ocuvala celina
preduzeca i poslovno i informaciono neophodno je postaviti instituciju kontrole
odvijanja poslovno - finansijskih procesa. To je nezamenljiva uloga
ra¢unovodstva”. 28

Kvalitetne poslovne odluke moguée je doneti iskljuéivo na bazi
relevantnih 1 pravovremenih informacija koje moraju biti vrednosno izrazene. 1z

285 Novicevi¢, B., Racunovodstveni informacioni sistem kao ishodiste diferencijacije i instrument
integracije sistema informisanja preduzeca, Ekonomske teme, Nis, 1996, str. 371.
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tog razloga je raCunovodstvo, a posebno upravljacko racunovodstvo, deo
savremenog menadzmenta. Na slici 37. prikazano iz kojih se izvora informisanja
snabdevaju razli¢iti nivoi menadzmenta.

Slika 37. Izvori informacije po nivoima menadzmenta
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NKIS - NEKOMPIUTERIZOVANI INFORMACIONI SISTEM PREDUZECA

Izvor: Zarki¢-Joksimovi¢, N., Upravljacko racunovodstvo — Racunovodstvo za menadzment,
Fakultet organizacionih nauka, Beograd, 1995., str. 14.

Informacioni sistem ne moze efikasno funkcionisati bez odgovarajuce
dokumentacije. Kvalitet i uspeSnost informacionog sistema moZze se proceniti na
osnovu Kriterijuma korisnika sistema koji mogu da obuhvataju ciljeve u pogledu
veli¢ine memorije, vremena pristupa i dobijanja rezultata, ali i standarde i
sposobnosti korisnika. Racunovodstveno planiranje i analiza generiSu vrednosno
izrazene informacije koje su neophodne ostalim funkcijama u preduzecu jer
obezbeduju razliCite izvestaje. Ti izveStaji mogu biti od koristi finansijskoj i
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marketing funkciji kako bi izvrSile ocenu odabrane strategijske opcije
predlozene od strane funkcije istrazivanja i razvoja. Pored vrednosnih
pokazatelja, znacaj imaju 1 naturalni pokazatelji. Oni su posebno vazni
proizvodnji, marketingu i funkciji istrazivanja i razvoja. Naturalni pokazatelji su
pocetni pokazatelji, ali oni moraju biti vrednosno izrazeni da bi se koristili za
ocenu rentabilnosti odabrane strategijske opcije. Oni uslovljavaju vrednosne
pokazatelje, ali se ocena prihvatljivosti strategijske ocene donosi na osnovu
vrednosnih pokazatelja, jer oni mogu zahtevati reviziju i izmenu naturalnih
pokazatelja i sintetiSu informacije svih poslovnih funkcija.

Knjigovodstvo sastavlja odgovaraju¢e obracune u zakonom propisanoj
formi. Medutim, ti obrauni nisu prilagodeni potrebama upravljackog tela, pa
racunovodstveno informisanje ima zadatak da sastavi obracune koji imaju veci
analiticki znacaj za upravljacku strukturu. Da bi se to omogucilo neophodno je da
knjigovodstvo prilagodi svoju evidenciju ovim potrebama. To se uglavnom
ostvaruje u okviru takozvanog internog knjigovodstva koje posebnu paznju
poklanja troskovima i rashodima, ali i prihodima i finansijskom rezultatu, kako
ukupnom tako i po pojedinim organizacionim jedinicama. Takode, za
upravljanje veliki znacaj imaju prilagodeni obraCuni sastavljeni u okviru
racunovodstvenog planiranja i1 analize.

Racunovodstveni nadzor ocenjuje da li je ostvareno u skladu sa onim $to
je bilo neizbezno i Salje podatke informacionoj bazi o rezultatima pracenja.
Racunovodstveni nadzor se moze sprovesti u vidu kontrole, revizije ili
inspekcije. Revizija moZe biti interna i eksterna. Revizija poslovanja koja se
zasniva na poslovnoj evidenciji sprovodi se za potrebe menadzmenta i treba je
shvatiti kao nezavisnu funkciju ocenjivanja u okviru organizacije kojom se
ispituje, ocenjuje i vrednuje aktivnost same organizacije za potrebe
menadzmenta. Interna revizija treba da bude od pomo¢i menadZmentu, da
vrednuje ostvarene rezultate poslovanja, proverava i ocenjuje kako funkcioniSe
sistem kontrole i daje predlog mera za poboljSanje celokupnog poslovanja
preduzeca.
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17. INFORMACIONI SISTEMI U PREDUZECU
|

Formulisanje i implementacija strategije preduzeca podrazumevaju
obavljanje odredenih aktivnosti na svim organizacionim nivoima. Svaki
organizacioni nivo, departman, poslovna jedinica i poslovna funkcija imaju
specifitne odgovornosti u obavljanju odredene grupe aktivnosti. Za adekvatno
sprovodenja procesa implementacije strategije neophodno je da svaka poslovna
funkcija obavi aktivnosti koje su joj prethodno dodeljene. U procesu formulisanja
poslovne strategije poslovne funkcije treba da podrze izbor najbolje strategijske
opcije kroz istrazivanje trzista, finansije, tehnologiju 1 sli¢no. Da bi se obezbedila
uspesna implementacija strategije poslovne funkcije moraju imati svoje resurse,
odreden budzet, definisan plan rada, kritice faktore uspeha, odredeni nivo
performansi i1 svoju strategiju. One vrSe pribavljanje i ¢uvanje resursa, njihovu
alokaciju i upotrebu u cilju obavljanja definisanih aktivnosti, kao i prodaju
proizvoda 1 pruzanje usluga kako bi se ostvarili profitni ciljevi preduzeca.

U zavisnosti od delatnosti preduzeéa i njene organizacione strukture
varira broj, raspored i zadaci poslovnih funkcija. Bez obzira na broj i raspored
poslovnih funkcija cilj je da se one realizuju na optimalan nac¢in. Integracijom
poslovnih funkcija preduzece zeli da ostvari optimalne rezultate. Medutim, tesko
je ostvariti taj cilj zbog odredenih zakonskih ogranicenja, ali 1 razli€itih kriti¢nih
faktora uspeha, dozivljavanja misije preduzeca u razli¢itim fazama njegovog
zivotnog ciklusa, ali i zbog Ceste pojave konflikata izmedu pojedinih poslovnih
funkcija. Ovde se insistira na ulozi top menadZmenta koji treba da obezbedi
neometanu komunikaciju unutar organizacije, koordinaciju poslovnih funkcija i
da prepozna njihove prioritete.

Informacioni sistemi u preduzecu treba da pruze podrsku donoSenju
odluka, pa je neophodno da integriSu sve informacione 1 materijalne resurse
poslovnih funkcija. Preduze¢a nastoje da integriSu informacione resurse i
poslovne procese. Medutim, tesko je posti¢i ovu integraciju jer se javljaju brojni
tehnicki problemi kao §to je nekompatibilnost organizacije 1 kulture preduzeca,
ali i poslovni problemi, kao na primer, promena strategije, organizacije i
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poslovne kulture preduzeéa.?8® U daljem tekstu obradiée se informacioni sistemi
pojedinih poslovnih funkcija.

17.1. Informacioni sistem proizvodnje
TN I I W W W WDy

Proizvodnja je jedna od najbitnijih funkcija u preduzecu. Konkurencija na
trziStu postaje sve oStrija, pa nadgledanje aktivnosti proizvodnje zahteva
informacije za potrebe planiranja, organizovanja i kontrole kompletnog procesa
proizvodnje kojim se inputi pretvaraju u autpute ne bi li se kontrolisali troskovi.
Proizvodna funkcija je povezana sa marketingom, istrazivanjem i razvojem,
finansijama 1 drugim. Proizvodnja treba da obezbedi odgovarajucu tehnologiju 1
da kroz optimalnu organizaciju proizvodnog procesa i kvalitet inputa osigura
gotove proizvode u skladu sa zahtevima trziSta. Proizvodnja mora da saraduje 1
sa funkcijom istrazivanja 1 razvoja, kako bi pronasSla izvor konkurentske
prednosti i obezbedila stvaranje profita.

U proizvodnom sistemu treba preduzeti brojne odluke kao §to su:2’

> Dizajn proizvoda;

> Lokacija i raspored fabrika;

> Planiranje proizvodnje i kontrola;
> Kontrole kvaliteta.

Dizajn ili inZenjering proizvoda podrazumeva razvoj proizvoda pre
njegove proizvodnje u smislu: pripreme crteza, specifikacija, preduzimanje
eksperimentalnih napora. Danas se za dizajniranje proizvoda koriste sistemi kao
Sto je kompjuterski podrzani dizajn (CAD) i kompjuterski podrZzani inZenjering
(CAE).

26 Jovanovi¢, R., Milovanovi¢, S., Radovi¢, O., Stankovi¢, J., Poslovni informacioni sistemi,
Ekonomski fakultet, NIS, 2009., str. 323.
287 Goyal, D., P., Management Information System, Vikas Publishing House, New Delhi, 2014.,
pp. 37.
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Prilikom donoSenja odluke o lokaciji na kojoj ¢e biti fabrika treba
obratiti paznju na minimiziranje troskova dopreme sirovina i drugih inputa, $to
¢e uticati na efikasnije otpremanje gotovih proizvoda. Lokacija fabrike uti¢e na
visinu operativnih i kapitalnih troskova. Raspored fabrika je kontinuirani proces
i moze se formirati uz pomo¢ racunara, primenom matematickih i simulacionih
modela.

Proizvodna funkcija je odgovorna za planiranje, usmeravanje i kontrolu
snabdevanja materijala i samog procesa proizvodnje. Planiranje proizvodnje
podrazumeva pripreme planova neophodnog materijala i radne snage,
definisanje radnih ovlas¢enja 1 uspostavljanje procedure kontrole inventara.
Planiranje proizvodnje ostvaruje se kroz odredivanje puta ili rute kojim svaki
komad inputa putuje tokom procesa proizvodnje, terminiranje obavljanja
aktivnosti, 1 ucitavanje optereenja masina i opreme. Na osnovu ucitavanja
opterec¢enja masina ili opreme moze se ustanoviti da li je maSina dostupna za rad
na svakom ranom nalogu i da li je njeno opterecenje vece od dozvoljenog.

Da bi se osigurala proizvodnja proizvoda Zzeljenog kvaliteta u
odgovarajuéem vremenu po optimalnoj ceni neophodno je wvrSiti kontrolu
proizvodnje. Kontrolom proizvodnje reguliSe se uredan tok materijala i
koordiniraju se razli¢ite proizvodne operacije.

Kontrola kvaliteta ima zadatak da obezbedi proizvodnju gotovog
proizvoda u skladu sa unapred odredenim standardima od strane proizvodaca ili
kupca. Razlic¢ite tehnike koje se koriste za kontrolu kvaliteta proizvoda
obuhvataju inspekciju, statisticku kontrolu kvaliteta i kontrolne karte.

Proizvodni informacioni sistem je informacioni sistem zasnovan na
kompjuteru koji funkcioniSe u kombinaciji sa drugim funkcionalnim
informacionim sistemima pruzaju¢i podrSku menadZmentu u reSavanju
problemati¢nih situacija u organizaciji. On podrazumeva primenu rac¢unarskih
resursa u trazenju informacija koje podrzavaju menadZerske odluke koje se
odnose na proizvodne operacije. Opsti prikaz takve aplikacije moze se videti u
na slici 38. Proizvodni informacioni sistem je najpogodniji za automatizaciju.
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Slika 38. Proizvodni informacioni sistem

Kompjuterski voden dizajn (CAD) Koristi
ratunar i poseban softver koji pomaze u
dizajniranju proizvoda

Kompijuterski vodena proizvodnja
CAM Koristi ra¢unare za
usmeravanje masina koje
proizvode i sklapaju proizvod

Proizvodni
informacioni
sistem

Ractunarski pomocni inZenjering
(CAE) Koristi kompjuter za testiranje
dizajna proizvoda

Kompjuterska integrisana proizvodnja CIM
Kombinuje CAD, CAE i CAM u jedan sistem

Izvor: Parameswaran, R., Computer Application in Business, S. Chand & Company, New Delhi,
2008., pp. 282.

Podaci za upravljacki informacioni sistem proizvodnje poticu iz internih
i eksternih izvora. Osnovni interni izvor podataka jeste strateski plan
organizacije sa postavljenim ciljevima koji se ticu koli¢ine i kvaliteta proizvoda i
usluga.?®® Pored toga, u interne izvore podataka spadaja: inventar sirovina i
materijala, gotovih proizvoda i usluga, podaci 0 masinama i opremi, 0
iskoris¢enosti kapaciteta i sli¢no. Podaci o proizvodnji podrazumevaju naloge za
proizvodnju, montazu, zavrSne stavke 1 slicno. Podaci o radnicima
podrazumevaju podatke o trzistu rada, performansama radnika i slicno. Ovi
podaci su od znacaja za planiranje i raspored proizvodnje po fabrikama.

Eksterni izvori podataka proizvodnog informacionog sistema su: stru¢na
literatura, tehnicko — tehnolosku dokumentacija, izvestaje sa raznih seminara
0 novim proizvodima, procesima i dizajnu, kao i razne informacije od strane
kolega iz drugih organizacija. U eksterne podatke spadaju i podaci o tehnoloskim
trendovima, cenama sirovina, ekonomiji i dinamici radne snage i sli¢no.?%°

288 Balaban, N., Risti¢, Z., Purkovi¢, J., Principi informatike, Savremena administracija,
Beograd, 1994, str. 233.

289 Goyal, D. P., Management Information Systems: Managerial Perspectives, 4th Edition, Vikas
Publishing House, 2014., New Delhi, pp. 32.
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U okviru informacionog sistema proizvodnje mogu se razviti
informacioni podsistemi:?®® sistem nabavke, sistem prijema materijala, system
kontrole kvaliteta, sistem obracuna troSkova i sistem isporuke gotovih
proizvoda.

17.2. Informacioni sistem marketinga
T T N T T T A A W A ey

Marketing je vodeca poslovna funkcija u preduzecu jer integriSe ostale
poslovne funkcije. Ciljevi marketinga jesu zadovoljenje potreba potrosaca uz
ostvarivanje zadovoljavajuceg profita, adekvatno trziSno ucesce 1 da se obezbedi
rast 1 razvoj. Marketing treba da animira potroSate uz pomo¢ adekvatne
kombinacije instrumenata marketing miksa. Marketing miks podrazumeva:
proizvod gde je potrebno vrsiti planiranje novog proizvoda, poboljsati
karakteristike postoje¢ih proizvoda ili ga iskljuciti, definisati strategiju kvaliteta i
sli¢cno; kanali distribucije gde se vrsi izbog kanala prodaje, transporta, upravlja se
zalihama 1i sli¢no; promocija kod koje je vazna firma koja vrs$i promociju i cena
njene usluge; cena ¢iju visinu treba odrediti, njen raspon, uslove prodaje i
mogucnosti prilagodavanja cene.

Marketing informacioni sistem ¢ine ljudi, oprema i procedure za
sakupljanje, sortiranje, analiziranje, evidenciju i distribuciju potrebnih,
pravovremenih i taénih informacija za donosioce odluka u marketingu.?®* Prema
Milisavljevicu informacioni sistem marketinga se definise ,, ... kao sistematsko i
kontinuelno prikupljanje, analizu i prezentiranje podataka za donosenje
marketing odluka”?%?, Informacioni sistem marketinga treba da obezbedi
neometani tok informacija od njihovog prikupljanja, smestaja i cuvanja,
prerade prema vrsti odluke koju treba doneti, do njihove distribucije organima u
preduze¢u koji donose odluku. Na slici 39. prikazan je marketing informacioni
sistem.

290 Jovanovi¢, R., Milovanovi¢, S., Radovi¢, O., Stankovié, J., Poslovni informacioni sistemi,
Ekonomski fakultet, NIS, 2009., str. 335.

291 Theodosios, T., Trends and Innovations in Marketing Information Systems, Hershey, PA :
Information Science Reference, Greece, 2015., pp. XV.

292 Milisavljevi¢, M., Marketing, ,,Savremena administracija“, Beograd, 1992, str. 67.
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Slika 39. Marketing informacioni sistem
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Izvor: Parameswaran, R., Computer Application in Business, S. Chand & Company, New Delhi,
2008., pp. 277.

Postoje brojni razlozi koji su uslovili pojavu marketing informacionih
sistema. Jedan od razloga je globalizacija trZista ¢ime se povecala neizvesnost
poslovanja i konkurencija. Zivotni ciklus proizvoda je skracen $to zahteva
opreznije upravljanje poslovanjem. Uzimajuci u obzir sve te promene, kao i broj
aktivnosti koje obavlja marketing menadzer, zakljuuje se da su njemu
neophodne brojne informacije kako bi obavio svoj posao uspesno.?®® Poveéanje
broja kompanija ,,Cerki 1 njihove veli¢ine uslovili su potrebu za primenom
marketing informacionih sistema kako bi se sve informacije lakSe prenosile
izmedu kompanija ¢ime se omogucava njihova efikasna upotreba.

Takode, brzina donoSenja odluka u savremenim uslovima namece
potrebu za postojanjem marketing informacionih sistema.?®* lako marketing
informacioni sistem nije u potpunosti zavistan od primene racunara, njihova
primena, kao i angaZovanje kvalifikovanog osoblja za rad na racunarima
omogucavaju da se bolje sagledaju informacije koje su ranije bile predmet obrade
primenom arhai¢nih metoda. Uloga marketing informacionog sistema se cesto
potcenjuje. Uglavnom, preduzeca teze da sacuvaju podatke o narudzbinama,

293 Phelps, D., Westing, H., Marketing Management, Richard D.Irw-in, Inc., Homewood,
Illinois, 1968., pp. 9-11.
29 Phelps, D., Westing, H., Marketing Management, Richard D.lrw-in, Inc., Homewood,
Illinois, 1968., pp. 63.
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prodaji, isporukama zanemarujuéi njihov znacaj za odluc¢ivanje o politici cena,
reklami i propagandi, kao 1 o drugim vaznim pitanjima iz oblasti marketinga.

Marketing informacioni sistem ima brojne prednosti. Jedna od prednosti
je ta Sto obezbeduje viSe informacija u kraéem vremenskom periodu S§to
doprinosi  boljim performansama preduzeca. Zahvaljujuéi marketing
informacionom sistemu velike firme mogu koristiti podatke decentralizovanih
organizacionih delova, omoguéeno je i olakSsano selektivno traganje za
informacijama, moze se eksploatisati celokupno ciljno trziste, brze se mogu
prepoznati razvojni trendovi. Zahvaljuju¢i informacijama marketing
informacionog sistema materijal koji prikupljaju decentralizovani organizacioni
delovi mozZe se bolje upotrebiti, kao na primer: prodaja po proizvodima, po
potroSacima i po regionima. Takode, bolje se kontroliSe marketing plan jer moze
da daje upozoravajuce signale kada neSto nije u redu, na primer ako postoje
indikacije da treba povuci proizvod sa trzista i sli¢no.

Efikasnost marketing informacionog sistema zavisi od povratne sprege
trziSte — preduzece na osnovu koje preduzece moze izvrsiti analizu svojih proslih
dostignuca i oceniti Sanse za nove akcije.

Informacioni sistem marketinga ima interne i eksterne izvore podataka.
StrateSki plan organizacije predstavlja vazan interni izvor podataka. Pored toga,
znacajni interni izvori podataka su izvestaji o prodaji proizvoda i usluga, izvori
podataka o kupcima i korisnicima usluga i drugi. Eksterni izvori podataka su
izvori podataka o konkurenciji, njihovim proizvodima, uslugama, cenama i
sli¢no.

Ovaj informacioni sistem ¢ine cetiri podsistema i to su: interni sistem
izveStavanja, sistem marketing obaveStavanja, sistem istrazivanja marketinga
i analiticki marketing sistem”.2%> Posmatrano sa aspekta organizacionog nivoa u
tabeli prikazani su podsistemi marketing informacionog sistema za svaki
organizacioni nivo.

29 Milisavljevi¢, M., Marketing, ,,Savremena administracija“, Beograd, 1992, str. 68.
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Tabela 13. Podsistemi marketing informacionih sistema po organizacionim

nivoima
Operativni Takticki Strategijski

informacioni sistemi informacioni sistemi informacioni sistemi
IS pracenja IS upravljanja
potencijalnih kupaca prodajom IS predvidanja
IS pracenja kontakta sa | IS ekonomske prodaje
kupcima propagande i IS planiranja i razvoja
IS obrade pitanja promocije proizvoda
kupaca IS utvrdivanja cena
IS dokumentacije proizvodnje
IS obrade narudzbina IS distribucije
IS telemarketinga
IS za obradu i slanje
ekonomsko —
propagandnog
materijala

IS pracenja zaliha T 671 ) i
IS istrazivanja marketinga

IS pracenia distribuci
praceng st IS prac¢enja konkurencije

IS pracenja kredita
kupcima

Izvor: Jovanovi¢, R., Milovanovi¢, S., Radovi¢, O., Stankovi¢, J., Poslovni informacioni sistemi,
Ekonomski fakultet, NIS, 2009., str. 343.

17.3. Rac¢unovodstveno — finansijski informacioni sistem
grgrgrg g g g g g g g g g g g g g g g @G GGG GGG g GG GGG GGGy

Racunovodstveno — finansijska funkcija je izuzetno vazna u preduzecu,
pa je finansijskim menadZerima neophodan ra¢unovodstveno — finansijski
informacioni sistem. Preduzeca koriste kompjuterizovane racunovodstveno —
finansijske informacione sisteme kako bi postigla vecu efikasnost i ostvarila
konkurentsku prednost. Manja preduze¢a mogu ru¢no upravljati i pratiti
jednostavne knjigovodstvene procedure, dok je veéim preduze¢ima neophodan
racunovodstveno — finansijski sistem ne bi li im olakSao radno opterecenje.
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Izmedu ra¢unovodstvenih i finansijskih aktivnosti postoje brojne razlike.
Racunovodstvene aktivnosti podrazumevaju knjigovodstvo, rac¢unovodstveno
planiranje,  raCunovodstvenu  kontrolu,  raCunovodstvenu  analizu i
racunovodstveno informisanje. Finansijska funkcija odgovorna je za
budZzetiranje, kapitalno budZzeritanje i1 upravljanje investicijama, upravljanje
novéanim tokovima. 2%

Finansijska funkcija treba da obezbede trajnu finansijsku sposobnost
preduzeca. Ona treba da omoguci efikasno obavljanje poslova placanja,
finansiranja, investiranja 1 uvec¢anja imovine, kao i zadovoljavanja interesa svih
stejkholdera u preduzecu. S obzirom na to da iznos finansijskih sredstava kojima
raspolaze preduzece uti¢e na poslovanje svih ostalih poslovnih funkcija moze se
re¢i da ova poslovna funkcija predstavlja vaznu sponu izmedu organizacionih
delova preduzeca.

Finansijska funkcija preduzeca vodi brigu o usaglaSenosti strukture izvora
finansiranja sa finansijskim potrebama preduzeca koje moraju biti usaglasene sa
ciljevima 1 strategijom preduzeca. Da bi se procenila efikasnost finansijskog
poslovanja neophodno je sprovesti proces kontrole i revizije. Finansijski tok u
organizaciji predstavlja osnovu finansijskog upravljackog informacionog
sistema. Ovaj sistem analizom proSlih i tekucih finansijskih aktivnosti, ali i
predvidanjem 1 projektovanjem buducéih potreba za finansijskim sredstvima
omogucava uspeSno upravljanje finansijama. Periodi¢ni finansijski planovi
predstavljaju osnovu za izradu periodi¢nih finansijskih izvestaja koji su osnova
za sprovodenje procesa kontrole. Problemi koji se mogu pojaviti u ovoj fazi
odnose se na odredivanje adekvatnih standarda za kontrolu, neophodnih akcija 1
pruzanje blagovremenih informacija 0 potrebnim promenama.

Finansijski informacioni sistem jedan je od najznacajnijih pojedina¢nih
menadzment informacionih sistema u preduzecéu. Obi¢no je re¢ o najstarijem i
najbolje razvijenom informacionom sistemu u preduzecu. Finansijski
informacioni sistem je kompjuterizovan u nameri da poboljsa brzinu i tacnost
finansijskog izveStavanja, kao i1 da obezbedi informativnu 1 analiticku podrSku
finansijskim menadZerima ne bi li pomogao u procesu odlu¢ivanja.?%’

2% Jovanovi¢, R., Milovanovi¢, S., Radovi¢, O., Stankovié, J., Poslovni informacioni sistemi,
Ekonomski fakultet, NIS, 2009., str. 325.

297 Goyal, D. P., Management Information Systems: Managerial Perspectives, 4th Edition, Vikas
Publishing House, 2014., New Delhi, pp. 32.
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Informacije neophodne za odlucivanje u procesu upravljanja finansijama
poticu iz razlicitih internih i eksternih izvora. Jedan od znacajnijih internih
izvora je strateski plan, dok u eksternie izvore spadaju izvestaji drzavnih
ustanova, zakonski propisi, izvestaji konkurentskih organizacija i dr.

“Finansijski upravljacki informacioni sistem ukljuc¢uje podsistem
finansijskog predvidanja, podsistem profita/gubitaka, podsistem troskova,
podsistem interne i eksterne finansijske kontrole, podsistem koris¢enja fondova
i upravljanja fondovima, a ti podsistemi pomazu u sticanju, koriséenju i
kontroli fondova, gotovine, i ostalih izvora finansija”.?%

Racunovodstveni informacioni sistem predstavlja integrisani sistem koji
pruza potrebne izveStaje. Postoje i osnovme vrste racunovodstvenih
informacionih sistema: %

> Sistem finansijskog ra¢unovodstva koji produkuje finansijske
izvestaje za koje su zainteresovani investitori, drzavni organi 1 drugi u skladu sa
njihovim propisanim formama izveStavanja.

> Menadzerski racunovodstveni sistem koji pruza izvesStaje
rukovodiocima strategijskog i taktickog operativnog nivoa.

> Sistem racunovodstva troSkova koji pruza izvesStaje menadzerima
za planiranje i kontrolu troskova poslovanja.

Uz primenu odgovaraju¢eg racunovodstvenog informacionog sistema

preduze¢a mogu posti¢i brojne prednosti:3®

v Podrzava rutinske aktivnosti, planiranje i kontrolu;

v Predvida podrSsku odluc¢ivanju i1 obezbeduje pravovremene
informacije;

v PomaZe u implementaciji interne kontrole;

v Omogucava brzu 1 efikasnu obradu informacija, automatsko

298 Balaban, N., Risti¢, Z., Durkovié, J., Ibidem, str. 235.
299 Gupta, H., Management information system, International book house, New Delhi, 2011., pp.
73.
300 parameswaran, R., Computer Application in Business, S. Chand & Company, New Delhi,
2008., pp. 274.
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generisanje racunovodstvenih dokumenata kao §to su provere fakture i sli¢no;

v Jeftiniji je od odrzavanja ru¢nog racunovodstvenog sistema i

drugo.

Racunovodstvo prati procese svih poslovnih funkcija u preduzeéu. Ono
prikuplja brojne informacije koje su neophodne funkcionalnim menadzerima, ali
i top menadzmentu. S obzirom na to da su iste informacije istovremeno
neophodne ve¢em broju poslovnih funkcija, ra¢unovodstveni informacioni sistem
ima zadatak da takve informacije izvoji 1 u odgovaraju¢em obliku plasira
razli¢itim krajnjim korisnicima koji donose odluku. Osim istorijskih podataka,
ovaj informacioni sistem pruza i1 podatke o budu¢em poslovanju, tako da je
naglasena njegova uloga kontrolisanju.

Uzmimo jedan hipoteticki primer u kome ispitujemo da li je moguce
sniziti cenu proizvoda ,,X* za 5%, a da to doprinese rastu prodaje od 15%? Da bi
se odgovorilo na to pitanje neophodno je ispitati kako to utiCe na ostvarivanje
odgovarajuceg trziSnog ucesca 1 strategijske opcije, kako se to odrazava na
resurse preduzeca, koliki je procenat uceSca fiksnih troskova u ceni kostanja
proizvoda, odnosno, utvrditi kako ¢e se to odraziti na celokupno poslovanje
preduzeca. Da bi se to utvrdilo neophodno je sprovesti racunovodstveno—
finansijsku analizu. Za ra¢unovodstveno — finansijsku analizu neophodno je
koristiti knjigovodstvene obracune i racunovodstvene predracune. Obi¢no se
koriste zvanicni finansijski izvestaji kao Sto je bilans stanja, bilans uspeha, i
bilans kretanja sredstava.

Dakle, racunovodstveno — finansijski informacioni sistem ¢ini
informacionu bazu upravljanja u kojoj se slivaju informacije neophodne drugim
poslovnim funkcijama kojima je dozvoljen pristup po potrebi. Na taj nain se
sprecava nastanak informacionog haosa u preduzecu, kao posledica dupliranja
informacija.
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17.4. Informacioni sistem za top menadZment
TN I I I W WDy

Informacioni sistem za top menadzment dizajniran je da obezbeduje
interne i eksterne informacije za potrebe top menadzera. S obzirom na znacaj
odluka koje se donose na nivou top menadzmenta ovaj informacioni sistem mora
izuzetno pazljivo organizovati jer on moze uticati na izbor strategije preduzeca.
Top menadzment, pre svega, zaduZen je za strategiju i kontrolu. Kada je rec¢ o
definisanju strategije, top menadZmentu su neophodnije informacije iz eksternih
izvora koje se odnose na razvoj tehnologije, ekonomski razvoj i uslove
poslovanja, cene akcija konkurenata 1 sli€éno. Da bi top menadZment adekvatno
sproveo proces kontrole od primarnog su znacaja informacije iz internih izvora
kao $to su mesecni i kvartalni pregledi, razne finansijske analize i komparativni
pregledi performansi organizacionih jedinica preduzeca.

Marketing funkcija je okrenuta, po prirodi, okruzenju preduzeca, ali se
informacije iz okruzenja koje obezbeduje ova funkcija ocenjuju sa stanovista
unutra$njih snaga i slabosti preduzeca. Takode, funkcije proizvodnje, finansija,
istrazivanja 1 razvoja okrenute su jednim delom prema okruzenju, ali njihova
realizacija moguca je jedino u kombinaciji sa resursima preduzeca.

Top menadZzmentu su za odlu¢ivanje neophodne integrisane i
sintetizovane informacije koje su rezultat analize osnovnih funkcija preduzeca.
Da bi se na osnovu njih donosile odluke ove informacije moraju biti vrednosno
izrazene 1 u prikladnoj formi. Dakle, informacioni sistem za top menadzment
kvantificira odgovarajuce pokazatelje koje top menadzer analizira u odnosu na
cilieve i definisanu strategiju, kao i odabranu viziju. Obi¢no produkuje
informacije u grafickim formama. Top menadZzment ocekuje da ovaj
informacioni sistem obezbedi informacije neophodne za:3*

» Razumevanje grane u kojoj se firma nalazi;
» Simultano upravljanje mnogobrojnim problemima;
» lzgradnja komunikacionih kanala preduzeca;

» Resavanje opstih problema preduzeca i sli¢no.

301 Simig¢, 1., Menadzment, Ekonomski fakultet, Ni§, 2007., str. 247.
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Zadatak informacionog sistema je da kvantificira relevantne pokazatelje
na osnovu Kojih top menadzment odreduje rentabilnost, likvidnost, finansijsku
strukturu uz ocenu resursa preduzeca u odnosu na odabranu strategiju.

Podaci i informacije koje produkuje racunovodstveni informacioni sistem
iskazani u formi planiranih ili ostvarenih bilansa stanja, bilansa uspeha, bilansa
tokova gotovine i izveStaja 0 promenama na kapitalu predstavljaju osnovu za
projektovanje predracuna koji se dalje prosleduju top menadzmentu. Na osnovu
tih informacija top menadzment ocenjuje da li je predlozena akcija u skladu sa
odabranom strategijom. Ukoliko se uo¢i nesklad izmedu njih neophodno je
preispitati strategiju i definisati novu. Medutim, sam top menadzment moze
inicirati preispitivanje predloZene akcije. U tom slu€aju informacioni sistem, a na
osnovu podataka poslovnih funkcija, treba da ispita novi scenario i u vidu
sintetizovanih zadata prosledi izvestaj top menadzmentu.

Ukoliko se postavi pitanje Sta ¢e se desiti ukoliko se cena snizi za 20% to
zahteva preispitivanje informacija marketinga, proizvodnje, finansija, kadrova.
Svaka od ovih funkcija ¢e sa svog stanovista sagledati predlozenu akciju 1 dalje
proslediti informacije neophodne top menadzmentu da oceni predlozenu akciju i
donese odluku o prihvatanju ili odbacivanju. Obi¢no se analiziraju finansijski
pokazatelji 1 resursi kojima preduzece raspolaze. Funkcija marketinga moze
dobiti zadatak da ispita da 1i 1 za koliko je moguce sniziti prodajnu cenu
proizvoda ne bi li se ostvarilo povecanje dobitka od 15 %. Marketing sprovodi
istrazivanje, prikuplja informacije koje u odgovaraju¢oj formi generiSe top
menadZzmentu. Prostor da se snizi prodajna cena moZze nastati kao posledica
razvoja tehnologije, uticaj konkurencije ili kao potreba realizacije strategije.

Informacioni sistem za top nemadzment zadovoljava informacione
potrebe top menadzmenta u nekoj meri 1 ne moze da kvantificira neke bitne
aspekte kao §to je na primer sposobnost menadzmenta, kadrova 1 sli¢no.
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ISPITNA PITANJA

©.°°.\‘9’.U":‘>.°°!\’!‘

10.

11.

Objasnite nastanak nauke o upravljanju.
Objasnite teoriju ,,nau¢nog upravljanja®.
Objasnite sustinu upravljanja prema Fajolu.
Kada se javlja skola ,,Jjudskih odnosa“ i koje su njene pretpostavke?
Objasnite ,,empirijsko-menadzersku* Skolu upravljanja.
Objasnite Skolu ,,socijalnih sistema* 1 ,,novu‘ americku Skolu menadZmenta.
DefiniSite menadzment i navedite zajednicke odrednice menadZmenta.
Koje aktivnosti ¢ine proces menadZmenta?
. Sta je stratesko planiranje i kakva je njegova uloga u upravljanju?
Objasnite odnos planiranja, kontrole i odluc¢ivanja.
Kakvi mogu biti strategijski planovi u zavisnosti od vremenskog okvira

planiranja?

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Sta je sustina funkcije organizovanja?

Sta se podrazumeva pod optimalnom organizacijom?

Objasnite znacaj kontrole i navedite osnovne tipove kontrole.

Objasnite Cetiri tipa strategijske kontrole.

Objasnite izvore i oblike moc¢i.

Da li postoji razlika izmedu menadzera i lidera? Objasnite.

Objasnite stilove vodenja.

Kakav je znacaj ljudskih resursa u organizaciji?

Navedite koncepte menadzmenta ljudskih resursa i objasnite principe

upravljanja ljudskim resursima.

21.
22.
23.
24,
25.
26.

Sta je podatak, a §ta informacija?

Objasnite pojam 1 svrhu odlucivanja.

Navedite vrste odluka prema svim kriterijumima za njihovu podelu.
Objasnite proces odlu¢ivanja.

DefiniSite strategiju.

DefiniS§i poslovnu strategiju i1 objasnite bazicne elemente strategijske

konkurencije?

217.

Sta se podrazumeva pod strategijom, a koje aktivnosti se ne smatraju

strategijom?

28.
29.

Objasnite pobednicku strategiju.
DefiniSite pojam i objasnite zadatke strategijskog menadZzmenta.
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30. Objasnite stratesko planiranje i predstavite menadzment aktivnosti.

31. Objasnite i graficki prikazite proces strategijskog menadzmenta.

32. Objasnite model pet konurentskih sila.

33. Objasnite faze razvoja strategijskog menadzmenta.

34. Objasnite faze razvoja strategijskog menadzmenta prema Genus-U.

35. Objasnite povoljno i nepovoljno poslovno okruZzenje i odnos preduzeca
prema njemu.

36. Objasnite razliku izmedu preorijentacije, revitalizacije i prestruktuiranja.

37. Na kojim nivoima se vrs$i analiza okruzenja?

38. Navedite elemente SWOT analize i objasnite koje su koristi od analize
eksternog okruzenja.

39. Objasnite dimenzije opsteg okruzenja.

40. Objasnite specificno okruzenje preduzeca.

41. Objasnite interno okruzenje preduzeca.

42. Obijasnite lanac vrednosti.

43. Strategijski alati i koristi od njihove primene.

44. Objasnite Ansoffo-vu matricu i Benchmarking tehniku.

45. Sta je vizija? Navedite neke primere vizije.

46. Sta je misija? Navedite neke primere misije.

47. Kako organizacija definiSe svoje ciljeve?

48. Klasifikacija ciljeva.

49. Na osnovu kojih pokazatelja proveravamo uskladenost ciljeva sa misijom
preduzeca?

50. Sta je poslovna politika? Navedite neke primere poslovne politike.

51. Karakteristike strategijskog planiranja i razlike u odnosu na planiranje
uopste.

52. Koraci procesa strategijskog planiranja.

53. Objasnite planiranje pomocu portfolija.

54. Definisite predvidanje i navedite njegove osobenosti.

55. Odnos planiranja i predvidanja.

56. Objasnite okvir za predvidanje buduénosti.

57. Objasnite diskontinuitet koji se javlja prilikom predvidanja.

58. Prostorni horizont predvidanja.

59. Vremenski horizont predvidanja.

60. Na Sta treba obratiti paznju prilikom predvidanja i na koja pitanja treba dati
odgovor?

61. Objasnite tehnike predvidanja, periodi¢no planiranje 1 planiranje za
pojedine situacije.
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62. Objasnite kvantitativne metode predvidanja.

63. Objasnite kvalitativne metode predvidanja.

64. Objasnite principe holistickog koncepta.

65. Objasnite odnos izmedu korporativne i poslovne strategije.
66. Pristupi formulisanja korporativne strategije.

67. Poslovne, funkcionale i operativne strategije.

68. Objasnite okvir za formulisanje pobednicke strategije.

69. Strategijske opcije.

70. Objasnite kriterijume za testiranje strategijske opcije.

71. Kako se vrsi izbor optimalne strategije?

72. Strategije pozicioniranja.

73. Strategije rasta.

74. Strategije konkurentske prednosti.

75. Pristupi implementaciji strategije.

76. Objasnite ,,7-S* koncept upravljanja.

77. Aktivnosti na implementaciji strategije.

78. Kakva je uloga top menadzmenta u implementaciji strategije?
79. Organizaciona struktura.

80. Koju organizacionu strukturu biste odabrali u zavisnosti od odabrane
strategije?

81. Organizaciona struktura funkcionalnih strategija.

82. Modeli organizacione strukture.

83. Funkcionalna organizaciona struktura.

84. Divizionalna organizaciona struktura.

85. Matri¢na organizaciona struktura.

86. Timska organizaciona struktura.

87. Pojam i karakteristike organizacione kulture.

88. Proces promene organizacione kulture.

89. U zavisnosti od nivoa menadzmenta objasnite kontrolu.

90. Tabelarno predstavite proces strategijske kontrole i objasnite od cega se
sastoji.

91. Koje se analize koriste za implementaciju strategije?

92. U zavisnosti od trenutka kada se vrsi kakva kontrola moze biti?
93. Kaoji su osnovni tipovi strategijske kontrole?

94. Objasnite faze procesa delegiranja i centre odgovornosti.

95. Odnos racunovodstva i profitnih centara.

96. Finansijsko upravljanje u Sirem i uzem smislu.

97. Kontrolisanje pomoc¢u budZeta.
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98. Kontrolisanje pomoc¢u finansijskih mera.
99. Objasnite kontrolni Du Pont sistem.

100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.
108.
109.
110.
111.
112.
113.
114.
115.
116.
117.
118.

Objasnite period povracaja.

Objasnite pokazatelje likvidnosti.

Objasnite pokazatelje aktivnosti.

Objasnite pokazatelje rentabilnosti.

Pojam menadzment informacionog sistema.

Koji su razlozi za uvodenje menadzment informacionih sistema?
Objasnite strukturirane, polustrukturirane i nestrukturirane odluke.
Objasnite razmatranja koja okruzuju dizajniranje MIS-a.
Projektovanje MIS-a.

Sta je projekat?

Implementacija MIS-a.

Tehnike planiranja.

Kontrola MIS-a.

Od kojih delova se sastoji racunovodstvo?

Polozaj ratunovodstvenog informacionog sistema u preduzecu.
Informacioni sistem proizvodnje.

Informacioni sistem marketinga.

Racunovodstveno — finansijski informacioni sistem.
Informacioni sistem za top menadzment.
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