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1. UVOD

Menadzment je relativno novi leksikografski i poslovni pojam, koji se na nasem
jezickom podrucju koristi tek nekoliko zadnjih decenija, sa napustanjem sistema
socijalistickog samoupravljanja. Re¢ je o pojmu iz anglo-saksonske literature i prak-
se, koji oznacava aktivnosti upravljanja i/ili rukovodenja, odredenim poslovnim
sistemom.

Sistem sa kojim se, pod pojmom menadZmenta, upravlja ili rukovodi moze biti
iz oblasti privrednog biznisa, iz oblasti obrazovanja, kulture, sporta, pravosuda, ar-
mijskih aktivnosti, policije, zastite Zivotne sredine ili neke druge oblasti drustvenog
stvaralastva. U svakom slucaju re¢ je o pojmu iz lingvistickog domena anglicizma, tj
o pojmu poniklom u SAD, Velikoj Britaniji, Australiji i na drugim podru¢jima, gde se
govori engleski jezik. Engleski jezik inace postaje dominirajuce sredstvo informisa-
nja i komuniciranja na globalnom planetarnom planu, ¢emu veoma doprinosi i sve
masovnija upotreba racunara i poslovanje i surfofanje po sajber prostoru, koje ak-
tivnosti su- pre nekoliko decenija, prve otpocele eksperimentalno da se primenju-
ju u armiji SAD , a potom i u Silikonskoj Dolini u Kaliforniji. Navedeno omasovljenje
upotrebe engleskoj jezika dovelo je do toga da se mnoge redi iz tog jezika - medu
njima i izraz ,menadzment”, nasle u prakti¢noj upotrebi, ne samo kod nas, ve¢ i u
drugim jezicima sveta.

Svakako menadZment, kao prakti¢ni pojam iz domena upravljanja i rukovode-
nja, star je vise stoleca, pa i milenijuma. Njegova upotreba seZe u daleku proslost
na svim podrucjima gde je u upotrebi bio engleski jezik. 1z anglo-saksonskog jezi¢-
kog miljea, izraz i pojam menadzmenta, kao oznake za upravljanje i/ili rukovodenje
odgovaraju¢im poslovnim timovima, inkorporirao je se u meduvremenu i u druge
svetske jezike, i svakako i kod nas na podrucju Balkanskog poluostrva.

Cinjenica je, da zadnjih decenija izraz,menadzment” dobija u teoriji, a takode i
u praksi- u raznim oblastima drustvenog stvaralastva, i nova znacenjska odredenja,
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$to ocito i u funkcionalnom i u jezickom smislu obogacuje upotrebu ovog poj-
ma. Navedeno svakako ukazuje i na ¢injenicu da u pogledu oznacenja izraza ,me-
nadzment” svakako nije jo$ sve receno i da se, u vremenima koja dolaze, moze oce-
kivati izuzetno sadrzinsko i tumacenjsko obogacivanje ovog pojma.

Bez ambicije da celovito prikazemo $ta se sve danas u literaturi i praksi podrazu-
meva pod pojmom,menazment”, u tekstu koji sledi navodimo skraéeni prikaz tipic-
nih sadrzaja i uobic¢ajenih tumacenja pojma menadzment, sa ukazivanjem na ¢inje-
nicu da se nauka o upravljanju zadnjih decenija izuzetno razvija- i u sadrzinskom i
u funkcionalnom smislu. Pored inovativnih tumacenja pojma menadzment, izuze-
tan razvoj ove upravljacke discipline karakterisu pojava i umnozavanje i novih spe-
cijalistickih oblasti menadZzmenta, koje se frakcioniraju u funkcionalnom, granskom
i drugim pojmovnim odredenjima.

Treba jo$ ukazati i na ¢injenicu da sadrzaj i karakter menadzmenta, koji se prime-
njuje ili koji ¢e se primenijivati u realnoj praksi, opredeljujuju svakako i ambijent (po-
drucje) i kontekst (uslovi) primene. Rec je svakako i o dominiraju¢im oblicia kulture,
koji se oblici- od podru¢ja do podruc¢ja, od zemlje do zemlje svakako veoma razli-
kuju. Na aplikativni menadzment ne uti¢e samo poslovni sistem u kome se konkret-
ni menadZzment primenjuje. Uti¢u nesumnjivo i usvojeni stilovi zivota i rada, a tako-
de i vazece norme religije, kulture i morala. Sve navedeno treba pazljivo sagledati
i analizirati, kada se ulazi u neki menadZzment i neki menadzerski oblikovan posao.

2.POJAM | ZNACAJ MENADZMENTA

Po klasi¢nom teorijskom tumacenju menadzment- pored (1)prostora, (2) rada,
(3) kapitala i (4)tehnologije, predstavlja peti bazi¢ni faktor ljudskog stvaralastva,
bilo o kom obliku stvaralastva da je re¢. U pojmovnom smislu menadZment je ina-
¢e upravljacka aktivnost usmerena na kombinovanje opredeljenih faktora poslova-
nja u cilju stvaranja vrednosti viseg nivoa u odnosu na uloZene inpute. Analiticki po-
smatrano autput (izlazni rezultat) aplikativnog i uspeShog menadzmenta treba da
je uvek vece trzisne ili druge vrednosti u odnosu na ulozeni i angazovani input (ula-
znu vrednost).

Aplikacija uspeSnog menadzmenta sadrzi u sebi i odredenu eti¢cku komponentu.
Moralisti uvek isti¢u Cinjenicu da su renta od pozajmljenog novca, pasivno naplaci-
vana u vidu kamate, kao i kirija prihodovana od neke zakupnine, u osnovi parazit-
ski dohoci koji se sti¢u van plodonosnog rada. Po eti¢arima zdrava i moralna zarada
ostvaruje se iskljucivo od aktivnog i drustveno korisnog menadzmenta i rada. Ovo
nezavisno od toga da li je u pitanju mali i srednji biznis - u nekoj lokalnoj sredini ili
je u pitanju makro ili mega biznis koji se ostvaruje na nivou velikih transnacionalnih
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korporacija.

Izvesni teoreticari i prakticari upravljackih disciplina izrazavaju simboli¢no me-
nadzment u vidu trougla cija temena predstavljaju tri bazicne komponente svakog
svrsishodnog projekta. To su: (1) menadzer, (2) menadzerski zadatak i (3) primenjiva-
ni menadzment, tj. organizacija koja se konstituise i izvodi u cilju ostvarivanja pro-
jektovanog zadatka. Svaka od navedenih komponentiima svoja relevantna odrede-
nja, koja treba uvazavati prilikom kreiranja i izvodenja odredenog menadzmenta.

Kada je re¢ o menadzeru, koji je odgovoran za izvodenje odredenog posla, u pr-
vom planu treba vrednovati iskustvo, znanje i vestine sa kojim odredeni menadzer
ili tim menadzera raspolazu. Tu su nezaobilazne takode i motivacije i namere uklju-
Cenih menadzera da se opredeljeni projekat ili posao uspesno izvodi. Ne treba za-
nemariti ni stil vodenja posla i upravljanja, koji stil treba da je konzistentan postav-
lienom projektnom zadatku i konstituisanoj organizaciji.

Projektovani poslovni zadatak je svakako ideja vodilja svakog dobro promi-
Sljenog menadzmenta. Zavisno od nivoa opredeljenog menadZmenta, tj. da li je u
pitanju top menadZzment, menadZzment srednjeg nivoa ili menadzment prve (najni-
ze) linije rukovodenja- na primer u velikim preduzecima, i upravljacki zadatak deter-
minisanog menadzZmenta veoma se razlikuje od jednog do drugog nivoa. Globalno
posmatrano poslovni zadaci top menadZmenta primarno se ti¢u politike i strategije
razvoja firme. Na srednjem upravljackom nivou, za koje poslove su odgovorni sek-
torski rukovodioci, re¢ je o reSavanju zadataka i problema iz domena organizacije
tekuceg poslovanja i ekonomije, pri ¢emu su na nivou upravljackih zadataka pre-
dradnika (poslovoda) dominirajuci zadaci i poslovi vezani za pravilnu primenu ras-
polozive tehnike i tehnologije, sa kojima firma raspolaze i svakako i zadaci i poslovi
vezani za upravljanje radnicima- neposrednim izvrSiocima posla. Da jo$ jednom po-
novimo: bazi¢ni domen zadataka top menadzmenta velike i slozene firme je uprav-
lianje koje obuhvata definisanje i usmeravanje strategije i globalne politike predu-
zeca. Bazi¢ni domen srednjeg upravljackog nivoa je sektorsko rukovodenje koje se
tice konstituisanja i kontrolisanja unutradnje organizacije i ekonomije; pri ¢emu je
bazi¢ni domen angazovanja najnizeg statusnog nivoa menadzmenta rukovodenje
operativnim radnicima i tehnickim resursima koji se koriste u procesima tehnolos-
kog izvodenja opredeljenih poslova.

Primenjeni menadZment neposredno se vezuje za konstituisanu organizaciju
poslova u kojoj menadzer odredenog nivoa obavlja svoje postavljene zadatke. Ta-
kode se vezuje i za stil upravljanja (visi nivo), odnosno rukovodenja(srednji i nizi
nivo), koji u odredenoj organizaciji karakterise kulturu i klimu firme tj. ambijent u
kome se opredeljeni poslovi obavljaju.

Ne treba posebno isticati da svaki nivo menadzmenta zahteva od ukljucenih
menadzera da poseduju odredena znanja, sposobnosti i vestine nuzne za uspesno
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obavljanje preuzetih poslova. Rec je o teorijskim i prakti¢nim znanjima, koja se do-
bijaju kroz oficijelno ili neoficijelno obrazovanje i svakako i kroz sticanje odrede-
nih radnih i upravljackih iskustava. Sposobnost za obavljanje odredenog menadzer-
skog posla predstavlja poseban kvalitet upravljanja odnosno rukovodenja koji u
sebi inkorporira saznajne, organizacione, psiho-socijalne i druge performanse sa
kojima menadzer odredenog profila i statusnog odredenja treba da raspolaze.

Treba posebno ukazati na Cinjenicu da ne postoji univerzalna i za svaku situaciju
izrazena sposobnost za vodenje menadzerskih poslova. Drugim rec¢ima ne posto-
je menadzeri koji ¢e u praksi uspesno obavljati svaki upravljacki ili rukovodni po-
sao, bez obzira o kakvom poslu da se radi. Tako na primer menadzer vlasnik male
radnje i njen top menadzer, koji zahvaljujudi svojim upravljackim i rukovodnim
sposobnostima uspe da svoju zanatsku radnju digne na visi poslovni nivo u rang
preduzeda srednje veli¢ine, verovatno nece vise biti pogodan da svoje preduzece
i dalje uspesno razvija i da ga dize na jo$ visi poslovni i vrednosni nivo. Dok su se
u maloj proizvodnoj radionici ili prodajnoj radnji njegove radne, organizacione i
poslovne sposobnosti pokazivale kao izuzetno uspesne, na ostvarenom visem ni-
vou menadzmenta i poslovanja te licne sposobnosti se lako mogu pokazati kao
»usko grlo”, daljeg poslovanja i napretka njegove firme. U praksi imamo vise pri-
mera gde su se izuzetno uspesdne poslovode, koje su rukovodili sa malim pogono-
ma, u kojima su ostvarivali izuzetne rezultate, doZiveli potpun poslovni neuspeh,
kada su premesteni da rukovode velikom fabrikom ili drugim velikim poslovnim
sistemom unutar preduzeca u kome su bili zaposleni. Top menadzment njihove
firme (velikog preduzeca) nije znao jednostavnu ¢injenicu da svaki poslovni sadr-
Zaj i statusni nivo rukovodenja i organizacije zahteva menadzere odgovarajucih
znanja i sposobnosti. Drugim re¢ima ne moze svaki menadzer uspesno da obav-
lja svaki rukovodni posao.

3. ISTORIJSKI RAZVOJ MENADZMENTA

Kao upravljacka i prakti¢na rukovodna aktivnost menadzment datira jos iz prai-
storije ljudskog drustva, u svim sredinama u kojima su ljudi Ziveli u nekim statusno
struktuiranim kolektivima. Svakako u drevnim vremenima praistorije i rane istori-
je nije postojao pojam teorijskog menadZzmenta, koji pojam se pojavljuje i formal-
no konstituise, kao nauc¢na i nastavna disciplina, tek sa pojavom i razvojem kapi-
talistickog drustva. Prvi i specifi¢ni oblici teorijskog menadzmenta pojavljuju se u
armijskoj nastavi u okviru ratnih disciplina strategije i taktike ratovanja, koji izrazi
su kasnije poceli da se koriste i u domenu strategijskog i taktickog menadzmenta u
oblasti privrede i drustvenih delatnosti. Svakako, privredni i drustveni sistem koji je
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bio vladajudi u odredenom vremenu i na odredenom prostoru, opredeljivao jei tip i
sadrzaj menadzmenta koji je se koristio u odredenim drustvenim zajednicama. Na-
vedeno ukazuje i na ¢injenicu da je — posmatrano u istorijskom smislu, aplikativni
model menadzZmenta apsolutno uvek bio i ideoloski obojen”. Drugim re¢ima sva-
ki privredni i drustveni sistem uslovljavao je — a uslovljava i dalje, i odredeni model
menadzmenta koji je bio primeren, odnosno koji je i sada primeren, tom sistemu. Iz
navedenog proisti¢e da je se i nauka o menadzmentu, u svakoj situaciji prilagoda-
vala ideolosko-politickom modelu usmeravanja i vodenja privrede, a takode i mo-
delu ideolodkog i politickog usmeravanja i vodenja drustvenih delatnosti.

Polazedi od navedenih ¢injenica mogu se naznaciti i faze istorijskog razvoja te-
orijskog (nau¢nog) menadzmenta koji je menadzment, u neposrednom edukativ-
nom smislu, uvek bio povezan i sa nastavom menadzmenta, koja se nastava izvodila,
ili koja se i dalje izvodi, u visokim i srednjim Skolama i na univerzitetima. Navedeno
Sto isticemo prevashodno se odnosi na oblast strategijskog i top menadzmenta, jer
su drustvene promene i ideoloska i politicka kretanja uvek najvise uticale upravo na
taj model menadzmenta.

Uvazavamo svakako Cinjenicu da svaka privredna i drustvena sredina, pored op-
stih i zajednickih odredenja, karakteristi¢nih za ceo civilizovani i povezani svet, ima
i neke svoje osebujne specifi¢nosti, koje ovu sredinu — po nekim relevantnim odre-
denjima diferenciraju u odnosu na druge sredine. Medutim uvazavamo i ¢injenicu
da se privredni i drustveni razvoj — na planetarnom planu odvija po nekim opstim
fazama i zakonitostima, $to omogucava da se i razvoj teorijskog menadzmenta fa-
zno posmatra i ocenjuje. U tekstu koji sledi navodimo odredene primetljive ,fazne
pomake” koji su karakterisali dosadasniji istorijski razvoj teorijskog, a pre svega stra-
tegijskog i taktickog menadzmenta. (1 Str. 77)

IzvrSene analize pokazuju da je se, u dosadasnjem toku razvoja teorijskog i prak-
ticnog menadzZmenta, iskristalisalo pet faza napretka, koje se medusobno veoma ra-
zlikuju. Navedene faze su na neki nacin bojile privredne i drustvene sisteme privre-
divanja, u kojima su determinisane faze nalazile svoju primenu. Svaka od navedenih
faza vezana je prevashodno za sistem planiranja poslovanja i razvoja, ne samo poje-
dinih preduzeda i vecih poslovnih sistema, vec i Sirih drustvenih zajednica.

1. Prva faza razvoja medusobno povezanog teorijskog i prakticnog me-
nadzmenta - od svog nastanka u Evropi, po¢etkom 19-tog veka, proteze se orijen-
taciono do 60-tih godina prethodnog 20-tog stolec¢a. Bazi¢ne odlike ovog perioda
razvoja menadzmenta izrazavaju se u slede¢em:

(1) Razvoj opredeljenih poslovnih sistema u periodu prve faze prevashodno je se
zasnivao na donosenju planova poslovanja i napretka opredeljenih sistema i svaka-
ko i na tzv. budZetskom planiranju. Navedeni period karakterise se formulisanjem,
usvajanjem i implementacijom odgovaraju¢ih godisnjih i visegodisnjih planova
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putem kojih je trasiran poslovni i razvojni put determinisanih sistema u buduc¢nosti.

(2) Vrednosni ciljevi primenjenog menadZmenta, prve faze razvoja menadzmen-
ta, primarno su bili usmereni na ostvarivanje planirane proizvodnje materijalnih do-
bara i/ili usluga. Navedeno je ciljno usmeravano putem usvojenog budzeta poslov-
nog sistema, odnosno firme, koji se budzet, kao usmeravajudi i po potrebi i kao
korektivni ¢inilac upravljanja, konsekventno primenjivao.

(3) Modeli primenjenog upravljanja bili su, u navedenom periodu, prevashodno
zasnovani na direktnom formalizovanom planiranju, u kome se, kao bazi¢no istica-
lo finansijsko i projektno planiranje. Navedeno planiranje je bilo zasnovano na strik-
tnoj primeni unapred poznatih i opredeljenih procesa i procedura, koji su procesi i
procedure — ne samo kod izrade vec i kod usvajanja uradenih planova, bili precizno
sistemski determinisani i kodifikovani.

(4) Odlike teorijski formulisanog i primenjenog planiranja prve faze zasnivale su se na:

- funkcionalnom fokusu delovanja,

- statusnoj strategijskoj i operativnoj subordinaciji

(nadredenosti i podredenosti nivoa odlucivanja)
- godisnjem budzetu koji se striktno primenjivao i
- strogoj finansijskoj kontroli u izvodenju planiranih zadataka.

Kao Sto smo vec istakli navedeni model menadzmenta permanentno je i teo-
rijski usavrsavan i istican je kao najbolji i jedino mogudi, u drustvenim sistemima
u kojima je bio u upotrebi. U razvijenim kapitalistickim zemljama ovaj model me-
nadzmenta je napusten krajem 50-tih i pocetkom 60-tih godina proslog veka. U ze-
mljama bivse socijalisti¢ke zajednice (SSSR, Madarska, Cehoslovacka i druge), nave-
deni model, sa izvesnim modifikacijama, vazio je do pred kraj 20-tog veka, kada su i
ove drzave presle na sistem kapitalistickog privredivanja.

Treba ukazati i na ¢injenicu da model menadzmenta zasnovan na budzetskom
planiranju, pored Kube i Severne Koreje, ima i danas izvesnu, veoma modifikovanu
primenu i u Narodnoj Republici Kini koja se, u danasnje vreme ubraja u zemlje sa
najveéim stopama privrednog i drustvenog rasta. Pored ovog modela u Narodnoj
Repubilici Kini, u sve Siroj upotrebi su modeli menadzmenta karakteristi¢ni za tipic-
ne kapitalisticke zemlje sveta.

2. Druga faza razvoja teorijskog i prakticnog menadZmenta trajala je orijentaci-
ono - od zemlje do zemlje, od 1961 - 1980 godine. Ovu fazu dominantno karakteri-
Se napredak sistema predvidanja (prognoziranja) buduénosti i utvrdivanja trendova
u kojim pravcima ¢e se bududi razvoj odredenih sektora i grana drustvenog stvara-
ladtva odvijati u vremenima koja dolaze. Razvoj ovog modela menadzmenta zasni-
vao je se na opredeljenju da razvoj kontrolisanog poslovnog sistema (preduzeca, hol-
dinga ili cele drzave) treba prilagodavati i opredeljivati prema ispoljenim trendovima
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napretka koji ve¢ karakterisu savremeni svet. Najrazvijenije zemlje sveta i njihove pri-
vrede predstavljale su reper (primer) prema kome su se, u svom razvoju usmeravale
ostale manje razvijene zemlje sveta i njihove privredne i drustvene organizacije.

Drugu fazu razvoja menadzmenta upravo karakterise otkrice i usavrsavanje broj-
nim modela i metoda predvidanja buduénosti, medu kojima se posebno isti¢u: ek-
strapolacija trenda, tumacenje signala, procene stru¢njaka diferencirane po odgo-
varaju¢im delfi metodama i metodama nominalne grupe, zatim razne operacione
simulacije , modeli scenarija i drugi metodi.

Vrednosni ciljevi i sistemi teorijskog i primenjenog menadzmenta ove faze, u
oblasti privrede, zasnivaju se na:

- predvidanju buduénosti i koris¢enju dolazecih promena,

- prosirivanju poslova i prosirivanju izvora finansiranja,

- ostvarivanju zadovoljavajucih stopa rasta,

- povecanju ucesca na trzistu,

- zauzimanju pozicija trzisnih lidera i dr.

Modeli primenjenog planiranja tog doba inkorporiraju u sebi:

- predvidanje buduc¢nosti i prilagodavanje dolaze¢im desavanjima,

- operativno budzetiranje prihoda i rashoda,

- projektno planiranje kod izvodenja investicionih razvojnih poduhvata,

- upravljanje strategijskom pozicijom poslovnog sistema na mikro, mezo, makro
ili mega nivou.

Odlike primenjenog planiranja druge faze razvoja menadzmenta karakterisu ta-
kode angazmani i aktivnosti, koji se odnose na:

- analizu uzeg i Sireg poslovnog okruzenja,

- predvidanje za vise godina unapred,

- efektno planiranje rasta i razvoja poslovnog sistema,

- stati¢noj alokaciji (rasporedu) resursa u cilju ostvarivanja

opredeljenih planova, i
- izrada i implementacia operativnog budzeta poslovanja.

3. Treéa faza razvoja menadZmenta obuhvata orijentaciono period od 1981
- 1995 godine. Ova faza upravljackih aktivnosti primarno se vezuje za strategijsko
planiranje koje je zasnovano na planiranju i projektovanju razvoja poslovnog siste-
ma u uslovima izraZenih trzisnih turbulencija i drustvenih neizvesnosti. Model se
zasniva na izboru strategijskih alternativa i na opredeljenju i implementaciji stra-
tegijskog plana poslovnog sistema u uslovima takode izrazene konkurentnosti.
Predmetni plan se uglavnom determinise kao srednjoro¢ni (do pet godina) ili kao
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dugorocni (preko pet godina).

Vrednosni ciljevi i sistemi primenjenog menadZzmenta ove faze razvoja, po pra-
vilu obuhvataju:

- sveobuhvatno stratesko planiranje i delovanje,

- iznalaZenje i koris¢enje novih izvora sredstava,

- prosirivanja biznisa na nove i netipi¢ne poslove, za Cije obavljanje

poslovni sistem raspolaze sa odgovaraju¢im komplementarnim prednostima,
- stvaranje odgovarajucih klastera i/ili uklju¢ivanje u nove poslovne alijanse.

Modeli primenjenog planiranja trece faze razvoja menadzmenta odnose se po
pravilu na:

- eksterno orijentisano planiranje vezano za osvajanje blizih i daljih trzista,

- upravljanje biznisom pomocu ciljeva (tzv.MBO),

- kapitalno budzetiranje aktive (sredstava i upotrebe sredstava) i pasive
(izvora sredstava), i

- projekt menadzment, koji se nezaobilazno koristi u realizaciji svakog
ozbiljnijeg razvojnog poduhvata.

Odlike aplikativnhog menadZmenta i primenjenog planiranja trece faze razvoja
upravljanja zasnivaju se na:

- SWOT analizi, analizi isplativosti i drugim strateSkim analizama

eksternih i internih odredenja,

- efikasnom reagovanju na relevantna trzisna zbivanja,

- evaluaciji (proveri) raspoloZivih i odabranih strategijskih alternativa,

- upravljanju strategijskom pozicijom poslovnog sistema, odnosno firme,

- projektnom planiranju,

- kompjuterizovanom planiranju i projektovaniju, i

- primeni inovativnih modela strategijskog i projektnog menadZzmenta.

4. Cetvrta faza razvoja menadzmenta odnosi se na period od 1996 — 2007 godi-
ne. U literaturi ova faza se imenuje kao faza strategijskog menadzmenta. Ova faza
upravljackih aktivnosti vezuje se za ispunjenje vizije i misije top menadzmenta fir-
me. Ambijent biznisa karakteri$e ubrzani proces globalizacije sa izrazenim trzisnim
turbulencijama i neizvesnostima u poslovanju. Navedene neizvesnosti se posebno
odnose na poslovne subjekte, koji nisu deo nekog trzisno stabilnog klastera (udru-
zenog sistema vise preduzeca).

Za razliku od prethodnih faza menadzmenta cije se poslovanje zasnivalo na pri-
lagodavanju strategijskih nastupa preduzeca postojecim ili o¢ekivanim dogada-
njima na trzistu, u ¢etvrtoj fazi razvoja menadZmenta umesto reaktivnog zauzima
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se proaktivan pristup promisljanja i kreiranja razvoja. Drugim re¢ima umesto da se
napredak determinisanog poslovnog sistema prilagodava kontekstu i okolnosti-
ma, on se u ovoj fazi upravljatkog poimanja stvarnosti ambiciozno kreira od strane
top menadZmenta firme u pravcu delovanja na ambijent u kome se posluje.

Vrednosni ciljevi i sistemi Cetvrte faze primenjenog menadzmenta zasnivaju se
na sledecim opredeljenjima:

- na osmisljavanju i kreiranju razvojne buducnosti, umesto da se ona pasivno pri-
hvata i docekuje,

- na akcentovanju ekonomske misije firme, koja se prevashodno usmerava na za-
dovoljenje profitnih i drugih interesa vlasnika biznisa,

- na kreiranju razvoja firme zasnovanog na afirmaciji marketing filozofije, i dru-
gim trzisnim odredenjima.

Modeli primenjenog planiranja koris¢enog u ostvarivanju planiranog napretka
poslovnog sistema, u Cetvrtoj fazi razvoja upravljackih aktivnosti, zasnivaju se na
sledec¢im tipovima menadzmenta:

- na strategijskom menadzmentu,

- na menadzZmentu iznenadenja,

- na projektnom menadzmentu,

- na menadzmentu fleksibilnog i brzog odgovora, i

- na drugim inoviranim modelima menadzmenta.

Odlike primenjenog planiranja Cetvrte faze razvoja menadzmenta, izraZzavaju se
u sledecim aktivnostima:

- kroz izgradnju kvalitativnih performansi kontrolisanog poslovnog sistema, koje
se performanse zasnivaju na kreiranju i negovanju odgovarajuce organizacione kul-
ture i organizacione klime determinisanog sistema poslovanja,

- kroz upravljanje zasnovano i na osnovu indikativnih a ¢esto i slabih signala,

- kroz razvoj mastovitih sistema strateskih kombinovanja,

- kroz izvodenije strategijskih procena i kroz izbor planskih okvira strateskog
delovanja,

- kroz kontigentno (visevarijantno) planiranje klju¢nih aktivnosti za promenu
stvarnosti, i na kraju

- kroz uskladenu orkestraciju svih relevantnih aktivnosti i resursa usmerenih na
kreiranje strategijske prednosti kontrolisanog poslovnog sistema.

5. Peta faza razvoja menadzmenta, orijentaciono se datira od 2008-me godi-
ne ovog veka, pa nadalje. Menadzment ove faze direktno je uslovljen sa procesom
nametnute i rastuce globalizacije, koja je u meduvremenu zapljusnula ceo svet.
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Dominantna odlika ove faze razvoja upravljackih aktivnosti vezuje se za masovnu
digitalizaciju upravljackih i radnih procesa, a takode i za sve masovniju primenu ve-
Stacke inteligencije - kompjutera i robota, u svim oblastima ljudskog stvaralastva.
Sve navedeno dovodi do ubrzanja relevantnih razvojnih procesa, sa nesagledivim
posledicama po buducnost- ne samo menadzmenta, veciljudskog drustva uopste.
O kakvim se ubrzanjima radi prikazacemu u slede¢em pregledu izvoda kroz prezen-
taciju pet tipova brzine, koji pregled na najbolji nac¢in odslikava sadrzaj i nivo me-
nadZzmenta, koji karakterise savremeno doba.

1. Prvi izvod: ,brzina”- Stari i srednji vek, u kojim vekovima se milenijumima ni-
sta nije bitnije menjalo.

2. Drugi izvod: ,ubrzanje”- Kapitalisticko industrijsko doba, karakteriSe ubrzanje,
pre svega industrijskih razvojnih procesa.

3.Tredi izvod: ,ubrzanje brzine”- Kapitalisticko post-industrijsko doba, karakteri-
e jos vece ubrzanje svih relevantnih razvojnih procesa.

4. Cetvrti izvod: ,ubrzanje ubrzanja”- Novo Doba (New Age) tre¢eg mileniju-
ma, koje dovodi do ubrzanja koje samo mali broj digitalnih stru¢njaka moze da
kontrolise.

5. Peti izvod: ,ubrzanje razvojnih procesa koje bioloski ljudi ne mogu da kontrolisu”
— Transhumanisticko drustvo (drustvo posle ljudi) u kome drustvu, procese razvoja ce
kontrolisati ,pametne masine”.

Vrednosni ciljevi i sistemi primenjenog menadZzmenta pete faze razvoja:

- umesto materijalnog bogatstva dominirajuce sistemi za sticanje mentalne do-
minacije nad ljudima, koji su u praksi ve¢ dobili naziv,,nova normalnost”,

- umesto profitnog afirmisace se kognitivni (umni) kapitalizam,

- prostor poslovanja ¢e sve manje biti klasi¢no robno trziste a sve vise sajber pro-
stor, preko koga, i u okviru koga, ¢e se izvodititi spekulativhe (umno zasnovane)
upravljacke aktivnosti.

Modele primenjenog planiranja pete faze razvoja menadzmenta karakterisace:
- masovna upotreba digitalne planerske tehnologije,
- masovna digitalna implementacija (primena) usvojenih planova.

Odlike primenjenog planiranja pete faze razvoja menadZmenta izrazavace se u
tome, da Ce:

- primaoci i izvrsioci usvojenih planova sve manje biti bioloski ljudi, a sve vise ¢e
biti programirani uredaji vestacke inteligencije,

- menadzment - kao teorijska i prakti¢na disciplina, u vremenima koja dolaze do-
bi¢e potpuno drugacija digitalizovana odredenja i zadatke,

- shodno prethodnom, nacionalne odlike pojedinih tipova menadZmenta ce se



VRSTE MENADZMENTA 17

vremenom gubiti i izgubiti, pri ¢emu ce se, na osnovu globalisti¢cke agende tzv.,me-
dunarodne zajednice’, konstituisati novi normativi upravljackih aktivnosti zasnova-
ni na standardizaciji, tipizaciji i unifikaciji- vazed¢i za ceo svet.

- stvorace se uslovi za povratak dirigovanog ljudskog drustva koje ¢e se naziva-
ti ,korporativni komunizam®. Umesto drzave procesima ljudskog postojanja dirigo-
vace korporacije.

Svakako sve §to je navedeno za petu fazu razvoja menadzmenta moze se uslov-
no prihvatiti samo kao mogu¢nost, koja se u brojnim dogadanjima i odredenjima,
koja se upravo desavaju u sadasnjem dobu, ¢ini veoma izglednom.

Treba ukazati i na Cinjenicu da savremeno doba karakterise i izuzetna diverzifi-
kacija (usloZzavanje) upravljackih aktivnosti, Sto se u praksi manifestuje i kao pojava
brojnih i novih tipova menadzmenta.

4.VRSTE MENADZMENTA

Moze se bez rezerve izvesti zaklju¢ak da danas, i najbolji stru¢njaci za me-
nadZzment nisu u celosti upoznati, sa svim tipovima i sadrzajima menadzmenta koji
se danas pojavljuju i isti¢u u teoriji i praksi upravljackih aktivnosti. Ono sto je do-
datno interesantno to je da postoji tendencija za dalje i jo$ ubrzanije diverzifikova-
nje menadzmenta, ¢emu veoma doprinosi i rastuca digitalizacija poslovnih i uop-
Ste radnih procesa, u okviru kojih procesa se vec konstituisu i novi posebni tipovi
menadzmenta.

Da bi se celo izlaganje- koje se odnosi na tipizaciju menadZmenta, bazi¢no siste-
matizovalo, u tekstu koji sledi izvricemo diverzifikaciju teorijskog i prakticnog me-
nadzmenta na dve bazi¢ne grupe, i to na:

- tradicionalne tipove menadzmenta, i na

- specifi¢ne tipove menadzZmenta inovativnog karaktera.

Kriteriji za ovo razvrstavanje su opsta poznatost naznacenih tipova me-
nadzmenta, kao i sadrZaj, karakter i kontekst njihove primene.

4.1. TRADICIONALNI TIPOVI MENADZMENTA

Tradicionalni tipovi menadzmenta koji se, na visokim skolama i fakultetima izu-
Cavaju kao posebni predmeti su:
- opsti menadzment;
- strategijski menadzment;
- projektni menadzment;
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- preduzetnic¢ki menadzment;

- menadzment proizvodnje i/ili usluga;

- marketing menadzment;

- finansijski menadzment;

- kadrovski menadzment;

- menadZzment kvaliteta;

- ekoloski menadZzment i drugi tradicionalni tipovi menadZzmenta.

Svi navedeni tipovi upravljackih aktivnosti medusobno su funkcionalno poveza-
ni, tj. proisticu jedni od drugih. Neadekvatno funkcionisanje bilo koga od navede-
nih tipova menadzmenta lose se poslovno odrazava na relevantne domene funk-
cionisanja ostalih sadrzaja i vrsta menadzmenta. U skra¢enom prikazu pruzi¢emo
¢itaocu bazi¢ne informacije o svakom od navedenih tipova menadzmenta sa napo-
menom da se i oblast sektorskih menadzmenata (po sektorima) permanentno pro-
Siruje i u teorijskom (nau¢nom) i u prakticnom (poslovnom) smislu.

4.1.1. OPSTI MENADZMENT

Opsti menadzment predstavlja tip menadzmenta koji, u odredenom smislu — u
vecem ili manjem obimu, inkorporira u sebi i sve ostale sadrZaje i tipove upravljanja
i rukovodenja. U prvim fazama teorijskog i prakti¢nog razvoja ovaj tip menadzmeta
izrazavao je se kroz trostepeni model delovanja, tj. kroz:

- planiranje,
- ostvarivanje planiranih aktivnosti i
- kontrolu ostvarenih aktivnosti.

Vremenom ova trostepena Sema izvodenja upravljackih aktivnosti se usloZavala
i obogacdivala i svakako prilagodavala postavljenim upravljackim zadacima, pa su na
osnovu toga nastali i novi razudeni oblici menadzmenta. Izvesni novonastali i bazi¢-
ni oblici menadzmenta detaljnije su objasnjeni i u ovoj knjizi, sa napomenom da se
sa razvojem naucno-tehni¢kog progresa i diverzifikacijom privrede i drustvenih de-
latnosti i broj i sadrzaj novih oblika i oblasti menadZmenta permanentno prosiruje.

4.1.2. STRATEGIJSKI MENADZMENT

Strategijski (strateski) menadzment je tip upravljackih aktivnosti, koji u poj-
movnom smislu obuhvata: osmisljavanje, planiranje, pripremu, izvodenje i kontro-
lu odredenih poslovnih aktivnosti, koje su u najve¢em broju slucajeva razvojnog,
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dugorocnog i investicionog karaktera. Po pravilu strategijski menadzment je pre-
vashodno predmet paznje vlasnika biznisa ili drugih top menadzera, posto nave-
deni, po svom upravljackom statusu, predstavljaju inicijatore i nosioce razvojnih
aktivnosti.

U ranijim epohama privrednog i drustvenog razvoja glavni ciljevi strateskih me-
nadzera bili su usmereni na pokretanje i vodenje biznisa u domenu radno intenziv-
nih i kapitalno intenzivnih grana i delatnosti. Radno intenzivne grane i delatnosti
su one u kojima je, radi pokretanja i vodenja biznisa, natprose¢no veliko ulaganje
u radnu snagu - tj. ulaganje u naknaade za velikog broja angazovanih radnika. Su-
protno navedenim, kapitalno intenzivne grane i delatnosti su one u kojima domini-
ra ulaganje u kapital, tj. ulaganje u objekte, opremu i reprodukcioni materijal. Me-
dutim pored radno intenzivnih i kapitalno intenzivnih grana i delatnosti postoje i
trece, u kojima je dominantno ulaganje u intelektualni kapital. To su grane i delat-
nosti intelektualno intenzivne i koje su u najuzoj vezi sa nau¢no-tehnic¢kim progre-
som, inovacijama i tehnoloskim razvojem koji se u savremenom svetu intenzivno
odvija. Rec je o kreiranju i usavrsavanju tzv. kriti¢nih tehnologija” u koje tehnologi-
je spadaju:

- sistemi sofisticiranog dizajniranje poluprovodnika (u kojoj oblasti je Tajvan
najdominantnija svetska sila);

- laserske tehnologije;

- biotehnologija, raznih sektorskih odredenja;

- sistemi,pametnih” odnosno ,uc¢ec¢ih” masina;

- sistemi nanotehnologije razli¢itih namena i dizajna;

- sistemi digitalnog skladistenja podataka;

- sistemi skladiStenja energije;

- sistemi,pametnih gradova” koji se kreiraju preko 5 G tehnologije;

- sistemi kvantnog racunarstva;

- sistemi svemirske tehnologije;

- sistemi proizvodnje dronova razli¢itih vojnih i civilnih namena;

- modernizovani oblici digitalnih novcanih transakcija;

- novi modeli finansijskog inZenjeringa i

- drugi sve savr3eniji tehnoloski noviteti.

Ne treba posebno isticati da su navedene super tehnicizirane industrije zajed-
no sa kreativnim industrijama tehnoloski i trzisni monopol najrazvijenijih zemalja
sveta. Ulaganje u ove industrije nesporno obezbeduje intenzivni razvoj privrede i
drustvenih delatnosti i sa svoje strane donosi i najbrzu i najvecu profitnu oplodnju
ulozenog ljudskog napora i kapitala. Strateski menadZzment uloZen u oplodnju in-
telektualnog kapitala — ukoliko se ulaganje ostvaruje na pronicljiv nacin, svakako
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je superiorniji od menadZmenta radno intenzivnog i kapitalno intenzivnog karak-
tera. Nova digitalna veb ekonomija koja se u savremenom svetu ubrzano razvija
i ostvaruje — zasnovana na mreznim preduzecima industrije 4.0. postaje predmet
paznje vrhunskih strateskih menadZera Novog Doba (New Age — Nju Ejdz). Nave-
dena ekonomija se, ne samo najavljuje, ve¢ se ubrzano konstituise kao ekonomi-
ja budu¢nosti.

Kao deo strategijskog menadZmenta u teoriji se pojmovno tretira, a u praksi i pri-
menjuje i tzv. takticki menadzment. Takticki menadZzment je oznaka taktike koju
sektorski ili top menadzZeri primenjuju da bi ostvarili odredene separatne takticke ili
zaokruzene strategijske ciljeve. Zbog ugleda firme, a takode i radi ostvarivanja po-
zitivnih poslovnih ciljeva, pozeljno je da primenjivana poslovna taktika bude u skla-
du sa opredeljenom strategijom poslovanja. Upravljacki raskorak izmedu oprede-
liene strategije i implementirane taktike nije pozeljan. Ni jednoj organizaciji, koja je
ovaj raskorak tolerisala ili dopustila, nije doneo pozitivan drustveni ugled niti poze-
tivne poslovne rezultate.

Prema hijerarhijskom klasifikovanju i detaljisanju menadZzmenta, delovi taktic-
kog menadzmenta su operativni i operacionalni menadzment. Operativni me-
nadzment je oznaka za izvodenje odredenih celovitih poslovnih operacija zaokruze-
nog tehnoloskog smisla. Operativnim menadzmentom se bave sektorski menadzeri
srednjeg nivoa, koji inace rade po propisanim pravilima poslovanja i uputstvima na-
dredenih top menadzera.

Operacioni menadzment je menadZment najnizeg statusnog nivoa. To je pred-
met upravljackog angazovanja nizih rukovodilaca (predradnika i poslovoda). Ope-
racioni menadZzment je usmeren na organizovano obavljanje odredenih tehnolos-
kih operacija, koje operacije ¢ine sadrzinu svakog organizovanog biznisa.

Treba svakako ukazati na ¢injenicu da su izrazi: strategija, taktika i operatika pozaj-
mljeni iz vojne terminologije, i da se danas veoma koriste i u teoriji i u praksi opsteg, a
posebno strategijskog menadzmenta u oblasti privrede i oblasti drustvenih delatnosti.

4.1.3. PROJEKTNI MENADZMENT

Projektni menadZzment (projekt menadzment; projektno upravljanje) polazi od
reci,projekat” lzraz ,projekat” je viseznacan pojam koji u realnoj praksi ima nekoli-
ko terminoloskih odredenja.

Prema jednom odredenju rec projekat oznacava odreden cilj odnosno poduhvat
sloZzenog funkcionalnog ili sadrzinskog karaktera, koji se planski opredeljuje i koji
treba u nekom projektovanom vremenu — na odreden nacin, da se obavi. Prema
nasem stru¢njaku za projektni menadzment sa Fakulteta organizacionih nauka u
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Beogradu ,projekat je slozeni neponovljivi poslovni poduhvat koji treba da se pre-
duzme u buduénosti, da bi se na osnovu toga ostvarili odredeni opredeljeni ciljevi,
u predvidenom vremenu i sa predvidenim troSkovima®“.(2 Str.21)

Odredenje ozbiljnog projekta, kao opredeljenog poslovnog zadatka jeste i to da
po svaki projekat ima precizno terminiran pocetak i zavrietak pripreme i implemen-
tacije. Takode ima opredeljen i tim, tj. izvrSioce ili jednog izvrsioca projektnog po-
sla. Projekat je bazi¢ni dokumenat ozbiljnog ulaganja kapitala, odnosno svakog oz-
biljnog investiranja.

Prema drugom, u praksi takode koris¢enom odredenju projekat je specifi¢can i
sofisticiran planski dokumenat (pisani vodi¢ opredeljenog poduhvata. To je napi-
sano odnosno nacrtano uputstvo) odredenog idejnog ili izvodackog karaktera, na
osnovu koga se donose i sprovode akcione odluke vezane za realizaciju nekog pla-
niranog poduhvata. Navedimo kao primer prakti¢ne upotrebe projekta- u navede-
nom tumacenju, u gradevinarstvu, gde se ni jedan slozeniji i znacajniji poduhvat
gradevinskog karaktera, ne moze uspesno izvoditi bez odgovarajuéeg idejnog ili
izvodackog projekta. Inace svaki slozeniji gradevinski projekat deli se na sektor-
ske projekte, pa se u navedenom smislu govori o: idejnom projektu; glavnom (izvo-
dackom) projektu; projektu energetike i rasvete; projektu vodovoda i kanalizacije;
projektu telekomunikacija; predmeru i predra¢unu radova i materijala i drugim se-
paratnim delovima glavnog projekta. Ne treba posebno isticati da navedene pod-
projekte glavnog projekta osmisljavaju i izvode stru¢njaci (projektanti) odgovaraju-
ceg profesionalnog profila. Re¢ je o projekt menadzerima (rukovodiocima projekta)
i projekt izvodacima koji su, i profesionalno i zakonski, odgovorni za uspesnu reali-
zaciju preuzetog projektnog zadatka.

4.1.3.1. ODREDEJA PROJEKTA

Kao relevantan dokumenat, od koga sve u idejnom i izvodackom smislu potice,
svaki ozbiljan projekat ima odredena relevantna odredenja, opsteq ili specificnog
(posebno) karaktera. Bazi¢na odredenja kvalitetnog projekta su sledeca:

1. CILJ PROJEKTA moze biti jedan, a takode u odredenom projektu moze biti
inkorporirano i vise ciljeva. Neki od opredeljenih ciljeva mogu biti veceg a
drugi manjeg znacaja, kojom prilikom je, u svakom konkretnom slucaju ko-
risno uspostaviti i odgovarajucu,,hijerarhiju ciljeva®.

2. ZNACAJ PROJEKTA je svakako relevantno projektno odredenje, koje opre-
deljuje i paznju koju projektanti i izvodaci treba da posvete determinisanom
projektu, prilikom njegovog koncipiranja i realizacije. | ovde, kao i kod pret-
hodnog odredivanja ciljeva, znacaj projekta koji treba da se realizuje, moze
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se razli¢ito odredivati. Postoje projekti najveceg znacaja, ¢ijom realizacijom

se ostvaruju neki veoma relevantni ciljevi za narucioca, izvodaca odnosno

korisnikaprojekta. Postoje svakako i projekti koji su manjeg znacaja.

PRIRODA, OBIM | SADRZAJ PROJEKTNOG ZADATKA ukazuje da je u svakom

konkretnom slucaju rec o:

- jedinstvenom i neponovljivom poduhvatu odnosno zadatku;

- jednokratnom poduhvatu sa ¢ijim se zavrSetkom i projekat okoncava; i

- jednokratnom poduhvatu koji zahteva poseban profesionalni angazman.

KOMPLEKSNOST PROJEKTA ukazuje da je u svakom konkretnom sluc¢aju u

pitanju:

- slozen poduhvat sa obi¢no viSe uklju¢enih ucesnika vodenih istim bazic-

nim ciljem;

- slozen poduhvat u kome angazovani izvrsioci imaju centralizovano

rukovodenje;

- slozen poduhvat u kome su angazovani izvrsioci razli¢itih profesionalnih

odredenja;

ORGANIZACIONA STRUKTURA PROJEKTA ukazuje da je re¢ o poduhvatu:

- koji ima sve elemente zaokruzenog poslovnog procesa;

- koji se sastoji iz medusobno povezanih faza i aktivnosti;

- koji zahteva kordinaciju (funkcionalno ) i sinhronizaciju (vremensko
uskladivanje);

- koji se obi¢no izvodi na osnovu opredeljenog,mreznog plana”, uskladenih

aktivnosti;

ROKOVI implementacije pojedinih faza izvodenja projekta ukazuju da je to

poduhvat:

- koji se implementira u budué¢nosti za buduénost;

- koji ima svoj rok trajanja i zivotne cikluse izvodenja i koris¢enija;

- koji je vremenski ogranic¢en datumima pocetka i zavrietka poduhvata;

- u kome je vremenski opredeljena svaka faza izvodenja i realizacije

poduhvata;

INFORMACIONI SISTEM, kod dobrog projekta ukazuje da je u pitanju po-

duhvat koji:

- zahteva poseban i razuden sistem informisanja i komuniciranja;

- uslovljava pribavljanje relevantnih i diskontinuelnih informacija iz razlicitih

izvora.

RIZICI u izradi i eksploataciji projekta se uvek i nezaobilazno sagledavaju i

vrednuju.

KONTROLNI SISTEM PROJEKTA podrazumeva da je re¢ o poduhvatu koji

treba:
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- permanentno da se kontrolise u svim fazama rada;

- da se kontrolno sagledava i sa aspekta nepredvidljivosti rizi¢cnih dogadanja;
- da se po potrebi i revidira (preinacuje) ako to objektivne okolnosti
uslovljavaju.

Vrhunski preduzetnici prate i uporeduju razliCite projektne moguénosti koje im stoje
na raspolaganju. Po pravilu se ne vezuju trajno samo za jednu projektnu opciju i jedan
smer ulaganja, ve¢ prema potrebi menjaju raspolozive projekte i linije ulaganja.

4.1.3.2. VRSTE PROJEKATA

U literaturi posvecenoj projektnom menadZzmentu vrse se raznolika razvrstava-
nja projekata prema takode razli¢itim pojmovnim i sadrzinskim odredenjima.

1. Prema KARAKTERU PROJEKTOVANJA , projekti se diferenciraju na:

- projekte istrazivackog karaktera, pri cemu predmet istrazivanja moze biti
poslovni ambijent, politicki sistem, monetarno-kreditni sistem, marketing i/ili ne-
sto drugo;

- projekte plansko-razvojnog karaktera, u koje se ubrajaju biznis planovi, eko-
nomsko-investicioni elaborati, idejni i izvodacki projekti neke izgradnje i drugi ra-
zvojni dokumenti;

- projekti osvajanja novih tehnologija, u koje se ubrajaju projekti osvajanja
novih proizvoda, novih recepata, novih pristupa trzistu i drugi;

- projekti investiranja se odnose na sadrzaje i aktivnosti investiciono razvojnog
karaktera — na izgradnju ili rekonstrukciju odredenih objekata, izmenu ili remodela-
ciju postojecih prevazidenih tehnologija i na druge projektne aktivnosti investicio-
nog karaktera.

2. Prema STRATESKOM OPREDELJENJU BIZNISA projekti se razvrstavaju na:

- projekte pozicioniranja novog biznisa, koji se do tada u firmi nije obavljao, i na

- projekte repozicioniranja (izmene) dotadasnjeg postojeceg biznisa, koga tre-
ba revitalizirati u nekom pozitivnom smeru — u smeru modernizacije, trziSnog Sire-
nja, kvalitativhog poboljsanja ili drugog kvalitativnog i/ili kvantitativnog odrdenja.

3. Prema FUNKCIONALNOM ODREDENJU BIZNISA projekti se mogu razvrstati na:

- projekte iz oblasti proizvodnje, $to podrazumeva uvodenje nove proizvod-
nje; modernizaciju postojece proizvodnje; dislociranju proizvodnje na nove poslov-
ne destinacijei dr;
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- projekte iz domena usluga, koje usluge, zavisno od delatnosti preduzeca
mogu biti razli¢ito opredeljene i dizajnirane;

- projekte iz domena marketinga, koji se mogu odnositi na sva Cetiri instru-
menta marketinga (proizvod; cenu; promociju i distribuciju) i na njihovo kombi-
novanje u razli¢itim oblicima i dimenzijama, ili na druge teme iz oblasti trziSnog
komuniciranja.

- projekte iz domena finansija, koji se ti¢u inovativnog tretmana aktive (ulaga-
nja sredstava) i pasive (obezbedenja izvora sredstava), i mastovitih nacina za pove-
¢anje prihoda i smanjenje troskova firme;

- projekti investiranja i razvoja, koji se odnose na izgradnju novih ili rekon-
strukciju i modernizaciju postojecih poslovnih objekata.

4. Prema INVESTICIONOM OPREDELJENJU, projekti se mogu diferencirati na:

- projekte ulaganja u nove prostore, objekte i opremu;

- projekte ulaganja u rekonstrukciju i prosirenje ili suzavanje poslovnih
aktivnosti;

- projekte ulaganja u dislokaciju pogona i resursa firme na nove poslovne
prostore;

- projekte ulaganja u informatizaciju, digitalizaciju ili druge modernizacije
poslovanja firme;

- projekte ulaganja u naué¢no istrazivacke aktivnosti preduzeca, itd.

5.Prema SASTAVU, SLOZENOSTI i VREMENSKOM TRAJANJU projekti se mogu de-
liti na:

- projekte strateskog razvojnog karaktera, koji se odnose na dugoro¢no zna-
¢ajna i obimna investiciona i razvojna ulaganja; i

- projekte tekuéeg karaktera sa kojima se pozicioniraju razliciti operativni po-
slovi izdomena svakodnevne i redovne delatnosti preduzeca.

6. Prema SPECIFICNIM ODREDENJIMA projekti se mogu razvrstavati na:

- projekte saradnje i/ili integracije firme, pri ¢emu se saradnja moze oprede-
ljivati, kao (1) proizvodno tehnolo3ka, (2) trziSna, (3) nau¢no-istrazivacka ili neka
druga;

- projekte ekoloske zastite zivotne sredine;

- projekti zajednicke realizacije odredenih investicionih projekata;

- projekti specificnog socijalnog karaktera, i drugi projekti.

Menadzeri koji se opredeljuju za profesiju projektnih menadzera, moraju biti
pronicljivi, mastoviti i dobro obrazovani, u oblastima u kojima Zele da posluju, kako
bi rezultati njihovog rada i poslovanja i u dugoro¢nim razvojnim dimenzijama bili
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pozitivni. Ovo iz razloga jer je projektni menadzment tip upravljackih aktivnosti koji
je u principu razvojnog i dugoro¢nog karaktera.

U teoriji su objasnjeni a u praksi se primenjuju razliciti tipovi i vrste projektnog
menadzmenta. Navedeno se prenelo i na univerzitetsku nastavu vecine fakulteta
posebno tehni¢ko-tehnolo3kog i biotehni¢kog karaktera. Studenti navedenih fakul-
teta — na primer gradevinskog, detaljno proucavaju sadrzinu i nacin izvodenja pro-
jekata u gradevinskoj delatnosti.

4.1.4. MENADZMENT PROIZVODNJE I/ILI USLUGA

MenadZment proizvodnje i/ili usluga u svakom biznisu bazi¢na je, i svakako vaz-
na upravljacka aktivnost svih nivoa i sadrzaja menadzmenta, koji se izvodi u poslov-
nim organizacijama u privredi i drustvenim delatnostima. MenadZment proizvod-
nje i/ili usluga je viSeslojni poslovni i radni angazman, u kome u svakoj uredenoj
organizaciji, angazovani menadzeri obavljaju svoje preuzete radne aktivnosti. Ovih
aktivnosti — zavisno od tipa organizacije i Zivotnog ciklusa u kome se konkretna or-
ganizacija nalazi, ima vise i po pravilu su razli¢ito struktuirane. U principu u pitanju
su sledece aktivnosti: (3 Str. 147)

- odlucivanje,
operativno planiranje, organizovanje i vodenje biznisa,
prac¢enje radnog ucinka pojedinacaigrupa, i podsticanje motivacija, i na kraju
ocena dobijenih rezultata, sa eventualnom revizijom (preinacenjem) oprede-
ljenih i implementiranih upravljackih aktivnosti.

ODLUCIVANJE je bitan ¢inilac svakog menadzmenta. Znac¢aj odlu¢ivanja se po-
vecava sa statusnim rastom hijerarhijskih ovlasé¢enja sa kojima raspolazu menadzeri
odgovarajucih statusnih nivoa. Po pravilu najvaznija su odlucivanja vlasnika biznisa
odnosno top menadzera - nezavisno od toga da li je top menadzment pojedinac-
nog ili kolektivnhog odredenja.

Ne treba posebno navoditi da samo odlucivanje nije dovoljno. Smisleno je i op-
ravdano samo u tom sluc¢aju ukoliko se donete odluke efektno i efikasno sprovode.
Postoje u praksi osobe sa izuzetnim poslovnim idejama, koje nazalost nisu ostva-
rile nikakve poslovne ni drustvene uspehe, jer se kod njih sve zavrsilo sa idejama
koje nikada - zbog nedostatka volje, nisu operacionalizovane ni komercijalizovane.
Sa druge strane postoje i osobe koje su bile motivisane sa poslovnim idejama me-
diokritetnog (prose¢nog) karaktera koje su, sa operacionalizacijom navedenih me-
diokritetnih ideja, ostvarile velike privredne i drustvene uspehe ali koje su, za razli-
ku od prethodnih osoba, pokazale snaznu volju i izuzetnu aktivnost, u njihovom
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sprovodeniju.

Kvalitet i znacaj odlucivanja izrazava se i u tome da nosioci odlucivanja - naroci-
to oni koji su pozicionirani na visim statusnim nivoima firme ne budu ,zatrpani” sa
donosenjem i sprovodenjem odluka koje su irelevantnog (nevaznog) znacaja za nji-
hovu organizaciju ili pak sa odlukama koje se ne mogu razumno sprovoditi. Osnov-
ni uslovi za svrsishodno i kvalitetno odlucivanje su:

- funkcija donosioca odluke u hijerarhiji upravljanja i rukovodenja,

- statusno odreden ili steceni autoritet donosioca odluka

u konkretnoj organizaciji,

- intelekt, odnosno pronicljivost donosioca odluka,

- njihovo znanje, obrazovanje i profesionalna sposobnost,

- njihova informisanost po pitanjima o kojima treba da odlucuju,

- razumevanje problema o kome odlucuju,

- poznavanje i vrednovanje alternativa (opcija) na osnovu kojih se nametnuti

zadaci i problemi mogu resiti, uz sposobnost izbora optimalne alternative,

- sposobnost izbora pravog nacina i vremena za donosenje i sprovodenje

odgovarajucih odluka,

- volja tj. odlu¢nost u izboru, donosenju i sprovodenju adekvatnih odluka, itd.

OPERATIVNO PLANIRANJE, ORGANIZOVANJE | VODENJE BIZNISA u svakom me-
nadZmentu proizvodnje i/ili usluga predstavlja relevantan deo procedure odno-
sno procesa izvodenja upravljackih aktivnosti u opredeljenom domenu privrednog
i drustvenog stvaralastva. Zadaci koje, u optimalnom upravljackom smislu, treba
opredeliti i implementirati, treba da budu:

- konkretni, tj. jasno opredeljeni i razumljivi;

- merljivi, $to znadi da se - i u opredeljivanju i u izvodenju, mogu egzaktno
meriti i kontrolisati;

- ostvarivi, tj. realni za osmisljavanje i sprovodenje;

- pravovremeni i sinhronizovani, tj. postavljani i izvrSavani u pravo vreme;

- komplementarni, tj. medusobno uskladeni;

- prihvatljivi, tj. sporazumno opredeljeni i prihvaéeni od strane izvrsioca;

- fleksibilno postavljeni, $to znaci- prema potrebi, i zamenljivi; i

- redovno kontrolisani, bilo neposredno od strane nadredenih menadzera
bilo preko verodostojnih izvestaja i raspolozive dokumentacije.

PRACENJE RADNOG UCINKA I PODSTICANJE MOTIVACIJA kod angazovanog oso-
blja predstavlja nezaobilazni i veoma vazan segment svakog menadzmenta, koji
je opredeljen za organizovanje i izvodenje proizvodnje i/ili usluga u konkretnoj
oblasti drustvenog stvaralastva. U pojmovnom smislu motivacije se definiSu kao
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unutrasnji — mahom tesko vidljivi ili nevidljivi podsticaji, koji odredene pojedince ili
grupe, navode na odredeno ponasanje. Psiholozi, sa pravom isti¢u da bazi¢ni motivi
koji odredene osobe ili grupe podsticu ili sputavaju na odredeno promisljanje i po-
nasanje predstavljaju i osobine karaktera navedenih grupa i pojedinaca.
Motivacije koje ljude podsti¢u na determinisano ponasanje mogu se podeliti na:
- unutrasnje motivacije, koje proisticu iz ciljeva Zivota, sadrzaja i vrednosti ka-
raktera odredenih li¢nosti; i na
- spoljasnje motivacije, koje namecu odredene okolnosti izambijenta (okru-
zenja) u kome odredene osobe ostvaruju svoje zivotne ciljeve i radne i egzi-
stencijalne aktivnosti.

MenadzZeri svih statusnih nivoa treba da poznaju i unutrasnje i spoljasnje moti-
vacije svojih podredenih saradnika, kako bi preduzimali odgovaraju¢e mere da te
motivacije usmeravaju u - za firmu, pozitivnom smeru. Shodno navedenom- uko-
liko menadzeri kontroliSu motive odredenih osoba, oni ¢e svakako kontrolisati i rad
i ponasanje navedenih osoba u celovitom ili preovladuju¢em domenu, $to je u sva-
koj situaciji od velikog znacaja za firmu u kojoj posluju.

Podsticanje motivacija zahteva i znanje i specifi¢cne podsticaje, sa kojima trebaju
zainteresovani menadzeri-motivatori da raspolazu. Rec je o suptilnoj i slozenoj psi-
holoskoj aktivnosti, kojoj se u svakoj situaciji mora pokloniti puna paznja, kako bi
aktivnosti podsticaja bile delotvorne.

U teoriji i praksi biznisa razvijeni su i objasnjeni razli¢iti modeli menadzmenta za
suzbijanje negativnih i za podsticanje pozitivnih motivacija. Ne ulazeci u sve sadr-
Zaje, moguénosti i modalitete ovih podsticaja, ukazujemo na dva bazi¢na pristupa,
koji se i u motivacionoj literaturi, vezanoj za menadzment proizvodnje i/ili usluga,
najvise isti¢u. To su:

- modeli uticaja na psihu izvrsilaca radnih procesa - to se ti¢e onih koji se mo-
tiviSu i
- modeli stila rukovodenja - $to se tice onih koji motivisu.

1. Modeli uticaja na psihu radnika zasnivaju se na primeni raznih tipova stimu-
lativa (nagrada) za odgovoran i kvalitetan rad, a takode i na primeni mera represi-
je kojoj se izlazu radnici koji neodgovorno obavljaju svoj posao. Stimulativi mogu
biti finansijskog tj. materijalnog karaktera — povecanje plate na primer. Mogu tako-
de biti i statusnog odredenja — premestanje dobrog radnika na radno mesto koje
se vise vrednuje.

Represivne mere prema radnicima koji neodgovorno obavljaju svoj posao kre¢u
se: od smanjenja plate, premestanja na niZze radno mesto, pa sve do otkaza u situa-
cijama kada se na neodgovornog radnika ne moZze razumno uticati.
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Modeli stila rukovodenja koji se u praksi biznisa primenjuju mogu takode na an-
gazovano osoblje delovati stimulativno ili destimulativno. U teoriji kadrovskog me-
nadzmenta vrsi se razvrstavanje ovih modela na:

- autokratske stilove rukovodenja, na
- demokratskie stilove rukovodenja i na
- kombinovane tj. na specificne stilove rukovodenja.

Autokratski stilovi rukovodenja zasnivaju se na specifi¢noj ,biznis diktaturi’
kod koje, naj¢esce jedna osoba donosi klju¢ne poslovne odluke, koja osoba i kon-
trolise njihovo sprovodenje. Kod autokratskog sistema rukovodenja autokrata do-
deljuje nagrade i izri¢e kazne, prema svom licnom nahodenju.

Demokratski stilovi rukovodenja zasnivaju se na kolektivnom donosenju od-
luka po bitnim pitanjima vezanim za poslovanje i razvoj organizacije. Kolektiv koji
donosi klju¢ne odluke moze predstavljati bord direktora sektora i drugih organiza-
cionih jedinica, a moze se odnositi i na u¢esce Sireg broja zaposlenih i angazovanih
radnika, poznavaoca odredenih poslova.

Kombinovani tj. specifi¢ni stilovi rukovodenja imaju primenu u organizacija-
ma posebnog tipa, u kojima sadrzaj poslovanja i organizacija rada namecu takode i
specifi¢an stil rukovodenja. Ovi stilovi rukovodenja nalaze sve vecu primenu u orga-
nizacijama koje su digitalizovale svoje procedure i procese poslovanja.

Ne treba posebno isticati da primenjeni stil rukovodenja, zavisno od delatnosti u
kojoj se primenjuje, neposredno utice na rad i ponasanje zaposlenih radnika u kon-
kretnoj oblasti privrednog i drustvenog stvaralastva.

1

OCENA DOBIJENIH REZULTATA je nezaobilazna faza upravljackih aktivnosti u do-
menu i sadrzaju svakog menadZzmenta proizvodnje i/ili usluga. Ukoliko se proce-
ni da su dobijeni rezultati zadovoljavajuci, u tom slucaju ostvarivanje proizvodnje i
usluga najcesce se ostvaruje na isti, tj. na dotadasnji nacin. U slu¢aju da se oceni da
se proces proizvodnje i usluga ne odvija na projektovani nacin, vrsi se revizija po-
stavljenog programaiili revizija nacina implementacije opredeljenih zadataka. Posto
su postavljeni program i nacin izvodenja navedenog programa povezani pojmovi, u
tom slucaju izvodi se celovita i objedinjena revizija i jednog i drugog.

4.1.5. PREDUZETNICKI MENADZMENT

Preduzetnicki menadzment je tip menadzmenta sa kojim se bave vlasnici biznisa
i/ili drugi preduzetnici - top menadzeri. Re¢ je 0 osobama koje imaju Siroka pravna i
statusna ovlasc¢enja u vodenju svoga biznisa. Preduzetnic¢ki menadzment u principu
obuhvata poslove osmisljavanja biznisa, planiranja biznisa, organizovanja biznisa,
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vodenija biznisa i kontrole odnosno revizije biznisa. Navedeno nabrajanje preduzet-
nic¢kih zadataka i ovlas¢enja ukazuje na ¢injenicu da preduzetnicki menadzment in-
korporira u sebi vise veoma razlicitih upravljackih zadataka i poslova. Re¢ je o poslo-
vima programskog i tehnoloskog karaktera, organizacionog karaktera, kadrovskog
karaktera, finansijskog karaktera, trziSnog karaktera, ekoloskog i bezbednosnog ka-
raktera i drugim poslovima primerenom biznisu koji je opredeljen.

Da bi uspesno poslovalii uspesno vodili svoje firme preduzetni menadzeri treba-
ju da poseduju visestruka poslovna znanja i sposobnosti, a takode treba da su pro-
nicljivi i emocionalno prilagodljivi za poslove koje obavljaju i Zele da obavljaju. Pre
svega treba da budu sposobni da upravljaju promenama, koje biznis i zivot name-
Cu, a takode i da upravljaju sa viemenom koje im stoji na raspolaganju za obavljanje
pojedinih poslovnih poteza i operacija. Vrhunski preduzetni menadzeri dobro zna-
ju da je vreme dragocen resurs u njihovom biznisu i, shodno tome razumno uprav-
ljaju i sa tim resursom.

Kada je re¢ o upravljanju promenama, tu se neizostavno dolazi i do pojma
modnog menadzmenta, koji se pojmovno izrazava kao prilagodljivost modnim
ciklusima, koji su odlika u izrazavanju trziSnih promena u funkcionalnom, tehno-
loSkom, estetskom i svakom drugom smislu. Treba imati u vidu da sposobnost
razumevanja trzisnih modnih ciklusa nije samo odlika dobrog menadzmenta u
proizvodniji i plasmanu odece i obucée. Modni menadZzment se odnosi i na oblast
gradevinarstva, na oblast kulture i umetnosti, na industriju namestaja, industriju
hrane i pi¢a, automobilsku industriju i brojne druge industrije i industrijske grane,
koje proizvode artikle i usluge za zadovoljenje odredenih kolektivnih ili individu-
alnih ljudskih potreba.

Da bi kontrolisali trzisna kretanja, vezana za smenu modnih ciklusa u domenu
njihove delatnosti, mnogi preduzetni menadzeri velikih i trziSno dominantnih i uti-
cajnih firmi, prema posebnom - za javnost okulthom programu, izvode i proces pla-
niranog trziSnog zastarevanja proizvoda i usluga koje nude trzistu. Prate¢i mod-
nu zasi¢enost publike sa modnim izrazima koje nude, navedeni menadzeri- preko
modnih dizajnera, koje drze pod svojom finansijskom i drugom kontrolom, prave
modne zaokrete i u pravom momentu, proglasavaju novi modni izraz, a potom tr-
Zistu nude proizvode i usluge navedenog izraza. Navedeno je za javnost precutna
oznaka da je do tada vladajuci modni izraz vec zastareo.

Posebna, veoma vredna odlika vrhunskih preduzetnih menadzera predstavlja
umece kombinovanja. Re¢ je o miksu (kombinaciji) relevantnih resursa, koji su kon-
kretnim preduzetnicima dostupni i sa ¢ijim umesnim miksiranjima, navedeni uspe-
vaju da ostvare vrhunske poslovne rezultate. Predmet kombinovanja mogu biti svi
relevantni resursi sa kojima preduzetnici i njihove firme raspolazu u domenu obav-
lianja svojih poslova. Radi pravilne informisanosti ¢itaoca, navodimo izvesne resurse
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koji su se, u praksi uspesnog preduzetnog biznisa, pokazali kao korisni za izvodenje
kombinacionih poslovnih aktivnosti. U pitanju su slededi resursi: ( Str. 206)

- licne i kolektivne sposobnosti,

- materijalni i nematerijalni resursi,

- materijalne komponente i materijali,

- raspolozive tehnologije,

- raspolozivi dizajn,

- menadZzment i organizacija,

- kadrovi,

- finansijski resursi,

- marketing miks i drugi sadrzaji marketinga,

- poslovi i funkcije,

- raspolozive usluge,

- ostali materijalni i nematerijalni resursi.

4.1.5.1. KOMBINACIJE SPOSOBNOSTI

Dugo se u teoriji i praksi smatralo da je ste¢eno skolsko i univerzitetsko znanje-
svakako verifikovano preko dobijenih diploma, bazi¢ni dokaz li¢nih sposobnosti,
sa kojima odredeni preduzetnici raspolazu za obavljanje odabranih poslova. Me-
dutim praksa iz domena aplikativnog biznisa, a potom i obavljena nau¢na istrazi-
vanja, skoro su u celosti demantovala navedena shvatanja. Postoje ociti dokazi da
dugogodisnje oficijelno obrazovanje oblikuje mozak vrednih ucenika i studenata u
$abloniziranoj (zacementiranoj) nametnutoj skolskoj ravni, sa naglasenim formali-
zovanim tumacenjem stvarnosti. Ovo iz razloga jer se u vecini slu¢ajeva skolski kri-
terijumi vrednovanja sposobnosti u¢enika i studenata ne zasnivaju na podsticanju
i afirmisanju kreativnosti i inovativnosti, ve¢ suprotno tome insistiraju na rigidnom
(krutom) usmeravanju uma polaznika ka formalizovanom- skolski tumacenom, tre-
tiranju postavljenih zadataka i realne stvarnosti.

Imajudi u vidu da zadaci i problemi u preduzetni¢ckom biznisu, kao i u Zivotu, nisu
tipicni i Sablonizirano formulisani, niti se reSavaju na formalizovan i nezaobilazno
utvrden Skolski nacin, jasno je da se $kolsko znanje ne moze identifikovati sa predu-
zetni¢kim sposobnostima. Rec je o razli¢itim pojmovima koji nisu obavezno usagla-
Seni. Zavisno od konkretne situacije uvek ima vise nacina i ishoda resavanja zadata-
ka koji se u biznisu, kao i u zivotu, namecu.

U literaturi najpoznatije naucno istrazivanje sa kojim je demantovano dotadas-
nje pogredno shvatanje da su stecena Skolska znanja isto $to i steCena preduzet-
ni¢cka sposobnost, obavio je 80-desetih godina proslog veka, profesor poslovne
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psihologije Robert Sterberg sa ¢uvenog univerziteta Jel u SAD, koji se predano i
dugo bavio proucavanjem ¢inioca uspeha u preduzetnickom biznisu. Rezultati nje-
govih istrazivanja su fascinantni i danas se veoma koriste u domenu poslovne psi-
hologije. Profesor Sternberg je u arhivama raznih fakulteta pronasao vise hiljada
diplomiranih studenata i studenkinja koji su se, sa dobijenim visokim ocenama uz-
digli iznad mase prosecnih, i navedene je- posle dvadeset godina profesionalnog
rada u raznim firmama i anketirao, da bi utvrdio kakve su poslovne rezultate ostva-
rili u profesionalnoj karijeri kojoj su se i posvetili. Dobijeni rezultati su pritom bili
stvarno iznenadujudi. Niko od anketiranih ,super-daka” i ,super-studenata” nije u
biznisima sa kojima su se bavili ostvario neku vrednu i vidljivu karijeru. Svi su poka-
zali mediokritetne (prosec¢ne) efekte svoga rada i radnog angazovanja. Formalizova-
no i sablonizirano znanje koje su tokom skolovanja i studiranja, putem mukotrpnog
rada postigli, pokazalo je se u praksi kao ,mentalna smetnja” u njihovom profesio-
nalnom napredovanju.

Profesor Sternberg je potom pronasao i kontaktirao vise desetina profesio-
nalno najuspesnijih osoba oba pola da bi utvrdio kakve su rezultate ove osobe
ostvarile tokom redovnog Skolovanja i studiranja. Dobijeni rezultati su pokaza-
li da je re¢ o osobama koje su tokom oficijelnog obrazovanja ostvarile prosec-
ne ili ispod-prosecne rezultate. Mnoge od tih osoba su napustile upisane studi-
je zbog losih rezultata. Navedeno ih nije obeshrabrilo jer su formirali, a potom
uspesno i realizovali originalnu i mastovitu viziju svoga profesionalnog napret-
ka. Medu ovom grupom ispitanika nalaze se Bil Gejts (osniva¢ Majkrosofta), llon
Mask (vlasnik kompanije ,Tesla”), Margaret Tacer (poznata britanska premijerka),
Este Lauder (osnivac poznate kozmeticke firme), Albert Ajnstajn (fizicar), Madona
(superstar Holivuda), Voren Bafet (poznati investitor) i mnoge duge profesionalno
uspesne i poznate li¢nosti.

Dalji angaZzman profesora Sternberga ticao se otkrica ¢inioca koji odredene oso-
be vodi na vrh profesionalnog uspeha. U navedenom smislu profesor je formulisao
pojam koji je nazvao ,inteligencija uspeha®, koji pojam je oznaka za uspesno kombi-
novanje sledecih sedam ¢inioca. To su po njemu:

- otkri¢e sopstvenog talenta, za posao u kome se moze biti uspesan,

- osmisljavanje inovativne ideje i pretvaranje opredeljene ideje u stvarnost,

- motivacije za uspeh, koje se celo vreme odrzavaju na nivou pozitivnhe men-
talne napetosti,

- stvaralacka opsednutost vizijom i ciljevima opredeljenog biznisa,

- preuzimanje licne odgovornosti za opredeljeni posao,

- istrajnost u ostvarivanju zacrtanih ciljeva, i

- disciplina u izvodenju planiranih poduhvata.



32 VRSTE MENADZMENTA

Sustina poslovnog uspeha u domenu aplikativhog preduzetnistva profesora
Stenberga i drugih istrazivaca izrazava se u tome $to su uspesni preduzetnici - u os-
novi pronasli u ¢emu su dobri, i da su potom miksiranjem sopstvenih sposobnosti,
u ambijentu u kome su obavljali svoj biznis, dosli do najboljih poslovnih rezultata.

4.1.5.2. KOMBINACIJE RESURSA

Jedna od bazi¢nih pretpostavki vrhunskog preduzetnickog menadzmenta sva-
kako je i umesna kombinacija raspolozivih i potencijalnih resursa sa kojima pronic-
ljivi preduzetnici raspolazu ili mogu da raspolazu. U razli¢itim biznisima i na razlici-
tim poslovnim destinacijama, mogu se identifikovati i poslovno aktivirati razlicite
vrste materijalnih i nematerijalnih resursa. U nekim biznisima izvesni resursi su vece,
a u drugim biznisima manje vrednosti. Poslovna pronicljivost preduzetnika - vla-
snika biznisa odnosno top menadzera, ogleda se i u tome da pravilno identifikuju i
vrednosno valorizuju resurse koji su im dostupni, da bi njihovom umesnom upotre-
bom ostvarili optimalne rezultate.

Prema uobicajenom shvatanju kao resursi u preduzetnickom biznisu isti¢u se:

- novcani i materijalni kapital koji konkretnom preduzetniku stoji na
raspolaganju,

- potrazivanja od duznika nastala po raznim osnovama,

- ponudbeni asortiman proizvoda i/ili usluga koje preduzetnicka firma nudi ili
moze da ponudi na trzistu,

- lokacija proizvodnog ili prodajnog mesta i njene prednosti za obavljanje
opredeljenog biznisa,

- dostupni i raspolozivi kupci i njihove kupovne preferencije (naklonosti) za
proizvode i/ili usluge koje preduzetnicka firma nudi na trzistu,

- sadrzaj (program) i kvalitet opredeljenog biznisa sa kojim se firma predstavlja
svojim kupcima, klijentima i drugoj publici,

- raspolozivi kadrovi — njihovo znanje, umesnost i volja da savesno i kvalitetno
obavljaju svoj preuzeti posao,

- korporativna kultura i korporativna klima koje se odrzavaju na visokom nivou
i pazljivo neguiju,

- ugled (imidz) firme u javnosti,

- brend proizvoda i usluga koji su predmet ponudbenog asortimana,

- sadrzajikvalitet poslovnih veza uspostavljenih sa kontaktirajuc¢im partnerima,

- znanja, informacije i ideje sa kojima preduzetni menadzeri raspolazu u obav-
ljanju svojih poslova,

- opredeljena misija firme i ciljevi preduzetnika da se determinisana misija
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umesno ostvari u korist firme i njenih klijenata,

- racionalna (razumska) i emocionalna inteligencija sa kojim preduzetni me-
nadzeri raspolazu i koju koriste u svom poslu, i

- drugi resursi razli¢itog tipa i znacaja za opredeljeni posao.

Ve smo istakli da u preduzetnickom biznisu nisu vazni samo raspolozivi resur-
si, vec je takode izuzetno vazna i pronicljiva kombinacija tih resursa. Vrhunski svet-
ski preduzetnici upravo se isticu u tome $to prave umesne kombinacije raspolozi-
vih resursa.

4.1.5.3. KOMBINACIJE PROIZVODNIH
1 USLUZNIH KOMPONENTI | MATERIJALA

Preduzetnicke kombinacije ovog tipa mogu se razvrstati na dve grupe, i to na:
- kombinacije upotrebljivih materijalnih komponenti, tj. materijala, i
- kombinacije tehnoloskih sklopova.

1. Kombinacije upotrebljivih materijala od velikog su znacaja u brojnim far-
maceutskim, kozmetickim, kulinarskim, keramickim i drugim biznisima, ¢iji se pro-
izvodi kvalitativno upravo i razlikuju, prema tome od kojih su materijalnih kompo-
nenti sastavljeni i na kakav nacin.

U literaturi o preduzetnickom menadzmentu vrlo ¢esto se navodi primer ame-
ricke kozmeticarke Este Lauder, koja je poznata kao jedna od najuspesnijih lidera u
domenu kozmeticke industrije. Este je jos iz Skolskih daa volela da mesa razne ma-
sti, kreme, mirise i druge materijale u cilju dobijanja odgovarajucih krema i poma-
di za razne prilike i namene. U skoli je, dok je bila ucenica, inace iskazivala prosec¢ne,
a ponekad i ispod-prosecne rezultate, jer je njen interes isklju¢ivo bio usmeren na
kozmetiku. U periodu od deset godina, po zavrsetku Skole, postala je najpoznatija
svetska kozmeticarka, i zahvaljujudi inovativnim preparatima koje je stvorila, formi-
rala je takode jednu od najpoznatijih kozmetickih korporacija. Primera uspeha na-
vedenog tipa ima vise pa ih zato ne¢emo posebno navoditi i apostrofirati.

2. Kombinovanje tehnoloskih sklopova u cilju dobijanja novih upotrebljivih
i izuzetno korisnih uredaja izum je Japanaca, koji su se sa ovim izumima proslavi-
li u drugoj polovini 20-tog stoleca. Japanci su domacem i svetskom trzistu ponudili
vise tehnoloskih uredaja navedenog tipa. Tako na primer: kombinujuci radio, kase-
tofon, audio slusalice, koje su se ranije koristile samo u telefonskim centrala, na-
pravili su poznati vokmen, sa kojim su se sedamdesetih godina proslog veka odu-
Sevljavali mladi celog sveta. Sa vokmenom se prica nije zavrsila. Japanci su potom
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kombinujuci sat, racunar, radio, TV i druge poznate pojedina¢ne tehnicke artikle
konstruisali tzv.,,muzicke stubove’, koji su potom postali sastavni delovi namestaja
mnogih modernih stanova. Svakako Japanci su postavili,putokaz’, a potom su i dru-
gi talentovani narodi pokazali domisljatost u razvoju biznisa ovog tipa.

Svaka ambiciozna osoba koja Zeli da se bavi odredenim preduzetnickim bizni-
som treba prethodno i sebe da analizira, da bi putem obavljene analize otkrika neke
svoje pritajene talente. Otkricem ovih talenata trasiran je ,putokaz” i otvorena su
vrata uspeha buduceg uspednog preduzetnickog angazovanja i biznisa.

4.1.5.4. KOMBINACIJE TEHNOLOSKIH PROCEDURA | POSTUPAKA

Kombinacije tehnoloskih procedura i postupaka mogu se izvoditi na raznim sta-
tusnim i organizacionim nivoima. Znaci na nivou preduzeca a takode, i na nivou ce-
lih drzava. Ciljevi za izvodenje kombinacija odgovarajucih tehnoloskih procedura i
postupaka, zavisno od izvodaca mogu biti veoma razli¢iti- ekonomsko-finansijski
(profitni) ili drustveni. Ponekad navedeni ciljevi mogu biti obostrani: i profitni i drus-
tveni, o ¢emu preduzetni menadzeri treba posebno da vode rac¢una. Poklapanje in-
dividualnih profitnih ciljeva sa ciljevima drustvene korisnosti, smatra se u liberal-
nom kapitalizmu vrhunskim uspehom preduzetnog menadzmenta. Kao primer za
navedenu tvrdnju opet ¢emo koristiti iskustva umnih stratega privrednog i drustve-
nog razvoja iz Japana.

Kao sto je izekonomske geografije dobro poznato Japan je zemlja sa vrlo siromas-
nim prirodnim bogatstvom. Medutim spada u grupu tehnoloski i ekonomski najbo-
gatijih zemalja sveta. Kako je to postignuto izloZicemo kroz sledece kratko izlaganje.
Rec je 0 uspesnom kombinovanju tehnoloskih postupaka na drzavnom nivou.

Da bi uspesno resili dva objektivno suceljena problema: (1) problem tehnolos-
kog razvoja sa jedne strane i (2) problem nezaposlenosti stanovnistva sa druge,
pronicljivi japanski stratezi drusStvenog razvoja, prema posebnom drzavnom planu
uspesno su kombinovali dve potpuno razlic¢ite tehnologije:

- kompjuterizovanu automatiku proizvodnje tehnoloskih komponenti, i
- manuelni (ru¢ni) rad sklapanja tih komponenti.

Zahvaljujuci navedenom neobi¢nom spoju japanski stratezi drustvenog razvoja
su paralelno razvijali dve potpuno razlicite tehnologije drustvenog razvoja:

(1) intelektualno i kapitalno intenzivnu industriju tehnoloskih komponenti (de-

lova) tehnoloskih proizvoda koje treba ru¢no spajati u cilju dobijanja final-
nih proizvoda, i

(2) radno intenzivnu industriju fabrickog i ku¢nog rada usmerenu na manuelno

sklapanje dobijenih tehnoloskih komponenti iz prve industrije.
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U prvoj - intelektualno i kapitalno intenzivnoj industriji, kroz vrhunski organi-
zovan kompjuterski, robotizovan i automatizovan kontinuelan proces proizvodnje
, ha industrijski nacin su se proizvodile ogromne koli¢ine tehnoloskih komponen-
ti (delova; sadrzaja) za TV aparate, sintisajzere, vokmene, muzicke stubove i ostale
elektronske i druge proizvode. Navedene komponente su se potom, prema preci-
znim ugovorima, ustupale industrijskim preduzeé¢ima izdomena radno intenzivnih
delatnosti, koja su preduzeca sa velikim brojem manuelnih radnika sklapala dobi-
jene komponente, stvarajuci od njih, tehnoloski usavrsene i kvalitetne finalne indu-
strijske proizvode za izvoz. Zahvaljujuci ovakvom pristupu Japan je za par decenija,
od u Drugom svetskom ratu, od porusene zemlje, postao svetska ekonomska sila.

Sli¢an pristup kombinovanja intelektualnih i kapitalno intenzivnih angazmana i
aktivnosti sa radno intenzivnim (manuelnim) angazmanima primenjivali su u biv$oj
Jugoslaviji domacdi gradevinari, koji su po celom svetu izvodili tehnoloski zahtevne
gradevinske projekte, na kojima su pored vrhunskih inZzenjera ucestvovali i jugoslo-
venski manuelni radnici — zidari, tesari, armiraci i drugi. Nazalost zbog nacionalistic-
ke zaslepljenosti i masovno izrazene gluposti, to sjajno vreme je nepovratno pros-
lo. Danasnja gradevinska preduzeca sa podrucja bivse Jugoslavije rade kao poslusni
podizvodaci, kineskih, turskih i drugih stranih firmi.

4.1.5.5. KOMBINACIJE DIZAJNA

Kao $to smo vec istakli najuspesnije kombinacije dizajna izvode se danas u do-
menu tzv. kreativnih industrija“. Rec je o industrijama koje umesno spajaju tradici-
onalne industrije sa estetikom i umetno3cu, na osnovu ¢ega se dobijaju i novi proi-
zvodi i usluge, koji u sebi inkorporirju neobi¢no, lepo i funkcionalno.

Kombinacije dizajna se mogu izvoditi u svim granama i delatnostima, a posebno
u onima koje su modno nagladene. Drustvene predstave na kojima se javno prika-
zuju dostignuc¢a u domenu kombinovanja dizajna su modne revije, kolekcije, izloz-
be, sajmovi i drugi masovni i javne demonstracije na kojima talentovani i vredni di-
zajneri prikazuju u javnosti svoje inovativne umne rukotvorevine.

Kombinacije u domenu dizajna vrse se sa upotrebljivim materijalima, bojama,
umetnickim izrazima i drugim prikazivackim displejima iz domena likovnih, prime-
njenih, dramskih, muzickih i drugih delatnosti. Vlade izvesnih razvijenih zemalja u
Evropi i svetu, formirale su posebne deparmane za razvoj kreativnih industrija za-
snovanih na kreiranju atraktivno dizajniranih proizvoda i usluga. Proizvodi i usluge
navedenog tipa se na domacim i svetskim trzistima plasiraju po znatno visim cena-
ma u odnosu na cene tradicionalnih proizvoda tj. usluga.
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4.1.5.6. KOMBINACIJE MENADZMENTA | ORANIZACLJE

Menadzment i organizacija obavljanja opredeljenog posla uvek su bili pred-
met kombinovanja ambicioznih menadZera. Svakako ne znaci da je se svako
modeliranje i remodeliranje menadZmenta i organizacije u praksi pokazalo kao
uspesno. Mnogi neosmisljeni potezi u navedenom domenu pokazali su se kao
neuspesni i doveli su do kraha i menadzmenta i organizacije. Ovo iz razloga sto
kreatori promena nisu blagovremeno shvatili da svaka organizacija, saglasno pri-
rodi svoje delatnosti i saglasno ambijentu u kome posluje, zahteva odgovaraju-
¢i tip menadzmenta i organizacije, koji treba spoznati da bi organizacija uspesno
funkcionisala.

Preslikavanje odredenih organizacionih modela, koji su se u izvesnim firmama
pokazali kao uspesni, nije garancija da ¢e i u drugim firmama, kod kojih se vrsi pre-
slikavanje, isti organizacioni model, dati pozitivne rezultate. Dobijeni rezultati mogu
biti potpuno drugaciji i neocekivani, sto se u praksi ¢esto desava.

Interesantno je da se uspesni preduzetnici na jednom statusnom nivou vla-
snistva i rukovodenja pokazuju kao neuspesni na drugom nivou vlasnistva i ta-
kode rukovodenja. U praksi preduzetni¢kog biznisa ¢esto se desava slucaj da
izvesni vlasnici pokrenu, a potom i uspesno implementiraju, neki svoj oprede-
ljeni biznis. Firma se zahvaljuju¢i njihovom umesnom menadZmentu - dok je
mala, uspesno razvija i potom, povecanjem obima posla i prijemom novih rad-
nika, dolazi na nivo srednje razvijenosti, tj. postaje preduzece srednje veliCine i
srednje organizacione sloZenosti. Tog momenta, i ako se trzisni uslovi privredi-
vanja nisu promenili, firma pocinje da nazaduje po svim vitalnim pokazateljima.
Isti vlasnik, sa istim modelom aplikativnog menadzmenta - koji se pokazao kao
veoma uspesan dok je firma bila u za¢etku svoga razvoja, pojavljuje se sa razvo-
jem firme kao ,usko grlo* tj. kao smetnja daljeg napretka sopstvenog preduze-
¢a. Uvecani obim posla i sloZzenija organizacija zahtevaju novi prilagodeni mo-
del menadZmenta, $to brojni vlasnici,zarobljeni” u starim sferama upravljackog
promisljanja i delovanja, ne mogu da shvate, i time svoju uznapredovalu firmu
osuduju na propast.

Mudri vlasnici biznisa dobro znaju koje sve upravljacke opasnosti prate firmu
koja je u poslovnom usponu i zato kada napredujuca firma ostvari odreden nivo ve-
licine i organizacione sloZenosti, navedeni angazuju profesionalne i placene me-
nadzere - stru¢njake za biznis viseg nivoa, kojima poveravaju dalje vodenje svojih
preduzeca. Zavisno od dokazanih menadzerskih sposobnosti i ostvarenih poslov-
nih sposobnosti, ovi novi top menadzeri su od strane vlasnika biznisa veoma dobro
placeni. U izvesnim slu¢ajevima nekada je zarada ovih angazovanih top menadzera
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veca od profita vlasnika firme.
4.1.5.7. KADROVSKE KOMBINACIJE

Vec¢ smo u prethodnim izlaganjima ukazali na ¢injenicu da svaki ¢ovek — kao ljud-
ski resurs, nije pogodan za svaki posao. Neke osobe su po obrazovanju, inteligenciji
ili licnim preferencijama pogodne za obavljanje jednih poslova, dok su druge osobe
skoro genetski predisponirane, za uspesno obavljanje drugih poslova. Preduzetnici koji
formiraju i vode odredene radne timove treba da su sa ovim dobro upoznati, kako bi
Lprave ljude postavili na prava mesta“ Tako na primer u vrhunskom kadrovskom me-
nadZmentu dobro je poznata podela radnika na dve fundamentalno razli¢ite grupe, na:

- kreativce, ina
- rutinere.

Pravi se velika kadrovska greSka ukoliko se kreativni ljudi postave da obavljaju
rutinske poslove. Greska je i ukoliko se rutineri rasporede na kreativne poslove, koje
treba da rade kreativci. Opste je poznato da su poslovi umetnika, konstruktora, di-
zajnera, top menadzera i drugih izvrsilaca radnih procesa, po svojoj osnovi, kreativ-
ne aktivnosti. Nasuprot njima poslovi vozaca, motorovoda, knjigovoda, fizickih rad-
nika i drugih sli¢nih zanimanja su poslovi rutinskog karaktera.

Preduzetnici koji formiraju radne timove treba na neki umesan nacin da testiraju
predisponiranost raspolozivih radnika za raspolozive poslove da bi potom, po tom
osnovu napravili i za radnike i za firmu najbolji izbor.

Druga, takode vazna diferencijacija izvrsilaca radnih aktivnosti, takode je dual-
nog tipa. Prema ovoj diferencijaciji, svi ljudi se mogu razvrstati na:

- osobe koje Zele druge da vode, tj. da budu vode, i
- osobe koje Zele da budu vodene.

Rec je svakako vise o podsvesnom nego o svesnom osecaju, koji se potom pre-
nosi i na samu svest nosioca osecaja.

Prva psiholoska istraZivanja navedenih odredenja napravili su Japanci u Il svet-
skom ratu, testirajuc¢i na umesan nacin svoje ratne zarobljenike. Japanci su utvrdi-
li da samo maniji broj zarobljenika tzv. ,voda” vrii podsticaj na druge da budu ne-
disciplinovani i da pokusaju bekstvo iz zarobljenickih logora. Ostali su poslusni i
disciplinovano slusaju i izvrSavaju naredbe svojih pretpostavljenih voda, bilo da su
to njihovi sunarodnici bilo da su to japanski ¢uvari. Japanci su procenili da ,voda“
ima izmedu 5 i 10% u celoj populaciji zarobljenika, dok,,vodenih osoba” ima od 90
- 95%. Slededi zadatak im je bio da identifikuju, izdvoje i imobiliSu predisponirane
,vode” da sa ostalm masom ,vodenih” potom ne bi imali nikakvih problema.

Preduzetnici vecih i slozenijih organizacija treba da poznaju i ovu podelu izvrsioca
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radnih procesa, kako bi takode na prava radna mesta takode postavili prave ljude.
4.1.5.8. FINANSIJSKE KOMBINACLJE

Imajuci u vidu da finansije postaju sve dominantnije i privilegovanije u odno-
su na realni sektor proizvodnje i usluga navedeno jasno pokazuju da preduzet-
nicke kombinacije u domenu finansija postaju sve znacajniji ¢inilac uspesnog pre-
duzetnickog poslovanja. Kombinacije navedenog tipa mogu se izvoditi u raznim
domenima:

- u promeni sadrzaja bilansa stanja tj. aktive (namene angaZovanih sredstava) i
pasive (izvora pribavljanja potrebnih sredstava);
u domenu planiranja i realizacije bilansa uspeha, tj. u domenu: prihoda, tros-
kova i profita ili gubitka;
u domenu kretanja tokova gotovine, tj. priliva i odliva novc¢anih sredstava;
u domenu izmene strukture kapitala i
u ostalim relevantnim domenima.

Vrhunski finansijski i preduzetni menadzeri izvode posebno uspesne finansijske
spekulacije i transakcije u domenu dugovanja i potrazivanja, kojom prilikom se sve
vise otkrivaju i nove finansijske inovacije, koje do skoro nisu postojale. Posebno je
angazovano poslovanje sa ,finansijskim derivatima“, na osnovu kojih spontano na-
stala ili izazvana dugovanja i potrazivanja — u pogledu oblika i ro¢nosti dobijaju vrlo
raznolike oblike. Mnoge klasi¢ne i usluzne velike i male firme jacaju sektor finansija,
da bi na ,talasu” novonastalih inovacija i sopstvenim angazovanjem maksimizirale
svoj profit. U buduénosti koja dolazi moze se osnovano ocekivati da u vecini predu-
zeca iz domena razlic¢itih privrednih grana i delatnosti upravo ,kreativne” finansije
postaju glavni biznis.

4.1.5.9. KOMBINACIJE MARKETINGA

Bazi¢ne preduzetnicke kombinacije koje se izvode u domenu marketinga ti¢u
se po pravilu marketing miksa, tj. kombinovanja osnovnih instrumenata marketin-
ga. Kao sto je u teoriji marketinga utvrdeno 60-tih godina proslog veka, sto je ve-
zano za poznatog ameri¢kog profesora marketinga Filipa Kotlera, postoje cetiri os-
novna instrumenta (alata) marketinga sa kojima umesni preduzetnici ,,operisu” na
trzistu. To su:

- proizvod, tj. ponudbeni asortiman proizvoda i usluga organizacije,
- cena, tj. prodajne cene po kojima se proizvodi i usluge nude kupcima,
- promocija, tj. afirmativno predstavljanje ponudbenog programa na trzistu, i
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- distribucija, tj. nacin, mesto i vreme plasmana ponudbenih resursa.

U izvesnim udzbenicima marketinga, pored istaknutih, navode se zavisno od
specificnosti i poslovne delatnosti jos neki dodatni instrumenti marketinga. Medu-
tim navedeni slucajevi su sporadi¢ni i nisu bitnije zaziveli ni u teoriji ni u praksi trzis-
nog poslovanja.

Treba istaci da se, pored zbirnog miksiranja sva navedena Cetiri instrumenta, u
praksi preduzetni¢kog i marketing menadzmenta ¢esto i uspesno izvodi miksiranje
i pojedinacnih instrumenata, pa se tako govori o:

- miksu (kombinovanju) ponudbenog asortimana,

- miksu cena za razli¢ite situacije i razlic¢ite kupce,

- miksu promocije, 5to se izvodi mastovitom primenom razli¢itih medija i sred-
stava (poruka) promocije, i takode i

- miksu distribucije, kojom prilikom se — kao sto smo vec istakli vr$i kombinova-
nje: nacina, mesta i vremena plasmana opredeljenih proizvoda i usluga.

Uskladenim sintetizovanjem navedenih pojedina¢nih mikseva dobija se u praksi
objedinjeni marketing miks preduzeca.

Marketing, kao promociona predstavljacka delatnost i kao nac¢in komuniciranja
sa kupcima i drugim klijentima, dobija permanentno nove oblike izrazavanja i pred-
stavlja veoma kreativan i inovativan segment (deo) preduzetnickog poslovanja. Da
bi se opredeljene marketing kombinacije uspesno izvodile, u prakti¢cnom izvodenju
i teorijskog i aplikativnog marketinga, angazuju se stru¢njaci razlicitih profila: eko-
nomisti, psiholozi, dizajneri, umetnici razli¢itih opredeljenja i drugi. Njihovom sa-
radnjom, kao sto smo vec istakli, kreira se odgovarajuci marketing miks, sa kojim
preduzetnici i njihove organizacije pokusavaju da naprave uspesne prodore na trzi-
$tu. Kao $to je poznato, rezultati navedenih angazmana su u praksi veoma razliciti.

4.1.5.10. KOMBINOVANJE POSLOVNIH FUNKCIJA

Vrhunski preduzetni menadzeri se razlikuju od menadzera mediokriteta upra-
vo po umesnim kombinacijama koje izvode u domenu proizvodnje i pruzanja uslu-
ga koje obavljaju za potrebe svojih klijenata na trzistu. U pitanju je obavljanje razli-
¢itih poslova koji su u nekim relevantnim domenima komplementarni, sto dovodi
do sinergije (umnozavanja) korisnosti od biznisa koji se na taj nagin implementira.
Ostvarena komplementarnost moze se pritom vezati i za raspolozive monopole sa
kojima konkretne organizacije raspolazu. Kao $to je u menadZmentu dobro pozna-
to preduzetnicke organizacije mogu raspolagati sa vise razli¢itih monopola:

- proizvodnim odnosno usluznim, kada se raspolaze sa superiornom
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proizvodnjom odnosno superiornim uslugama,

- trzisnim, kada se poseduje dominacija na odredenim trzistima,

- lokacijskim, kada se raspolaze sa pogodnim lokacijama,

- tehnoloskim, kada se raspolaze sa superiornim tehnologijama u odredenom
domenu,

- statusnim, kada seraspolaze sa privilegovanim vlasnickimiili drugim statusom,

- kadrovskim, kada se raspolaze sa superiornim kadrom,

- organizacionim, kada se raspolaze sa superiornom organizacijom i

- nekim drugim monopolima, koji mogu biti specifi¢cni za odredeni biznis ili
prostor.

Kombinacije koje se pritom mogu praviti mogu biti veoma raznolike i zavise sva-
kako od preduzetnicke maste i domisljatosti da se napravi pravi spoj, ponekad na-
izgled nespojivih resursa i ¢inioca. Kombinacije navedenog tipa mogu se pritom
izvoditi :

(1) u proizvodniji, kada se kombinuju razliciti reprodukcioni materijali i razlici-

ti tehnoloski postupci;

(2) u prometu (trgovini i/ili saobracaju), kojom prilikom se kombinuju razliditi

kanali nabavke i prodaje, odnosno razli¢iti modeli logistike;

(3) udomenu usluga razli¢itog tipa, koje se usluge kombinuju sa drugim funk-

cijama preduzetnog menadzmenta;

(4) u domenu multifunkcionalnih kombinacija (proizvodnja, promet, usluge

ili neSto drugo), sto se prema mastovitim zamislima moze izvoditi na razli-
Cite nacine.

Uspedne kombinacije razlic¢itih funkcija na trzistu izvode se cesto i na taj nacin
$to se u ponudbeni program organizacije uvodi tzv. ,dopunski asortiman” (DAS),
preko koga se vrsi odgovarajuce, svakako komplementarno, obogadivanje posto-
jeceg asortimana. U literaturi o preduzetnom menadzmentu navode se ilustrativni
primeri multifunkcionalnih kombinacija.

1. U frizerskoj radnji pored osnovnih usluga frizeraja, mogu se vrsiti i odgovara-
juce kozmeticke usluge zahtevnim klijentima, a takode se moze vrsiti i prodaja koz-
metickih preparata, sredstava za higijenu i/ili drugih prigodnih artikala.

2. U knijizari se, pored prodaje knjiga i ucila, mogu obavljati i poslovi fotokopira-
nja, prodaje i razvijanja filmova, izrada i uramljivanje slika, prodaja umetnickih slika,
narezivanje kljuceva i drugi komplementarni poslovi.

3. U seoskoj prodavnici moze se vrsiti otkup mlekaili drugih trzisnih viskova, pro-
daja semena i sadnih nasada, prodaja i ostrenje alata i drugo.

Sustina umesdnog kombinovanja u domenu obavljanja poslova sastoji se iz
seta (snopa) razlicitih aktivnosti koje se sazeto mogu prikazati u smislu: osmislja-
vanja, kombinovanja, povezivanja, selekcioniranja, rotiranja, reorganizovanja,
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eliminisanja, prilagodavanja, umnozavanja, prosirivanja, omasovljavanja, modifiko-
vanja, zamenjivanja, smanjivanja, razdeljivanja, suzavanja, prebacivanja, izdvajanja,
popunjavanja, unapredivanja, razradivanja i drugih aktivnosti.

Da bi ¢itaocu bilo jasnije o ¢emu izlazemo navodimo primere izvodenja ovih ak-
tivnosti prikazanih u prakti¢noj ravni. Svakako to nije sve jer mastoviti preduzetni ¢i-
talac moze osmisliti i druge inovativne aktivnosti sa kojima moze unaprediti svoj bi-
znis ukoliko Zeli da ga obavlja ili ga ve¢ obavlja. Podsec¢amo ¢itaoca da su, za razliku
od drugih ogranicenih resursa sa kojima ljudi raspolazu umni resursi prakti¢no neo-
graniceni. Kao sto je poznato um ¢oveka moze da ostvari vecu brzinu od bilo koga
prevoznog sredstva.

posao

AKTIVNOST OBJASNJENJE PRIMER
1 2 3
1. Osmisliti Kreirati novi preduzetnicki | Osnivanje nove firme

2. Kombinovati

Nove inovativne
kombinacije

Novi tehnoloski sklop, Novi
recept,

3. Povezivati

Povezivati dogadaje ili
ljude

Razne vrste posredovanja

4, Selekcionirati

Razdvojiti bitno od
nebitnog

Razdvojiti isplativo od
neisplativog

5. Rotirati

Promeniti redosled poteza

Prvo ugovoriti prodaju pa
nabavku

6. Reorganizovati

Promeniti menadzment

Uvodenje novih sluzbi

7. Eliminisati

Odstraniti neke artikle ili
ljude

,Cis¢enje” asortimana

8. Prilagodavati

Uklopiti se u novi poslovni
ambijent

Pronalazenje novih klijenata

9. Umnoziti

Povecati isplativ posao

Dopuniti profitabilan asortiman

10. Prosiriti

Prosiriti prostor delovanja

Prosiriti opsluzivano trziste

11. Omasoviti

Prosiriti ponudbeni
asortiman

Ukljuciti nove proizvode i nove
kupce

12. Modifikovati

Radi poboljsanja nesto
izmeniti

Poboljsanje odnosa sa klijentima

13. Zameniti

Nesto zameniti

Zameniti asortiman; Zameniti
ljude
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14. Smanijiti Nesto umanjiti Umanijiti neke troskove

15. Podeliti Nesto razdeliti Podeliti posao na vide ljudi

16. Suziti Smanijiti opseg poslovnog | Suziti asortiman ponude
delovanja

17. Prebaciti Prebaciti poslove ili ljude | Prebaciti se na nova trzista

18. Izdvojiti Odvoijiti jedne poslove od | Segmentirati (diferencirati) kupce
drugih

19. Popuniti Nesto dopuniti Dopuna asortimana ili radnika

20. Unaprediti Nesto popraviti Stimulisati dodatno kupce

21.Razraditi Aktivirati ljude ili poslove [ Aktivirati neiskori$¢ene

potencijale

Kombinovanjem razlicitih ideja i aktivnosti na umesan nacin, mogu se u predu-
zetnickom biznisu ostvariti izuzetni sinergetski (zbirni) efekti u domenu povecanja
prihoda i zarade kao i u domenu smanjenja troskova. Takode i drugi korisni efekti
vidljivog (merljivoqg) ili nevidljivog (nemerljivog) karaktera.

4.1.5.11. KOMBINACIJE USLUGA

Jedan od naziva sadasnje moderne ekonomije glasi da je to ,ekonomija usluga®.
Navedeni naziv nije slu¢ajno odabran, posto se sve vedi deo radnih i poslovnih ak-
tivnosti prebacuje na teren treceg tercijalnog, tj. usluznog sektora. Prva dva sektora
drustvene reprodukcije - primarni (sirovinski) i sekundarni (preradni) angazuju pro-
centualno sve manje kapitala i zaposljavaju sve maniji broj ljudi. Posao u navedena
dva sektora takode sve viSe obavljaju automatizovaneili tzv.,,pametne masine”- ro-
botii kompjuteri, $to za posledicu ima da rastuci broj proizvodnih radnika u tim sek-
torima ostaje bez posla. Zaposlenost u tre¢em (tercijalnom; usluznom) sektoru je
se u zadnjim decenijama prethodnog veka izuzetno povecavala, $to je privrednim i
drugim stru¢njacima tog doba pruzalo ohrabrenje i nadu da ¢e tredi sektor (,indu-
strija usluga”) resiti planetarni problem nezaposlenosti radno sposobnog stanov-
nistva. Nada je nazalost kratko trajala, jer su,vestacka inteligencija” i ,pametne ma-
sine” i ovde napravile prodor, pa zbog dejstva nau¢no-tehnickog progresa i u sferi
usluga takode sve vise ljudi ostaje bez posla. Navedimo kao ilustrativan primer sma-
njenja broja zaposlenih u sektoru bankarstva. Po¢etkom novog milenijuma - neg-
de oko 2000-te godine bankarski sektor u Srbiji je zaposljavao oko 33.000 radnika.
Zbog digitalizacije procesa pruzanja bankarskih usluga u Republici, broj zaposle-
nih radnika u bankarstvu smanjio je se za jednu trecinu, i sada se kre¢e negde oko
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21.000 zaposlenih bankarskih sluZzbenika. Proces digitalizacije i automatizacije ban-
karskog sektora se jo$ viSe ubrzava pa se — kada je re¢ o zaposlenosti u ovom sekto-
ru, tek mogu ocekivati pogubni efekti po zaposlenost bankarskog osoblja.

Stice se utisak da organizovano drustvo — sem sporadi¢nih primera, nema delo-
tvorna redenja za trajno reSavanje problema nezaposlenosti. Sektor usluga, kao ve-
lika nada ekonomista sa kraja 20 veka vise ne pruza skoro nikakvu garanciju u nave-
denom domenu. U javnost se, kao Sansa za reSavanje ovog problema isti¢u sektori
medija i digitalizacije, ali ocito je da ovi sektori nemaju tako veliki apsorpcioni pro-
stor da reSe navedeni ozbiljan ekonomski, socijalni i psiholoski problem, sa kojima
se susrecu brojne drzave i porodice u njima.

Evidentno je da se problem nezaposlenosti pokusava da resi na da nacina:

- kulturoloski i bioloski i

- ekonomski.

1. Kreatori novih reSenja smatraju da se — posmatrano na duge visedecenijske
staze, nezaposlenost moze efikasno resiti uticajem na natalitet populacije. Drugim
re¢ima da se broj od 8 milijardi stanovnika koji danas zivi na Zemlji drasti¢no smanji
i da se u nekom doglednom vremenu svede na jednu ,zlatnu milijardu”. Navedeno
se izvodi kroz stvaranje ekonomskih i socijalnih uslova da se na Planeti rada manje
dece. Navedeno ¢e- po tvorcima ovog programa, imati pozitivne ekoloske efekte,
jer ¢e maniji broj stanovnika manje opteredivati i zagadivati ogranicen planetarni
prostor. Koncept koji se, zbog religioznih zabrana, ne otkriva u celosti zasniva se na:

- masovnom Skolovanju i zaposljavanju Zena, koje radno i porodi¢no preoptere-
¢ene ne mogu radati mnogo dece;

- razbijanju porodica, putem popularisanja tzv. ,seksualne revolucije’, koja pod-
sti¢e kod mladih osoba primarnu Zelju za nagonskim zadovoljstvima, a ne za stvara-
njem i odrzavanjem porodice;

- afirmisanju neprirodnog seksualnog ponasanja, i preko tzv.,gej parada“, posto
je poznato da gejovi ne mogu da imaju sopstvenu — ukoliko ne usvoje tudu, decu;

Navedeni kulturoloski i medijski uticaji dali su pozitivne efekte u zemljama Za-
padne hemisfere, u kojim zemljama nacije stare, jer je mortalitet populacije ve¢
odavno prevazisao prirodni prirastaj (natalitet) stanovnistva. Problem u sprovode-
nju ove agende Organizacije ujedinjenih nacija, je nastao u islamskim zemljama, u
Africi i jos nekim ekonomski ,zaostalim” delovima Planete. U islamskim delovima
sveta jak je religiozni uticaj na kulturu Zivota, koja kultura favorizuje patrijahalni na-
¢in zivota i stabilne porodice sa vise dece. Problem u islamskim zemljama sveta se
reSava kroz vestacko izazivanje medunacionalnih i gradanskih ratova (,Arapsko pro-
lec¢e”, rat u Bosni i dr.), koji ne samo da dovode do smanjenja, pre svega ratom obu-
hvacene odrasle muske populacije, vec jos i vise do promene kulture Zivota ratom
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zahvacenog stanovnistva. Pod uticajem ,gospodara rata” ratu izloZzena populacija -
preplasena i finansijski prezaduzena, prihvata novi,moderan” nacin Zivota — propa-
giran preko medija, i napusta tradicionalnu religijsku kulturu staru vise milenijuma.
Kako su ratovi i mediji promenili narod najbolje se moZe sagledati iz perspektive
Kosova i Bosne i Hercegovine. Podrucja koja su pre nekoliko decenija imalne izuze-
tan prirodni prirastaj, posebno muslimanske populacije, danas imaju vec¢i mortali-
tet nego natalitet.

2. ReSavanje problema nezaposlenosti na ekonomski nacin podstice se stvara-
njem novih ,industrija“, kao $to su:

- industrija medija,

- industrija sporta,

- industrija zasnovana na kladionicama,

- digitalna industrija,

- industrija drzavnih sluzbi,

- industrija obezbedenja imovineilica, i

- druge industrije razli¢itog tipa — zakonitog ili nezakonitog odredenja.

Navedimo primer da, pre pola veka u bivsoj Jugoslaviji, ni jedan zaposleni radnik
nije radio u domenu privatnog obezbedenja. Ceo sektor bezbednosti imovine i lica
pokrivale su dobro organizovane drzavne sluzbe. Danas je u Republici Srbiji, u sek-
toru privatnog obezbedenja formalno ili neformalno zaposleno najmanje izmedu
60.000 i 70.000 ljudi, sa tendencijom daljeg porasta ove zaposlenosti. Porast usluga
obezbedenja imovine i lica logi¢na je posledica ekonomskog i socijalnog raslojava-
nja stanovnistva, u drustvima u kojima manjina privilegovanih, koja se sve vise bo-
gati- putem i privatnog obezbedenja, zeli da sac¢uva svoju imovinu i fizicki integri-
tet od vecine siromasnih i nezaposlenih.

Primeri koje smo naveli pokazuje da sektor usluga, sa drustvenim promenama
koje se intenzivno- sa razli¢itim posledicama u razlic¢itim sredinama, odvijaju u ce-
lom civilizovanom svetu, dobija neke nove sadrzaje i dimenzije. Pored tradicional-
nih usluznih zanimanija, stvaraju se i neke nove usluzne delatnosti. Za neke od ovih
delatnosti ne moze se bezrezervno tvrditi da su drustveno korisne.

Preduzetni menadzeri ulazu saznajne i umne napore da otkriju koja usluzna za-
nimanja donose najvece profite, da bi po osnovu toga usmerili ili preusmerili i svoja
investiciona ulaganja. U navedenom smislu izvode se i raznovrsne usluzne kombi-
nacije, koje su u nekim sektorima poslovanja dodatak osnovnim zanimanjima, dok
su u drugim sektorima navedene kombinacije upravo osnovno zanimanje.
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4.1.6. MARKETING MENADZMENT

U pojmovnom smislu marketing menadzment predstavlja oznaku za upravljanje
marketingom. Po definiciji marketing inace oznacava komuniciranje firme sa svojim tr-
ZiStem. Trziste je prostor susretanja ponude i traznje, i u civilizovanom drustvu je neo-
hodno njegovo postojanje radi odvijanja robno-novéane razmene materijalnih dobara
i usluga - na lokalnom, nacionalnom ili medunarodnom razmenskom prostoru.

Da bi se neki proizvodi ili usluge uopste mogli prodavati za njih treba da postoje
trzista. Ukoliko nema trzista nema ni biznisa, izuzev ukoliko opredeljeni produktiv-
ni rad nije naturalnog karakera, 3to je odlika proizvodnje u poljoprivredi koja se od-
vija za potrebe proizvodaca.

Treba uvek imati u vidu da trziste nije statican i nepromenljiv potencijal. Re¢ je o
dinami¢nom ekonomskom i drustvenom organizmu na kome se kontinuirano desa-
vaju raznovrsne promene, koje konkretnim preduzetnicima i njihovim firmama mogu
da donesu brojne prednosti, ali takode mogu i da izazovu velike teskoce i probleme.
Na razvijenom i dinami¢nom trzistu svakodnevno se pojavljuju novi prodavci i kupdi,
dok neki stari nestaju. Pojavljuju se takode i novi ponudbeni artikli i nove usluge, dok
se drugi tiho gube jer su prevazideni pa su kupci za njih izgubili interes.

Razvijeno trziSte je prostor Sirokih moguc¢nosti za pronicljive i umeSne menadze-
re, samo je uslov da se te mogucnosti — na pravi nacin i blagovremeno otkriju i isko-
riste. Re¢ je 0 moguc¢nostima u domenu kako ponude tako i traznje. Navedeno zna-
¢i da treba otkriti, a ponekad i izazvati (generisati), povoljnu ponudu, u kojoj ¢e se
preduzetnicka firma potom postaviti kao kompetentan kupac. Analogno tome tre-
ba otkriti, a ponekad podstaci i povoljnu traznju, kod koje ¢e se preduzetnicka fir-
ma legitimisati kao solidan prodavac. Vrhunac trziSnog uspeha je kada preduzetni¢-
ka firma otkrije i iskoristi istovremeno i povoljnu ponudu i povoljnu traznju, koje se
u datoj situaciji ispoljavaju kao komplementarne.

Kao dobavljadi, a takode i kao kupci preduzetnicke firme mogu se pojaviti i po-
jedinacni gradani i velike ili male firme - trgovacke, industrijske, poljoprivredne i/ili
druge. Kao prodavci, a posebno kao kupci mogu se, pored navedenih, pojaviti i od-
govarajuca drzavna i drustvena nadlestva - Skole, kasarne, zdravstvene ustanove ili
druge. Svi oni mogu nesto da prodaju, a jos i znatno vise da kupuju.

4.1.6.1.VRSTE TRZISTA

Trzista se, zavisno od toga Sta se na njima nudi i/ili trazi, mogu klasifikovati na
razli¢ite nacine. U navedenom smislu — za potrebe aplikativhog marketinga, treba
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razlikovati sledeca trzista:

1. Trziste konkurenata - preduzetnika koje obuhvata sve konkurente tj. dru-
ge preduzetnike koji se bave istim ili slicnim biznisom kao i konkretna pre-
duzetnicka firma. Ovo trziste treba poznavati, pratiti i analizirati, kako bi se
izbegla neprijatna iznenadenja koje izvesni agresivni konkurenti mogu da
naprave. U svakom slu¢aju razumno je i opravdanano uspostaviti i negova-
ti saradnju sa neposrednim ili drugim konkurentima, umesto da se sa njima
vode Stetni ratovi.

2. Trziste dobavljaca odredenih proizvoda i usluga u svakom slucaju treba da
bude predmet paznje preduzetnickih firmi. Ovo iz razloga jer je u marketin-
gu dobro poznato da nema uspesne prodaje bez uspesne nabavke. Ve¢ smo
istakli ¢injenicu da su u svim privrednim, a donekle i drustvenim delatnosti-
ma, nabavka i prodaja genericki povezane.

3. Trziste kupaca je drugi tas ,marketing terazija”. Ovom trzistu se u strategij-
skom i operativnom marketingu u praksi obi¢no poklanja najveca paznja.
Proizvodi i/ili usluge koji se nude na trzistu mogu biti izuzetnog kvaliteta i
izuzetne privlacnosti, $to prodavcima-ponudacima nece biti od opipljive ko-
risti, ukoliko ne postoji zainteresovano trziste traznje na mestu gde oni izla-
Zu i nude svoju robu. Dovoljan broj zainteresovanih i platezno sposobnih
kupaca (klijenata; publike; potrosaca) za odredenom robom koja se nudi, na
odredenom prostoru i u odredenom vremenu, treba da predstavlja ciljno tr-
ZiSte za organizaciju koja se pojavljuje kao ponudac te robe.

4. TrziSte roba i usluga je nesumnjivo relevantno trziSte za sve preduzetnicke

firme koje se bave plasmanom navedenih dobara. Re¢ je kako o ponudi, ta-
kode i o traznji, posto i jedna i druga ,strana” trzista uti¢e na biznis.
Ovde treba istadi ¢injenicu da se u nesumnjivo povoljnijoj trziSnoj situaciji na-
laze preduzetnicke firme kod kojih je ,fleksibilnost ponude” izraZenija. Fleksi-
bilnost ponude je oznaka za sposobnost brze promene (prilagodavanja) asor-
timana, ukoliko to trzisne okolnosti uslovljavaju. Iz prakse je poznato da vecu
fleksibilnost ponude imaju trgovacke u odnosu na proizvodne organizacije, a
takode i manje i srednje firme u odnosu na velike poslovne sisteme.

5. Trziste radne snage predstavlja takode relevantno trziste, posebno u obla-
sti radno intenzivnih delatnosti, Cije se poslovanje zasniva na velikim po-
slovnim angazmanima zive radne snage. Svakako re¢ je o trzistima radne
snage specificnih profesionalnih opredeljenja i specifi¢cne obucenosti.

6. Trziste novcéanog kapitala dobija u savremenoj privredi i drustvu sve vedi
znacaj, posto se ni jedan znacajniji investicioni i uopste razvojni projekat
ne moze izvesti bez novca. Trziste nov¢anog kapitala obuhvata banke i Ste-
dionice, investicione kompanije i fondove, nov¢ane i druge berze i druge
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institucije koje se bave novc¢anim transakcijama. Svakako ovo trZiste obu-
hvata i preduzetnicke firme koje emituju i na trzistu plasiraju akcije (deoni-
ce), obveznice, menice i druge papire od vrednosti.

7. Ostala trzista koja funkcionisu u praksi preduzetnickih firmi takode mogu
biti razli¢ito opredeljena.

- po funkciji i predmetu poslovanja (poljoprivredna, industrijska, turisticka i
druga);

- po teritoriji (lokalna, regionalna, nacionalna, medunarodna);

- po stepenu osvojenosti (osvojena, delimi¢no opsluZivana, raspoloZiva,
potencijalna);

- povaznosti (ciljna, delimi¢no ciljna, nevazna) i druga.

Za preduzetnicke organizacije koje se bave plasmanom odredenih proizvoda i
usluga svakako su najvaznija opredeljena ciljna trzista. Ciljna trzista su trziSta pre-
ma kojima je usmerena najveca paznja, a takode i najveci angazman preduzetnih
menadzera konkretnih preduzeca. Rec je o proceni trzisSno opredeljenih menadze-
ra da ¢e ulaganja i angazmani na navedenim trzistima doneti njihovim organizaci-
jama najvece efekte.

4.1.6.2. TUMACENJE MARKETINGA

Tvorac modernog marketinga americki profesor Filip Kotler isti¢e u svojim ra-
dovima da je marketing toliko fundamentalan da se ne moze smatrati samo po-
sebnom funkcijom preduzetnog menadzmenta. Po njemu radi se o sveukupnom
poslovanju trziSno opredeljene organizacije posmatranom pre svega kroz prizmu
krajnjih rezultata. A ti krajnji rezultati su stavovi kupaca o ponudi organizacije.

U teoriji trziSnog poslovanja ima vise razli¢itih tumacenja marketinga, koja su tu-
macenja medusobno veoma diferencirana. U navedenom smislu marketing se vise-
znacno tumacdi kao:

- filozofija razmisljanja i delovanja vezana za potrosacku kulturu koja je posta-
la dominirajuci kulturoloski obrazac i u licnom zZivotu i u poslovanju;

- koncept trzisnog biznisa, koji postaje dominantan kako u poslovanju pri-
vrednih tako i u poslovanju drustvenih organizacija;

- sistem funkcionisanja preduzetnickih i drugih organizacija, koje upravo pre-
ko trzista dobijaju potvrdu uspesnosti svoga poslovanja;

- proces trziSnog odvijanja toka reprodukcije trziSno opredeljenih organizacija;

- politika delovanja i ponasanja na trzistu;

- strategija, taktika i operatika u trziSnom poslovanju, i kao
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- osebujan trzisni pojam koji moze biti razli¢itog odredenja.
Marketing se kao pojam razli¢ito tumaci i radi toga jer, u praksi ima vise tipova
marketinga. Tako na primer na univerzitetima se proucavaju, a u praksi primenjuju:
1. PROIZVODNI MARKETING sa kojim se bave proizvodne organizacije;
TRGOVINSKI MARKETING koji se implementira u trgovackim organizacijama;
TURISTICKI MARKETING vezan za organizacije koje posluju u oblasti turizma;
POLITICKI MARKETING sa kojim se bave politicke organizacije;
ARMIJSKI (VOJINI) MARKETING odbrambenih vojnih struktura;
RELIGIJSKI MARKETING, koji je predmet angazmana verskih zajednica;
MARKETING KULTURE | UMETNOSTI, koji je predmet paznje kulturno-umet-
ni¢kih organizacija i institucija;
8. SPORTSKI MARKETING, koji postaje sve agresivniji i u javnosti sve popular-
niji, i
9. DRUGITIPOVI MARKETINGA koji se beskonac¢no umnozavaju.

NoupswnN

Da bi se ostvarili pozitivni efekti u trziSnom poslovanju neophodno je stvoriti i
odredenu koncepciju marketinga Cija primena treba da obezbedi zainteresovanim
organizacijama optimalne rezultate trziSnog poslovanja.

4.1.6.3. KONCEPCIJA MARKETINGA

U kontekstu visedecenijskog teorijskog i prakti¢cnog razvoja trzisnog poslova-
nja, stvoreno je i vise definicija marketinga, sa kojima se sa razlicitih aspekata isti-
¢e i koncepcija, na kojoj je marketing u osnovi i zasnovan. Pravilnim tumacenjem
vise razlicitih definicija kompletira se u umui slika marketinga, imajudi u vidu da na-
vedene definicije nisu pojmovno suprostavljene, ve¢ odreden pojam (marketing)
samo tumace sa razlicitih aspekata.

Prema citiranom profesoru Filipu Kotleru,Marketing je filozofija i koncept utvrdi-
vanja potrba kupaca (klijenata) i njihovog zadovoljenja“. ( 4 Str.34)

Prema definiciji Americke asocijacije za marketing: ,Marketing je proces planira-
nja i izvodenja koncepcija, procena, promocija, i distribucija ideja, proizvoda i uslu-
ga, da bi se kreirale razmene u kojima se zadovoljavaju individualni i organizacioni
ciljevi”. (5 Str.36)

Vecina koncepata marketinga zasniva se na utvrdivanju potreba kupaca i na nji-
hovom zadovoljenju. Visi nivo ovih koncepata, koji se u literaturi mnogo ne istice,
zasniva se na kreiranju potreba od strane organizacija, koje ¢e potrebe kupci ose-
cati kao svoje i Zuriti da ih zadovolje. Po ovom ,visem” konceptu kupci se ustvari
svode na nivo,trzisnih tovljenika“ kojima treba utuviti u glavu: Sta treba da Zele i $ta
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treba da kupuju. Cinjenica je da se znatan broj velikih organizacija, posebno iz sek-
tora,modnih industrija” upravo i ponasa na ovaj nacin, sugerisuci kupcima (klijenti-
ma; publici) koje modne trendove treba da slede, kojim sugestijama se znatan broj
- narocito mladih kupaca, disciplinovano i poslusno podreduje. Navedeno se ne od-
nosi samo na sugestije izdomena ponude materijalnih roba i usluga, ve¢ i na suge-
stije izdomena politike, religije, kulture, sporta i drugih sektora drustvenog angazo-
vanja i delovanja. Cinjenica je da svaki tip drustvenog angazovanja zahteva neki
marketing i tu nema izuzetaka. Pitanje je samo koji i kakav marketing. Jer bez obzira
sa kojim aktivnostima se bavi odredena organizacija ili institucija, publika ¢e o njoj
misliti onako kako te aktivnosti njihov marketing prikazuje.

U teoriji i praksi trziSnog poslovanja vrsi se diferencijacija na dve vrste marketin-
ga, itona:

- tvrdi marketing koje aktivnosti obuhvataju aranzmane i angazmane fizickog
(manuelnog) i materijalnog karaktera, vezane za obavljanje opipljivih i prak-
ti¢nih poslova iz domena tzv. menadzmenta logistike, i

- meki marketing koji se tice umnog (intelektualnog) promisljanja i delovanja,
koje mentalne aktivnosti su potom i idejna osnova za kreiranje poslai za izvo-
denje tvrdog marketinga.

1. TVRDI MARKETING se primarno odnosi na poslove iz domena tzv. ,me-
nadzmenta logistike”, koji poslovi predstavljaju prakti¢nu operacionalizaciju i im-
plementaciju onoga $to su preduzetnici odnosno top menadzeri prethodno osmi-
slili u fazi osmisljavanja svojih marketing koncepcija. U upravljackom smislu tvrdi
marketing obuhvata raznovrsne upravljacke, rukovodne i izvrine poslove strategij-
skog, takti¢ckog i operativnog karaktera logisti¢ckog karaktera.

Po definiciji menadzment logistike obuhvata poslove vezane za preuzimanije,
dopremu, utovar i istovar, cuvanje, izlaganje, prodaju i otpremu, pre svega mate-
rijalnih dobara u procesu odredenog privrednog i drustvenog poslovanja. Jos$ pre-
ciznije u pitanju su poslovi pribavljanja, utovara, prevoza, otpreme, istovara i ku-
po-prodaje odgovarajucih fizickih resursa, koji se resursi mogu pojaviti u obliku
sredstava za rad (masine, uredaji) odnosno predmeta rada (reprodukcioni materijal
za proizvodniju) ili trgovinske robe (za preprodaju). U Sirem smislu logistika obuhva-
ta i aktivnosti oko izvoza i uvoza materijalnih dobara, uz pratece aktivnosti vezane
za placanje izvozno-uvoznih carina i pribavljanje potrebnih izvoznih i uvoznih do-
zvola i saglasnosti. U praksi trziSnog biznisa menadzmentom logistike bave se i Spe-
diterska preduzeca kojima je to osnovni posao.

2. MEKANI MARKETING je, kako smo vec istakli, oznaka za upravljacke i rukovod-
ne aktivnosti intelektualnog karaktera, koje se obavljaju u domenu trzisnog poslo-
vanja. U pitanju je upravljanje marketingom i na strani ponude i na strani traznje,
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a takode i u oblasti posrednickih trzisnih aktivnosti. Mekani marketing obuhvata i
poslove marketing informacionog sistema (MIS-a), tj. poslove pribavljanja, tumace-
nja, prerade, cuvanja, slanja i svakako i koris¢enja relevantnih informacija. Svakako
u funkciji obavljanja trziSnog poslovanja. Takode obuhvata i poslove modeliranja
odgovarajucih instrumenata marketinga (proizvoda, cene, distribucije i promoci-
je) i nesporno i poslove kreiranja odgovaraju¢eg ponudbenog marketing miksa, sa
kojim se organizacija predstavlja na svom trzistu. O pojmu instrumenata marketin-
ga i njihovom miksiranju ve¢ smo izlagali u odeljku koji se odnosi na kombinacije u
domenu marketinga, pa se ovde ne¢emo ponavljati. Zadrzacemo paznju Citaoca na
objanjenju izvesnih strategija marketinga, koje se u praksi trziSnog poslovanja naj-
vide koriste.

4.1.6.4. STRATEGIJE MARKETINGA

U teoriji je objasnjeno, a u realnoj praksi trziSnog poslovanja se primenjuje, vise
razli¢itih strategija marketinga. Ove strategije se klasifikuju po razli¢itim odredenji-
ma, koja odredenja treba poznavati da bi se kreirao i implementirao uspesan mar-
keting. U tekstu koji sledi navodimo izvesne dualne ili viSenamenske strategije mar-
ketinga, koje se u literaturi najviSe istiCu, a koje se u praksi trziSnog poslovanja i
najvise primenjuju.

1. STRATEGIJE MASOVNOG | DIFERENCIRANOG (CILJNOG) MARKETINGA ve-
oma se razlikuju po konceptu izvodenja. Rec je o strategijama pozicioni-
ranja kupaca prema kojima se usmeravaju paznja i napori preduzetnicke
organizacije.

Strategija masovnog marketinga zasniva se na konceptu da svi subjekti-
pravna i fizi¢ka lica, mogu da budu kupci (klijenti; musterije; potrosaci) orga-
nizacije. Pekara, koja prodaje peciva za sve tipove musterija, primenjuje stra-
tegiju masovnog marketinga.

Strategija diferenciranog tj. ciljnog marketinga zasniva se na razvrstava-
nju raspolozivih kupaca na odredene relevantne segmente (grupe), i potom
na izdvajanju interesantnih segmenata prema kojima se usmeravaju marke-
ting napori. Kupci ostalih segmenata, koji se smatraju neinteresantnim, se
pritom ignorisu.

Strategija diferenciranog marketinga izvodi se kroz tri faze aktivnosti. To su:
- faza segmentacije - tj. razvrstavanja raspoloZzivih kupaca, po odredenim
kriterijjumima,

- faza izbora ciljnih kupaca, prema odabranim ekonomskim, socijalnim,
demografskim, psiholoskim ili drugim odredenjima, i
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- faza pozicioniranja firme sa svojom ponudom: u budZetu, vremenu i sve-
sti segmentiranih ciljnih kupaca, $to se izvodi na osnovu odredenih konce-
pata ekonomske ili druge promocije privla¢ne ciljnim kupcima.

Dalje promocione i ponudbene marketing aktivnosti izvode se prema oda-
branim ciljnim kupcima.

2. STRATEGIJE PRIVLACENJA | STRATEGIJE GURANJA su dve vrste trzisnih stra-
tegija koje se u marketingu cesto koriste. Svaka od navedenih strategija
usmerena je prema posebnom tipu klijenata.

Strategiju privlacenja (Zensku ili Pull Strategy) koriste firme koje se direktno
obracaju svojim kupcima-potro3acima roba i usluga, koje proizvode i uslu-
ge, nude na trzistu. Putem odgovarajuce privla¢ne promocije (predstavlja-
nja) kupci-potrosaci se, koris¢enjem ove strategije, podsti¢u da kupuju proi-
zvode iz ponudbenog asortimana konkretne preduzetnicke firme.
Strategiju guranja (musku ili Push Strategy) koriste firme koje svoje proi-
zvode plasiraju preko odabranih posrednika (maloprodavaca-detaljista; lo-
kalnih turistickih agencija i drugih maloprodajnih organizacija). Re¢ je o fir-
mama; proizvodacima odredenih proizvoda; grosistima tj. veleprodavcima;
uvozncima i drugim organizacijama, koje svoje proizvode i usluge plasiraju
preko specijalizovanih maloprodajnih posrednika. Navedene firme koriste
koncept ,guranja’, putem koga koncepta podsti¢u (guraju) svoje malopro-
dajne partnere da se intenzivnije angazuju na prodaji njihovih proizvoda.

3. STRATEGIJE TRZISNIH LIDERA, TRZISNIH IZAZIVACA, TRZISNIH SLEDBENIKA |

TRZISNIH TAMPONERA, su strategije koje nisu usmerene prema kupcima ve¢
su usmerene prema konkurentima.
Strategiju trziSnih lidera koriste velike i mo¢ne firme, koje se sa svojom razu-
denom i kvalitetnom ponudom namecu kao lideri ponude roba i usluga na
odredenim trzistima. Navedeni liderski polozaj pruza navedenim firmama pri-
vilegovani poloZaj na opsluzivanim trzistima jer se zainteresovani kupci upra-
vo njima obracaju u zadovoljenju svojih kupovnih i potrosackih potreba.

Strategiju trzisnih izazivaca koriste takode velike i mo¢ne firme, koje ne-
maju lidersku poziciju na opsluzivanom trzistu, koju poziciju zauzimaju dru-
ge firme, ali ¢iji vlasnici odnosno top menadzeri Zele da se dokopaju ove
pozicije. Navedeni to mogu da ostvare samo ukoliko oni, odnosno njiho-
ve firme, svrgnu lidere sa njihove superiorne pozicije i zauzmu njihovo me-
sto. Borba za lidersko mesto, izmedu lidera i izazivaca, vodi se preko ponud-
benog asortimana, prodajnih cena, prodajnih usluga, mastovite i agresivne
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promocije i na druge nacine.

Strategiju trzi$nih sledbenika koriste menadzeri i firme, koji nisu toliko
snazni da se nadmecu za pozicije lidera, ali koji Zele da po osnovu odrede-
nih uocenih liderskih uspeha ostvare i sopstvene trzisne i poslovne uspe-
he. Koncept trziSnog nastupa trzisnih sledbenika je jednostavan. Umesto da
sami smisljaju neke modne i druge inovativne pristupe u osvajanju dostu-
pnih trzista, trzisni sledbenici jednostavno slede tj. kopiraju ono $to u svom
poslovanju koriste trzidni lideri i njihovi ugledni izazivadi. Re¢ je o kopira-
nju popularnih modnih izraza, a takode i odgovarajucih asortimana i nacina
rada, na osnovu kojih lideri i njihovi izazivaci ostvaruju svoje trzisne uspehe.
Svakako trzisni sledbenici - sa ovakvim nacinom rada, mogu ostvariti uspe-
he samo na trziStima na kojima trzisni lideri i izazivaci nisu prisutni, odnosno
na trzistima za koja ,veliki igraci” nisu zainteresovani.

Strategija trziSnih tamponera predstavlja interesantnu marketing strategi-
ju. Ovu strategiju, u svom poslovanju, primenjuju organizacije i njihovi vla-
snici odnosno top menadzeri, koji uspeju da otkriju ili da po afinitetu oda-
beru, neki ponudbeno neiskoriséen trzisni prostor (tamponili nisu), u koji sa
svojom ponudom mogu da se umetnu i da ga isplativo koriste. Svakako re¢
je o specificnom i manjem trziSnom prostoru, za koji vece trzisne firme nisu
zainteresovane niti su osposobljene da ga koriste. Navedimo primer iz do-
mena,muzic¢ke industrije’, odnosno muzi¢kog biznisa, poznati orkestar ,Re-
nesans”, koji prireduje koncerte srednjevekovne muzike sa srednjevekovnim
instrumentima i sa srednjevekovnim estradnim kostimima. Publika ovog or-
kestra nije velika, ali je ipak dovoljna, da obezbedi ,zivot” i funkcionisanje
ovog orkestra.

STRATEGIJE ASORTIMANA | KUPACA se, kako sama re¢ kaze, zasnivaju na
umesnom kombinovanju ponudbenog asortimana i ciljnih kupaca organi-
zacije. U navedenom smislu u praksi su se iskristalisale Cetiri razli¢ite strate-
gije koje se izrazavaju u slede¢em smislu:

- Stari asortiman (repertoar) - stari kupci (stari klijenti; stara publika);

- Novi asortiman (repertoar) — stari kupci (stari klijenti; stara publika);

- Stari asortiman (repertoar) — novi kupci (novi klijenti; nova publika), i

- Novi asortiman (repertoar) — novi kupci (novi klijenti; nova publika).

Zavisno kako se implementirani biznis odvija — dobro ili loSe, moZe se opre-
deliti jedna od navedenih strategija. Ukoliko se plasman proizvoda i/ili uslu-
ga dobro odvija, i ukoliko zainteresovanih kupaca ima dovoljno, najbolje
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je nista ne menjati i drzati se prvog koncepta: stari asortiman - stari kupci.
Ukoliko je asortiman po nekim odredenjima zastareo i prevaziden, a kupa-
caima dovoljno u tom slucaju razumno je koristiti strategiju izmene i inova-
cije asortimana, uz zadrzavanje istih ciljnih kupaca. Ukoliko je asortiman do-
bro odabran ali se broj zainteresovanih kupaca, iz nekih razloga smanjuje, u
tom slusaju treba potraziti novo trziste ciljnih kupaca, i prema tim kupcima
usmeriti marketing paznju. | na kraju ako se konstatuje da je postojeci asor-
timan prevaziden i da kupci za njega pokazuju smanjen interes, pri ¢emu se
i broj zainteresovanih kupaca smanjuje, u tom slucaju treba opredeliti ¢etvr-
tu strategiju koja se zasniva na konceptu:

Novi asortiman - novi kupci.

5. STRATEGIJE KANALA PROMETA | IZBORA LOKACIJE BIZNISA takode imaju
vide alternativa izmedu kojih vlasnici biznisa i top menadzeri treba da oda-
beru najpovoljnije. Imajudi u vidu da svaka preduzetni¢ka i druga trziSno
orijentisana firma ima odgovarajuce kanale nabavke reprodukcionog ma-
terijala (u proizvodniji) odnosno trgovacke robe (u trgovini), jasno je da se u
navedenom domenu mogu praviti interesantne kombinacije. Svaka predu-
zetnicka i druga firma koristi takode i odgovarajuce kanale plasmana (pro-
daje), sto takode njihovim vlasnicima i top menadzerima pruza raznolike
mogucénosti kombinovanja. U navedenom smislu, u marketing praksi- glo-
balno posmatrano, moguce je ostvariti slede¢e kombinacije:

- jedan kanal nabavke i jedan kanal plasmana;
- vise kanala nabavke i jedan kanal plasmana;
- jedan kanal nabavke i vise kanala plasmana; i
- viSe kanala nabavke i vise kanala plasmana.

Koncept: Jedan kanal nabavke i jedan kanal plasmana koriste firme koje
se potrebnim resursima snabdevaju samo na jednom mestu, pri cemu pla-
sman svojih proizvoda vrse preko jednog prodajnog objekta na jednoj lo-
kaciji. Navedeno je slucaj kod malih trgovinskih radnji koje se snabdevaju
samo na jednom mestu — kod jednog opredeljenog grosiste, pri ¢emu i pro-
daju nabavljenih artikala obavljaju u jednoj prodavnici.

Koncept: Vise kanala nabavke a jedan kanal plasmana, koriste firme koje se
sa potrebnim resursima snabdevaju kod razli¢itih dobavljaca, pri ¢emu pla-
sman svojih artikala vrse na jednom prodajnom mestu — u jednoj prodavnici.
Koncept: Jedan kanal nabavke a vise kanala prodaje koriste firme koje se
sa potrebnim inputima (robnim ulazima) snabdevaju na jednom mestu, pri
¢emu plasman proizvoda obavljaju na vise razli¢itih lokacija. Takav koncept
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poslovanja koriste trgovci koji se snabdevaju na jednom mestu, pri ¢emu
plasman svojih roba vrie preko vise prodajnih objekata na vise lokacija.
Koncept: Vise kanala nabavke i viSe kanala plasmana koriste firme koje se po-
trebnim artiklima snabdevaju na vise mesta od razli¢itih dobavljaca, pri cemu
i plasman svojih roba vrse na vise mesta preko razlicitih objekata, razlicitih na-
¢ina plasmana i vise lokacija. Kao kanali plasmna mogu se identifikovati:

1) Prodaja preko sopstvenih prodavnica,

2) Prodaja preko pijace,

3) Prodaja preko trgovackih agenata (trgovackih putnika),

4) Prodaja preko interneta,

5) Prodaja preko telefona,

6) Prodaja preko postei

7) Dugikanali prodaje.

Miksiranje kanala prodaje oznagava da se prodaja istovremeno odvija preko
vise razli¢itih kanala plasmana.

STRATEGIJE PENETRACIJE TRZISTA predstavljaju oznaku ponudbenog pro-
dora ili pojac¢anja ponudbenog prodora u cilju poveéanja plasmana roba ili
usluga koji su predmet poslovanja organizacije. Strategija penetracije (pro-
dora) na trzistu u praksi se izvodi na jedan od tri slede¢anacina:

- povecanjem prodaje postoje¢im kupcima,

- preotimanjem kupaca od konkurenata, ili

- privlacenjem kupaca koji do tada nisu kupovali proizvode firme.

1. Povecanje prodaje postoje¢im kupcima moze se izvoditi na razlicite
nacine, pri ¢emu se u praksi navedeno najcesce vrsi:

a) podsticanjem kupaca da vise upotrebljavaju odnosno trose odrede-
ne proizvode, jer ¢e to za njih - njihovo zdravlje, njihov ugled ili njihov
budzet biti korisnije;

b) otkrivanjem i podsticanjem i drugih upotreba za proizvode odredene
namene. Tako na primer ako se reklamira upotreba jestivog maslinovog
ulja i kao balzama za mazanje lica i tela, to ¢e svakako povecati interes
kupaca i za ovu upotrebu u prakti¢cnom Zivotu;

c) podsticanjem brze zamene ranije kupljenih proizvoda, najcesée se u
praksi izvodi uvodenjem u plasman inoviranih i modernizovanih artika-
la iste namene, sa tvrdnjom da su proizvodi prethodne serije tehnicki,
organolepticki, estetski, modno i na drugi nacin prevazideni i zastareli i
da ih treba zameniti sa novim proizvodima.

2. Preotimanje kupaca od konkurenata u praksi trziSnog biznisa naj¢esce
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se izvodi na taj nacin sto se putem odredene osmisljene kampanje vrsi
pozitivno diferenciranje (pozitivno razlikovanje) svoje ponude u odnosu
na ponudu konkurencije.Navedeno diferenciranje moze se vrsiti istica-
njem pojedinih instrumenata marketinga (proizvoda; cene; promocije;
ili distribucije), u pogledu kojih instrumenata firma nudi kupcima po-
voljniju i privla¢niju ponudu u odnosu na konkurentska preduzeca. Kod
koris¢enih navedenih instrumenata naj¢esce se istice:

- nasi proizvodi su funkcionalniji, kvalitetniji, moderniji , bolje prilago-
deni potrebama kupaca, itd;

- nase cene su nize od cena konkurenata i ako nudimo isti ili jos bolji
proizvod;

- nasa promocija je verodostojnija i iskrenija nego $to je to slucaj sa pro-
mocijom konkurentskih preduzeca; i/ili

- nasa distribucija ( nacin, mesto i vreme plasmana) je prilagodljivija po-
trebama i mogucnostima kupaca, u odnosu na distribuciju konkurenata.

Vrhunsko umece se izvodi kada se istovremeno vrsi ve$to kombinova-
nje sva Cetiri raspoloziva instrumenta marketinga kroz umesno izvode-
nje poznatog,marketing miksa”“.

3. Privlac¢enje neosvojenih kupaca izvodi se u praksi putem dve vrste an-
gazovanja, i to —informacionog angazovanja i
- motivacionog angazovanja.

1) Informaciono angazovanje, kako sama rec izrazava usmereno je na in-
formisanje neinformisanih ili nedovoljno informisanih kupaca o povolj-
nostima ponude koje im preduzetnicka firma nudi u svom ponudbe-
nom asortimanu. Navedene povoljnosti se mogu odnositi na bilo koji
od instrumenata marketing miksa, ili na celinu ponude. Re¢ je o sup-
tilnoj persuaziji (ubedivanju) sa kojom se organizacija neinformisanim
kupcima predstavlja u najboljem svetlu.

2) Motivaciono angazovanje usmereno je na podsticanje pozitivnih mo-
tivacija u umu kupaca, kada se upoznaju i kada procenjuju ponudu pre-
duzetnicke organizacije. Podsticanje motivacija moze se vezati za celinu
ili za pojedine delove (instrumente) marketing miksa, za koje se proceni
da su kupci za njih motivaciono najvise zainteresovani.

Informaciono i motivaciono angazovanje predstavljaju povezane marke-
tinsSke i preduzetnicke angaZmane, posto se na osnovu pribavljenih kvali-
tetnih informacija kreiraju i kvalitetni programi motivacionih angazmana
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kupaca.
4.1.7. FINANSIJSKI MENADZMENT

4.1.7.1. OSNOVNA ODREDENJA FINANSIJSKOG MENADZMENTA

Finansijski menadzment predstavlja jednu od najznacajnijih upravljackih i ruko-
vodnih aktivnosti preduzetnika, top menadzera i sektorskih menadzera zaduzenih
za investicione i finansijske poslove. Finansijski menadzment obuhvata aktivnosti
planiranja finansijskih sredstava, upotrebe finansijskih sredstava, cuvanja finansij-
skih sredstava, evidencije finansijskih sredstava i ostale upravljacke funkcije i za-
datke vezane za novac, hartije od vrednosti, za dugovanja i potrazivanja i druge
finansijske aktivnosti i resurse. U pitanju je menadZzment koji obuhvata raznolike
poslove iz domena koris¢enja i pribavljanja sredstava, $to je vezano za aktivu i pa-
sivu bilansa stanja. To je takode i menadZment usmeren za sticanje profita, 5to se
inace knjigovodstveno prikazuje preko bilansa uspeha. Bilans uspeha, u uprosce-
nom prikazu inace sadrzi planirane ili ostvarene prihode, troskove (rashode) i razli-
ku izmedu prihoda i troskova tj. dobit ili gubitak. Finansijski menazment je svakako
i menadzment koji se fokusira i na tokove gotovine tj. na: stanje gotovine, prilive go-
tovine, upotrebu (odlive) gotovine i ¢uvanje gotovine.

Dobar finansijski menadZzment zasniva se i na formulisanju i ostvarivanju odre-
denih ciljeva koji — zavisno od organizacije, mogu biti raznoliko opredeljeni. Cilje-
vi menadzmenta vezani su prevashodno za sticanje i odrzavanje odredenih finan-
sijskih sposobnosti, medu kojima se kao relevantne isticu sledeée sposobnosti: (6
Str. 15-16)

1. Trajna sposobnost ostvarivanja prihoda i naplate potrazivanja podra-
zumeva sposobnost da firma profitabilno posluje, da ostvaruje vece priho-
de od troskova i da uspesno napladuje svoja potrazivanja. Ova sposobnost
je bazic¢ni uslov prosperitetnog biznisa na dugi rok, sto je iskusnim finansij-
skim menadzerima dobro poznato.

2. Trajna sposobnost ulaganja sredstava i investiranja, koja sposobnost je
uslov napretka preduzetnicke firme. Sposobnost navedenog tipa podrazu-
meva otvaranje i odrzavanje mogucnosti za obezbedenje dovoljnih iznosa
sredstava - iz sopstvenih ili tudih izvora, sa kojim sredstvima ce se finansira-
ti redovna delatnost, a takode i planirani investicioni poduhvati koje top me-
nadzment firme opredeli u razvojnom domenu.

3. Trajna sposobnost pla¢anja predstavlja ne samo uslov vec je i pokazatelj
zdravog finansijskog poslovanja. Re¢ je o vrlo raznolikim placanjima teku-
¢eg i razvojnog karaktera koja se moraju obavljati u celom toku i vremenu
postojanja i funkcionisanja preduzeca.
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4. Trajna sposobnost o¢uvanja i uvecanja kapitala (imovine) preduzeca.
Ova sposobnost se ustvari odnosi na sposobnost akumulacije (prikupljanja)
novcane i materijalne imovine firme, koju i u nominalnom i u realnom obli-
ku treba zadrzavati i povecavati.

5. Trajna sposobnost zadovoljenja finansijskih interesa svih internih i
eksternih stejkholdera.Ovo zadovoljenje se moze obavljati na razlicite
nacine.

Interni stejkholderi su:

(1) Vlasnici biznisa;

(2) Zaposleni radnici i drugi angaZovani namestenici;

(3) Ostale firme i osobe koje se nalaze unutar poslovnog sistema i koje
izraZavaju interes za njegovo poslovanje.

Eksterni stejkholderi su:

(1) Kupci, dobavljaci i drugi poslovni klijenti i partneri firme;

(2) Finansijske organizacije sa kojima firma poslovno saraduje;

(3) Reklamne, bezbednosne i druge agencije koje vrse usluge za potrebe
firme;

(4) Drzavni organi, organizacije i institucije zainteresovani za poslovanje i
poslovni uspeh firme; i

(5) Ostali organi, organizacije i institucije, koji su na neki nacin povezani
sa firmom i njenim poslovanjem.

Razli¢iti i interni i eksterni stejkholderi, po pravilu pored ostalih, izrazavaju i

odredene finansijske interese za poslovanje firme, o ¢emu menadzment fir-

me mora da vodi rac¢una.

6. Trajna sposobnost azurnog i solidnog obavljanja finansijskih poslo-
va izrazava se u razli¢itim domenima. Ova sposobnost ukazuje i na usku
povezanost finansijskih i knjigovodstvenih poslova, imajudi u vidu da se
azurnost finansijskih poslova evidentira i izrazava preko knjigovodstva
(ra¢unovodstva).

Vazan deo menadzmenta predstavlja i kreiranje odgovarajucih finansijskih stra-
tegija putem kojih se usmerava finansijsko poslovanje preduzeca. U teoriji je prika-
zano, a u praksi se izvode veoma razlicite finansijske strategije usmerene na razlici-
te segmente finansijskog poslovanja.

4.1.7.2. FINANSIJSKE STRATEGLJE

Navodimo izvesne tipove finansijskih strategija, koje u praksi finansijskog
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menadzmenta imaju naj¢es¢u primenu, prema uobicajenim odredenjima prema
kojima se ove strategije i klasifikuju.Rec je o sledec¢im strategijama i principima fi-
nansijskog menadzmenta: ( Str. 26)

STRATEGIJE PRINCIPA:

- strategija (princip) finansijske stabilnosti,

- strategija (princip) finanijske likvidnosti,

- strategija (princip) finansijske profitabilnosti,

- strategija (princip) finansijske elasti¢nosti,

- strategija (princip) finansijske akumulativnosti i reproduktivne sposobnosti,
- strategija (princip) finansijske nezavisnosti,

- strategija (princip) finansijske snage,

- strategija (princip) o¢uvanja integriteta i vrednosti angazovanog kapitala,
- strategija (princip) izbegavanja finansijskih rizika, i

- druge strategije.

1. Strategija (princip) finansijske stabilnosti zasniva se na konceptu
uspostavljanja optimalnih odnosa izmedu:
- aktive (upotrebe sredstava) i pasive (izvora sredstava),
- tekuéeg poslovanja i investicionih ulaganja,
- dugorocno i kratkoro¢no vezanog kapitala,
- gotovine i dugoro¢no i kratkoro¢no vezanih plasmana,
- sopstvenog i tudeg raspolozivog kapitala, itd.

2. Strategija (princip) finansijske likvidnosti usmerena je ka tome da im-
plementirani finansijski menadzment obezbedi traju likvidnost firme. Na-
vedeno podrazumeva da firma u svakom momentu raspolaze sa likvidnim
sredstvima — gotovinom ili brzo naplativim potrazivanjima, na primer neo-
ro¢enim depozitom (Stednjom) u banci.

3. Strategija (princip) finansijske profitabilnosti biznisa zasniva se na tome
da angaZovanje i ulaganje kapitala u biznis treba da obezbedi preduzetnic-
koj firmi odgovarajudi prihod, pokrice svih troskova i zadovoljavajudi profit.

4. Strategija (princip) finansijske elasti¢nosti tj. strategija finansijske re-
agibilnosti oznacava da menadzment firme, u uslovima nestasice kapitala,
moze u svakoj situaciji nelikvidnosti brzo da reaguje i da, po potrebi obez-
bedi nedostajuca sredstva.

5. Strategija (princip) akumulativnosti i reproduktivne sposobnosti pred-
stavlja opredeljenje top menadzmenta preduzetnicke firme da permanen-
tno ulaze napore da firma akumulira visak vrednosti i da bude reproduktivno
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sposobna za nova ulaganja.

6. Strategija (princip) finansijske nezavisnosti je oznaka finansijskog i top
menadzmenta, da se povlace takvi potezi sa kojima e firma biti apsolutno
nezavisna u odnosu na svoje poslovne partnere i interne i eksterne stejkhol-
dere (za biznis firme vezane subjekte).

7. Strategija (princip) ostvarivanja finansijske snage je prirodni rezultat
ostvarivanja prethodno navedenih strategija.

8. Strategija usmerena na ocuvanje integriteta i vrednosti angazovanog
kapitala ostvaruje se na osnovu profitabilnog poslovanja i stednje tj. zdra-
ve akumulacije.

9. Strategija izbegavanja rizi¢nih poslovnih i finansijskih poduhvata, po-
drazumeva oprezan i razuman finansijski menadZzment, sa kojim ce se izve-
sni rizici svesti na najmanju meru.

STRATEGLJE IZBORA AKTIVE- SMERA ULAGANJA

Smer i veli¢ina ulaganja novca i drugih finansijskih sredstava opredeljuju se u
preduzetnickom menadZzmentu prema vrsti poslovanja i prema ekonomskom i
drustvenom ambijentu u kome posluje odredena preduzetni¢ka organizacija. Kao
s$to je poznato ulaganja u biznisu mogu biti veoma razli¢ito opredeljena:

- Ulaganja isklju¢ivo za kupovinu reprodukcionih sredstava-predmeta
rada, 5to je oznaka opredeljenja za prostu ili umanjenu reprodukciju.

- Ulaganja u investicije-sredstva za rad, sa ciljem prosirenja biznisa, sto
je oznaka opredeljenja za proSirenu reprodukciju, tj. za poveéanje obima
poslovanja.

- Ulaganja u finansijske plasmane, tj. za kupovinu papira od vrednosti, Sto
je — zavisno od tipa ulaganja, oznaka finansijskog obezbedenja (Stednje) ili
oznaka prosirenja poslovanja, u finansijskom domenu ulaganja.

- Ulaganja u proizvodni program (u proizvodnji) odnosno u ponudbeni
asortiman (u trgovini), 5to je oznaka poboljsanja sadrzaja i kvaliteta biznisa.

- Ulaganja u kupce (klijente; publiku), sto se postize poboljsavanjem pro-
mocije, i pruzanjem kupcima raznih povoljnosti u kupovini.

- Ulaganja u kvalitet razvoja, 5to se postize putem raznih tehnoloskih i dru-
gih modernizacija.

- Ulaganja u zajedni¢ke poduhvate, javnog, privatnog i javno-privatnog
partnerstva.

- Ulaganja uredovne i vanredne isplate radnicima.

- Ulaganja za izmirenje dugova organizacije.

- Ulaganja u stednju, radi povecanja solventnosti i likvidnosti gotovine.

- Ulaganja u rezervni fond, radi povecanja raspoloZivih rezervnih sredstava.
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Prilikom donosenja odluka o pojedinim ulaganjima preduzetni menadzeri treba
da obrate paznju da li su odabrani kriterijumi i ciljevi ulaganja dobro odabrani. Na-
vedeni kriteriji se odnose na:

1) korisnost i opravdanost ulaganja,

2) sigurnost ulaganja,

3) sposobnost ulaganja,

4) ro¢nost (vreme) ulaganja,

5) nacin ulaganja, i na

6) druge relevantne kriterije.

Stoji ¢injenica da u svakom slucaju uspeh preduzetnickog i svakog drugog bizni-
sa zavisi od upotrebe sredstava i smera odabranog ulaganja. Pravilnom izboru stra-
tegija aktive mora se u svakoj situaciji pokloniti puna paznja.

STRATEGIJE IZBORA PASIVE — IZVORA KAPITALA
Pravilan izbor pasive takode predstavlja vazan aspekt finansijskog menadzmenta,
jer kao Sto smo vec istakli pasiva predstavlja drugi tas terazija bilansa stanja. Uprav-
ljanje izvorima kapitala oznacava utvrdivanje optimalnog odnosa izmedu sopstve-
nih i tudih sredstava koja se koriste u biznisu preduzetnicke firme. Sopstvena sredstva
obuhvataju sve oblike sopstvene imovine, bilo u kom obliku da se nalaze. Tuda sred-
stva obuhvataju sve vrste obaveza koje preduzece ima prema svojim poveriocima:
- bankama za uzete, a neotplacene kredite,
- dobavlja¢ima za isporucenu i preuzetu, a neispla¢enu robu,
- kupcima za uplaéene avanse,
- serviserima za izvrsene, a neizmirene usluge,
- akcionarima za neisplaéene dividende,
- radnicima za neizmirene plate i druge prinadleznosti,
- kupcima obveznica firme koje nisu izmirene,
- drzavi za neizmirene poreze,
- poslovnim partnerima kojima se duguje po bilo kom osnovu, i
- drugim poveriocima.

Vrhunski finansijski menadzeri uporno isti¢u da su spekulativne (osmisljene)
kombinacije i transakcije, sa pojedinim pozicijama pasive, u preduzetni¢kom me-
nadzmentu podjednako vazne, kao i transakcije koje se u strategijskom i taktickom
biznisu izvode sa pojedinim pozicijama aktive. Pravilnim miksiranjem (kombinova-
njem) pojedinih pozicija aktive i pasive — po bilo kojim relevantnim odredenjima
(nacin, iznos, mesto, vreme i druga odredenja), mogu se dobiti izuzetni rezultati,
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koji ¢esto prevazilaze rezultate marljivog rada i odgovornog poslovanja.
4.1.8. MENADZMENT KVALITETA

Kao posebna teorijska disciplina menadzment kvaliteta se u javnosti intenzivni-
je istice od kraja 60-tih i pocetka 70-tih godina prethodnog veka. Prve najave, a po-
tom i saznajni prodori, vezane za menadzment kvaliteta ucinjene su u Japanu, koji
je kvalitet podigao maltene na nivo religijskog uvazavanja. Zahvaljujuci takvom pri-
stupu, japanska privreda - prakti¢no unistena tokom Drugog svetskog rata, nespor-
no se,digla iz pepela”, 3to je Zemlju izlazeceg sunca uvrstilo u pet tehnoloski i eko-
nomski najrazvijenijih zemalja sveta. |z Japana su stigle i nova tumacenja pojma
skvalitet’, koja su potom prihvacena i u ostalim delovima sveta.

Rec je o kvalitetu koji je celovito usmeren ka sadrzinskom i kvalitativnom obo-
gacivanju ponude organizacije, koje obogacivanje se moze izvoditi u raznim smero-
vima i u raznim domenima preduzetnic¢kog biznisa. U navedenom smislu izraz, kva-
litet” dobija znatno Siri pojam i sadrZaj izrazavanja. U teoriji, a takode i u praksi, sve
cesce se, pored izraza kvalitet proizvoda” i/ili ,kvalitet usluga®, isti¢u i izrazi:

- kvalitet programa poslovanja,

- kvalitet menadzmenta,

- kvalitet organizacije,

- kvalitet radnih uslova (radne sredine),

- kvalitet poslovnih procedura,

- kvalitet kadra,

- kvalitet meduljudskih odnosa,

- kvalitet promocije, odnosno kvalitet brenda,

- kvalitet dizajna,

- modni kvalitet,

- kvalitet distribucije,

- kvalitet cena,

- kvalitet trziSnog nastupa, i

- drugi sadrzaji i tipovi kvaliteta.

Treba istaci Cinjenicu da se zadnjih decenija teorija i praksa menadzmenta obo-
gacuje sa jos jednom nau¢nom, nastavnom i prakti¢cnom disciplinom, koja ima na-
ziv,Menadzment totalnog kvaliteta”. U pitanju je upravljacka disciplina koja insisti-
ra da se pojam kvaliteta posmatra u vrlo proSirenom smislu. MenadZment totalnog
kvaliteta se ne odnosi isklju¢ivo na kvalitativna odredenja procesa proizvodnje i
procesa pruzanja usluga, ve¢ se pojmovno izuzetno prosiruje. Obuhvata prakti¢no
kvalitativna odredenja svih aspekata zivota: kako u privrednom i drustvenom, tako
i u pojedinacnom odnosno licnom smislu. Vezujudi se za navedena nova odredenja
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Jtotalnog kvaliteta’, u drustvenoj javnosti se vec isticu pojmovi kao Sto su:
(1) kvalitet politickog Zivota,
(2) kvalitet kulturne sredine,
(3) kvalitet obrazovanija,
(4) kvalitet sporta,
(5) kvalitet administracije,
(6) kvalitet Zivotne sredine,
(7) kvalitet socijalnog ambijenta,
(8) kvalitet licnog i drustvenog standarda, i
(9) drugi pojmovi i tipovi kvaliteta.

Svi navedeni i drugi nenavedeni tipovi kvaliteta mogu se smatrati karakteristi¢-
nim odredenjima MenadZzmenta totalnog kvaliteta.

4.1.9. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA
4.1.9.1. OPSTA ODREPENJA

Vise proteklih decenija Menadzment ljudskih resursa je kao pojam imao naziv
,Kadrovski menadzment” Iz nekih nejasnih razloga taj naziv se vise u teoriji i praksi
ne koristi. Ubrzano se napusta i zamenjuje sa novim nazivom koji, kao §to smo vec
naveli, glasi:,Menadzment ljudskih resursa”. Re¢ je o opSte poznatom menadzmen-
tu, koji se odnosi na upravljanje (na visem nivou) i na rukovodenje (na srednjemi ni-
zem nivou) sa kadrovima nizeg hijerarhijskog statusa.

Vec pre vise decenija konstituisala se, vezano za kadrove odgovarajuca naucna
i nastavna disciplina pod navedenim- prvo jednim, a potom i preinac¢enim, drugim
nazivom. Nasa je slobodna ocena da je transformacija Kadrovskog menadzmenta u
Menadzment ljudskih resursa ocit pokazatelj negativnih moralnih i pravnih doga-
danja koja se u prvim decenijama ovog veka desavaju sa radnickom klasom i uop-
Ste sa ljudskom radnom snagom. Ne razmisljajuci uopste analiticki, teoreticari ka-
drovskog menadzmenta usvojili su brzopleto inovirani naziv za radnike stvaraoce
novih vrednosti, sa kojim su degradirali i radnike i njihov rad. Radna snaga je, mal-
tene ,preko nodi” vrednosno degradirana i svedena na nivo ,resursa”. Po ranijim tu-
macenjima resursi su mogli biti objekti, masine, novac, stoka na farmi, reprodukci-
oni materijal i slicna dobra. Radnici su se visoko vrednovali, kao ljudska protivteZa
vlasnicima kapitala, i nikako nisu mogli bili tretirani kao resursi. Kome je to i zbog
Cega trebalo da, objektivno najvrednije ljude - stvaraoce novih vrednosti, pretvo-
ri u resurse, otvoreno je pitanje? Uzgred da se napomene da se u civilizaciji ,nove
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normalnosti” kako se naziva danadnje drustvo, polozaj radnika — kadrova sve vise
pogorsava. Dokaz navedenog se moze steci ako se analiziraju zakoni o radu, koji se
kao po nekoj komandi usvajaju i sprovode u vecini zemalja u celom svetu. Ne treba
isticati da se sa tim zakonima ciljno pogorsava poloZaj tzv.,radnicke klase’, koja vise
nije ni radnicka ni klasa, vec¢ je postala ,resurs”.

Nezavisno od toga kako se imenuje, upravljanje sa kadrovima predstavlja jed-
nu od najvaznijih strateskih i operativnih funkcija preduzetnog menadzmenta. Od
uspesnosti u kadrovanju zavisi uspeSnost implementiranog menadzmenta, imaju-
¢i u vidu da po definiciji menadZment u svojoj osnovi predstavlja znanje i vestinu
obavljanja svojih poslova pomocu drugih ljudi.

Stoji, u preduzetnistvu dobro poznata ¢injenica da se od svojih ideja i svoga rada
moZzda moze pristojno Ziveti, ali se sigurno ne moze znatnije obogatiti niti se moze
stedi znatnija drustvena moc. Veliko bogatstvo i veliku drustvenu mo¢ mogu isklju-
Civo steci osobe koje blagovremeno nauce da koriste ideje, novac i rad drugih ljudi.

Osnovna uloga kadrovskog menadzmenta sastoji se u vestini usaglasavanja bro-
ja, strukture i aktivnosti ljudskih resursa sa planiranim obimom i strukturom poslova-
nja organizacije. Navedeno predstavlja ekonomsku i socijalnu bazu za ostvarivanje
ciljeva firme — u celini, a takode ukoliko je organizacija sloZena, i ciljeva poslovnih je-
dinica u njenom sastavu. Kvalitetna interakcija menadZzmenta i kadra osnov je uspe-
ha u svakom biznisu.

VaZan ¢inilac uspeha, u domenu kadrovskog menadzmenta, svakako je i liderstvo
vlasnika biznisa odnosno top menadzera koji upravljaju sa firmom. Liderstvo vode se,
kao pokretacki i akcioni faktor, istice ne samo u domenu preduzetni¢ckog menadzmen-
ta, ve¢iudomenu politike, kulture, religije, sporta, drustvenih delatnosti i u svim ostalim
domenima gde jedni ljudi upravljaju i rukovode sa drugim ljudima. Firme koje imaju na
Celu harizmati¢ne lidere, po pravilu imaju i striktno konstituisanu organizaciju, sa jasno
utvrdenim nadleznostima, tj. pravim i obavezama, pojedinih subjekata u predmetnoj
organizaciji. Vrhunski lideri nikada ne isticu sebe u prvi plan, niti isti¢cu niti afirmiSu pri-
marno svoj talenat. Oni su vrhunski upravo u tome $to otkrivaju, razvijaju i koriste pre-
vashodno talenat drugih ljudi - svojih statusno podredenih saradnika.

U domenu rada sa ljudskim resursima, tj. sa kadrom, savesni i u posao upuceni
menadzeri- zavisno od tipa organizacije i rukovodeceg nivoa na kome se nalaze u
statusnoj hijerarhiji organizacije, moraju simultano obavljati vise povezanih kadrov-
skih funkcija, koje u osnovi predstavljaju i bazi¢ne funkcije menadzmenta.

4.1.9.2. KADROVSKE FUNKCIJE MENADZMENTA

Celovito kadrovanje obuhvata vise raznolikih funkcija, koje se svakako
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medusobno razlikuju zavisno od tipa organizacije. U izvesnim organizacijama vaz-
nije je obavljanje jednih funkcija, dok je u drugim relevantno intenzivnije angazo-
vanje oko nekih drugih. U svakom slucaju sve su kadrovske funkcije- vise ili ma-
nje, vazne i ne smeju se podredivati jedne u odnosu na druge. Posebno kada je rec¢
o ljudima i upravljanju sa njima, nikada se ne moze sa sigurno3¢u garantovati, da i
po tom pitanju ne moze doci do nekih problema: tehnoloskih, organizacionih, sta-
tusnih, socijalnih (meduljudskih), zdravstvenih ili nekih drugih.

Kao bazi¢ne u literaturi o kadrovskom menadzmentu, odnosno menadzmentu
ljudskih resursa, isti¢u se sledece funkcije:

- procena potreba za kadrom,

- izrada i usvajanje plana kadrova,

- kreiranje radnog ambijenta,

- pronalaZenje i izbor kadra,

- prijem kadra,

- obuka neobucenog kadra,

- uvodenje u posao,

- organizovanje i vodenje kadra,

- pracenje rada i ponasanja kadra, kontrola kadra,

- stimulisanje kadra,

- unapredenje kadra,

- otpustanje kadra,

- saradnja sa sindikatima i drzavnim organima, i

- ostali kadrovski poslovi opredeljeni specifi¢cnostima biznisa.

Svaka od navedenih kadrovskih funkcija ima svoje specifi¢nosti i od zaduzenih
menadZera zahteva posedovanje odredenih znanja i iskustava.

1. PROCENA POTREBA ZA KADROM predstavlja prvu fazu izvodenja kadrov-
skog menadzmenta. Ova procena se vrsi na osnovu prethodne procene po-
slova i zadataka koje firma treba da obavi u budué¢em periodu. Planirani po-
slovi i zadaci u osnovi su baza za procenjivanje i planiranje svih potrebnih
resursa, uklju¢ujudi i kadrove. Izvedena procena je globalnog karaktera da
bi se dalja detaljnija operacionalizacija implementirala na osnovu precizno
uradenog plana kadrova.

2. IZRADA | USVAJANJE PLANA KADROVA u nekim firmama se vremenski oro-
¢ava, dok se u drugima opredeljuje za neodredeno vreme. Da bi se napravio
dobar kadrovski plan neophodno je obaviti odredene poslove:

- identifikaciju, popis i analizu poslova i zadataka koje firma treba da obavi u
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predvidenom planskom periodu; i

- odredivanje broja i kvalifikacione strukture menadzera i neposrednih izvr-
Silaca koji navedene poslove treba da obavljaju/obave u navedenom plan-
skom periodu;

- odredivanje nacina, mesta i vremena obavljanja svih kadrovskih poslova -
koji slede u daljem tekstu, da bi se plan kadrovanja uspesno realizovao.

3. KREIRANJE RADNOG AMBIJENTA obuhvata skupinu relevantnih odredenja

kako treba da

Izgleda poslovni ambijent u kome ¢e se odvijati planirani poslovni procesi.

To su:

- skupine tehnoloskih odredenja (tehnoloska opremljenost radnog prosto-
ra i druga odredenja),

- skupine fizickih odredenja (lokacija, prostor, enterijer, klimatski uslovi i
dr)

- skupine socijalnih i psiholosko-emocionalnih odredenja (menadzZment;
meduljudski odnosi, i ostala odredenja navedenog tipa).

4. PRONALAZENJE | IZBOR KADRA predstavlja relevantnu operativnu funkci-
ju kadrovskog menadZzmenta, na osnovu koje se obezbeduju ljudski resur-
si nuzni za obavljanje planiranih poslova. U principu postoje dva bazi¢na ka-
drovska izvora, prema kojima se menadzment firme moze da opredeli. To su:
- unutrasnji kadrovski izvori se nalaze u samom kolektivu. To su raspolo-
Zivi radnici sa ¢ijim premestanjem se mogu popuniti nova zahtevna radna
mesta; i
- eksterni (spoljasnji) kadrovski izvori, koji predstavljaju trziste rada u
uzem ili Sirem drustvenom okruZeniju, iz kojih okruZenja se mogu regrutova-
ti novi potrebni radnici.

5. PRIJEM KADRA, u malim firmama vrsi vlasnik biznisa odnosno top menadzer.
U velikim i slozenim firmama taj posao obavlja specijalizovana kadrovska
sluzba koja inace, po pravilu vodi i odgovarajuce kadrovske evidencije. Pre-
ko ove sluzbe se obi¢no vrsi i obuka kadra za poslove koje navedeni kadar
treba da obavlja.

6. OBUKA KADRA oznacava prenos novih ili inoviranje postojecih znanja i ve-
Stina koje, u rad ukljuceni radnici treba da poseduju da bi uspedno obavlja-
li postavljene zadatke. Obuka kadra se moze vrsiti ,majstorskim doucava-
njem‘, a moze takode i primenom modernih pedagoskih i andragoskih (za
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10.

odrasle polaznike) metoda. Sistem obuke treba precizno da bude determi-
nisan znanjima i vestinama koje novouklju¢eni radnici treba da poseduju, a
takode opredeljen i raspolozivim ,ljudskim materijalom®, tj. obrazovanjem,
polom, godistem i drugim demografskim odredenjima sa kojima obucavani
radnici raspolazu. U principu obuka kadra se odnosi na: (1) inoviranje posto-
jecih i/ili na (2) sticanje novih znanja.

UVODBENJE U POSAO se moze spontano izvoditi, pri ¢emu se u nekim firma-
ma, narocito drzavnim institucijama — u armiji na primer, izvodi svecarski,
putem odredenih rituala. Sam ¢in uvodenja u posao treba da bude pre sve-
ga edukativnog (obrazovnog) tipa, tj. da bude koristan i za firmu i za nove
radnike.

ORGANIZOVANJE | VODENJE KADRA predstavlja izuzetno vaznu kadrovsku
funkciju, u kojoj vaznost operativnog menadZzmenta dolazi do punog izra-
Zaja. Rec je pre svega o uspostavljenim komunikacijama izmedu menadze-
ra i neposrednih izvrsilaca radnih procesa. Navedene komunikacije imaju ne
samo strukovne tehnic¢ko-tehnoloske komponente, ve¢ imaju i snazno na-
glaseno psiholosko-emocionalno odredenje.

PRACENJE RADA | KONTROLA KADRA se podrazumeva u svakoj ozbiljnoj or-
ganizaciji. Ovo iz razloga $to je opste poznato da se ljudi medusobno veoma
razlikuju, ne samo po intelektu, znanju i veStinama, sa kojima raspolazu, ve¢
se razlikuju i po odnosu prema radu, tudoj imovini i svakako i prema intere-
sima drugih ljudi. Skala navedenih odredenja krece se kod ljudi- od izrazito
pozitivnih do izrazito negativnih, pri ¢emu upuceni psiholozi i eticari proce-
njuju da se u pogledu navedenih odredenja vecina odraslih osoba nalazi na
nivou kvalitativnih proseka. Da bi sebe postedeli neprijatnih odredenja od-
govorni menadzeri trebaju da imaju poverenje u sve radnike sa kojima ruko-
vode, pri ¢emu istovremeno i pored toga, sve sebi statusno podredene rad-
nike ,treba diskretno ili- u iuzetnim slucajevima, i javno kontrolisati.

STIMULISANJE KADRA je nezaobilazna aktivnost svakog odgovornog ka-
drovskog menadzmenta. Radnici su u svakom slu¢aju emotivna bic¢a, i u sva-
kom slucaju su osetljivi na stimulacije sa kojima se ljudski vrednuju, a teh-
noloski podsti¢u na odgovoran odnos prema radnim obavezama. Razliciti
radnici su vise ili manje osetljivi na takode razlicite stimulativne podsticaje,
$to nadlezni menadzeri treba da spoznaju, da bi navedenim saznanjima pri-
lagodili i svoj,menadZment podsticaja”“.
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11.

12.

Izvesne osobe — menadzeri ili radnici, najosetljivije su na nov¢ana primanja
koja dobijaju za svoj rad. Druge osobe vole prevashodno kadrovska unapre-
denja. Trece osobe su veoma osetljive na medalje, zahvalnice, javna prizna-
nja i druge stimulative navedenih odredenja. Sve osobe su takode osetljive
i na uspostavljene meduljudske i kolegijalne odnose koji se neguju na rad-
nom mestu. Svakako su osetljive i na odnos koji nadredeni menadzeri imaju
prema njima. Rec je o korporativnoj kulturi i korporativnoj klimi koje se ne-
guju u konkretnoj organizaciji.

UNAPREDENJE KADRA je, kao $to smo vec istakli, ne samo relevantan sti-
mulans za podsticanje boljeg odnosa prema radu, vec je takode Cesto i nuz-
na tehnoloska i organizaciona potreba, koju opredeljeni proces rada us-
lovljava. Unapredenje kadra moze se izvoditi u tehnolosko-funkcionalnom
i statusnom smislu, a moze takode i u smislu poboljsavanja moralnih per-
formansi, tj. u smislu izgradnje odanosti prema firmi i njenom postojanju i
poslovanju. Prilikom donosenja odluke da se izvesni radnici unaprede u visa
statusna (hijerarhijska) zvanja, mora se voditi raCuna o stvarnim radnim i ru-
kovodnim sposobnostima radnika predlozenih za unapredenje. U praksi ka-
drovskog menadzZmenta ¢esto se pravi greska da se sa izvedenim unaprede-
njem od dobrog radnika napravi lod menadzer. Ve¢ smo istakli ¢injenicu da
nisu svi ljudi pogodni za obavljanje svih poslova.

OTPUSTANJE KADRA se ponekad vrsi iz objektivnih, a ponekad i iz subjek-
tivnih razloga. Objektivni razlozi nastaju u situaciji kada iz nekih tehnolos-
kih, trzisnih ili drugih razloga mora da dode do redukcije ili napustanja odre-
denih poslova, $to uslovljava potrebu smanjenja zaposlenosti i otpustanja
izvesnog broja radnika, koji su bili angaZovani na obavljanju tih poslova, bez
obzira $to su navedeni radnici, do tada dobro i savesno, obavljali svoj posao.
Moralni i odgovorni top menadzeri, u takvim situacijama - ukoliko to mo-
gucnosti dopustaju se trude, da savesni i vredne radnike ipak zadrZe u firmi,
ukoliko mogu da ih premeste na druga isplativa mesta. Subjektivni razlozi za
otpustanje izvesnih radnika su, kao $to se i pretpostavlja, nerad i neodgovo-
ran odnos izvesnih radnika prema poverenom poslu, koji problem se moze
resiti samo otpustanjem takvih radnika. Po pitanju otpustanja radnika od-
govoran top menadzer prevashodno treba da ima u vidu celinu biznisa, tj.
interese firme, a ne interese pojedinih radnika. Zakoni liberalno-trzisne eko-
nomije, po navedenom pitanju su neumoljivi.
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13. SARADNJA SA SINDIKATIMA | DRZAVNIM ORGANIMA, svakako je vazna funk-
cija vlasnika biznisa i odgovornih top menadzera. Socijalno i ekonomski od-
govorni vlasnici biznisa i top menadzeri u svakoj situaciji preduzimaju mere
da imaju korektne odnose sa svojim zaposlenim radnicima i njihovim sindi-
katima.Navedeni znaju da je korektna saradnja osnov svakog napretka. U
privrednoj i drustvenoj praksi nazalost postoje i top menadzeri, koji se trude
da sprece formiranje i delovanje sindikata u njihovim organizacijama. Prema
radnicima koji se — ispred ostalih trude, da ojacaju ulogu i funkcije sindikata,
Cesto preduzimaju represivne i ostre mere, koje ponekad se svode i na otpu-
Stanje takvih radnika ,uzbunjiva¢a” U takvim situacijama ponekad je neop-
hodno da se - u cilju saniranja sukoba i zastite radnika umesa i drzava, preko
inspekcije rada. Vlasnici biznisa i top menadzeri i po drugim pitanjima treba-
ju da saraduju sa drzavom i njenim organima, $to je takode jedna od njiho-
vih bitnih funkcija.

14. BROJNE SU | DRUGE KADROVSKE FUNKCIJE menadzera svih statusnih nivoa
i profesionalnih odredenja, koje navedeni — prema specifi¢cnostima biznisa
koji obavljaju, treba dobro da poznaju i upoznaju i da ih potom i odgovor-
no obavljaju.

4.2. OSTALI TIPOVI TRADICIONALNOG MENADZMENTA

Zadnjih decenija — pod uticajem intenzivnih razvojnih promena, koje se desa-
vaju u savremenom svetu, doslo je do konstituisanja i novih tipova i modela me-
nadzmenta, ¢ime je oblast upravljackih aktivnosti veoma obogacena i u teorijskom
i u prakticnom smislu. Proces tematskog i sadrzinskog obogacivanja menadzmenta
svakako da nije zavrSen i mogu se ocekivati i novi pojmovni uzleti u tom domenu. U
tekstu koji sledi navodimo jos izvesne tipove teorijskog i prakticnog menadzmenta,
koji u nauc¢noj i drustvenoj javnosti izazivaju sve vecu paznju.

1. MENADZMENT ZNANJA je drevni oblik menadZmenta vezan za razne delatno-
sti i grane ljudskog stvaralastva u okviru kojih je poslovanje zahtevalo raspolaganje
sa odredenim znanjima i vestinama. Najve¢im delom profesionalni menadzment
znanja kroz istoriju, bio je vezan za poslovanje odgovarajucih obrazovnih organi-
zacija osnovnog, srednjeg i visokog nivoa edukacije. Takode je menadZment ovog
tipa nalazio i Siroku primenu u armiji, pravosudu, zdravstvu i drugim oblastima or-
ganizovanog drustvenog angazovanja i poslovanja, u okviru kojih se oblasti, pored
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teorijskog obrazovanja afirmisao i koncept ,prakti¢nog rada” usmeren na sticanje
prakti¢nih znanja i iskustava. Po osnovu diferencijacije oficijelnog , posebno viso-
koskolskog obrazovanja i prakti¢cnog usavrsavanja kroz rad, napravljena je i diferen-
cijacija izvrsilaca radnih procesa na dve grupe na:
- — intelektualce, koji se bave intelektualnim zanimanjima, koja se zanimanja
mogu obavljati uz prethodno posedovanje odredenih diploma, i
- - pripadnike radnicke klase, gde se uglavhom ubrajaju izvriioci manuelnih
radnih procesa u razli¢itim oblastima stvaralackih delatnosti.

Navedena podela pored ekonomskog i demografskog, ima i odgovarajuce soci-
jalno odredenje.

2.MENADZMENT RIZIKA predstavlja izuzetno specifi¢no podruéje menadzmenta
koje je usmereno ka kvalifikaciji i kvantifikaciji rizika koji prete ili mogu da prete pre-
duzetnicima, vlasnicima biznisa i njihovim organizacijama. Ovaj tip menadzmen-
ta uzro¢no-posledicno je vezan i za menadZment anti-kriznog (sanacionog) delo-
vanja, i u nekom smislu predstavlja i integralnu celinu sa navedenim. Menadzment
rizika u pojmovnom smislu obuhvata mere i procedure usmerene za predvidanje,
identifikaciju i eliminaciju mogucih pretecih rizika koji mogu da se pojave u toku
poslovanja organizacije.

3. EKOLOSKI MENADZMENT je takode menadZment, koji u pojmovnom teorij-
skom smislu datira od skorasnjeg vremena. Eksponencijalni (eksplozivni) porast sta-
novnika na planeti Zemlji, uz takode eksponencijalno povecanje proizvodnje i po-
tro$nje raznih dobara i usluga dovode - po prirodnom toku stvari, do ugrozavanja
Zivotne sredine: litosfere, hidrosfere, atmosfere i biosfere. Zbog prenapucenosti i
zagadenosti planetarnog eko sistema, $to se posebno intenzivira zadnjih decenija,
ubrzano nestaju brojni predstavnici flore i faune, koji su do skoro karakterisali zivot
na Zemlji. Radi shvatanja teZine problema, vezanih za ekologiju, navedimo samo
podatak da je sredinom 19-tog veka (negde oko 1850-te godine) na Planeti Zive-
lo oko 1,5 milijarda stanovnika. Danas je taj broj, za samo 170 godina, dostigao oko
8 milijardi, sa tendencijom daljeg povecavanja. Pored toga danasnji ljudi trose - ili
zele da trose, vise svih materijalnih resursa u odnosu na njihove pretke.

Eko-menadZment je upravljacka disciplina koja se tice poslovanja skoro svih pri-
vrednih i brojnih drustvenih organizacija. Pored zastite prirode eko-menadzment
obuhvata i zastitu Zivotnih namirnica i drugih potrosnih dobara, zastitu radnih me-
sta i mesta stanovanja, i druge oblasti ekoloske zastite.

U poslednje vreme pojam eko-menadZzmenta prosiruje se i na zastitu socijalnog
(drustvenog), psiholoskog i zdravstvenog ambijenta. Znaci rec je o zastiti od raznih
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oblika li¢nog, kolektivnog i masovnog ugrozavanja ljudi - od droge, pusenja, alko-
holizma, kleptomanije, huliganstva i drugih oblika neodgovornog drustvenog po-
nasanja. Svakako i zastitu od ideoloskih, medunacionalnih i/ meduverskih sukoba
i ratova.

4, MENADZMENT OBEZBEDENJA, prema nazna¢enom pojmovnom odredenju
predstavlja upravljacku aktivnost usmerenu na obezbedenje biznisa i firme. Nave-
deno obezbedenje takode se vrii po raznim osnovama. Tako se moze govoriti o fizic-
kom obezbedenju imovine od: poplave, grada, suse, pozara, krade, raznih Stetocina
i drugih oblika fizickog ugroZavanja materijalnih resursa. Druga vrsta obezbedenja
vrsi se osiguravanjem imovine kod odgovarajucih zajednica za osiguranje imovine
i lica. Postoje i oblici obezbedenja imovine zasnovani na lukavim oblicima preba-
civanja rizika na treca lica. Navedeno ukazuje da dobro organizovan menadzment
obezbedenja zahteva angazovanje razlic¢itih stru¢njaka - inZzenjera tehnologa, a ta-
kode i odgovarajucih pravnih i finansijskih eksperata.

17. MENADZMENT ODREDENE (SPECIFICNE) DRUSTVENE DELATNOSTI ILI PRI-
VREDNE GRANE se moze diferencirati i razvrstavati po brojnim osnovama. U okviru
drustvenih delatnosti — u domenu tzv. vanprivrede moZze se govoriti o menadzmen-
tu: u oblasti zdravstva, u oblasti obrazovanja, u oblasti socijalne zastite, u oblasti kul-
ture u umetnosti, u oblasti sporta i u drugim granama i oblastima tzv. supra-struk-
ture. Svaka od tih grana deli se dalje na odredene sub-specijalisti¢ke oblasti i grane,
koje zahtevaju postojanje i rad posebnih menadzera sub-specijalista. Tako na pri-
mer u oblasti zdravstva postoje i uspesno posluju menadzeri za razne oblasti zdrav-
stvene zastite: za klinicke centre, za opste ili specijalizovane bolnice, za domove
zdravlja, za seoske ambulante, itd.

U privredi se takode vrsi razvrstavanje menadzmenta i menadZera po raznim
odredenjima. Postoje menadZeri za razne oblasti poljoprivrede, industrije, trgovi-
ne i druge sektore privrednog stvaralastva. Dalje detaljisanje se vrsi po sub-specijal-
nostima u okviru pojedinih grana.

Treba ukazati i na ¢injenicu da mnoge specifi¢ne i inovativne menadzerske dis-
cipline, posle dobre poznatosti u teoriji i masovne upotrebljivosti u praksi, postaju
tokom vremena opste poznate i tradicionalne, pri ¢emu neke druge novootkrive-
ne discipline, u meduvremenu postaju inovativne. Proces inovacija i u domenu me-
nadZzmenta nikako se ne zaustavlja.
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4.3. INOVATIVNI TIPOVI MENADZMENTA

Kao i druga dela ljudskog promisljanja i ljudskog stvaralastva i menadzment-
kao upravljacka disciplina, kao sto smo vec istakli, prolazi kroz razlicite faze napret-
ka. Ovaj napredak se obi¢no odvija postupno, u vidu razvojne evolucije. Medutim
neke promene i u u ovom domenu desavaju se silovito, u vidu neocekivanih ra-
zvojnih revolucija. Bez obzira kako se implementirani razvoj ostvaruje - evolutiv-
no ili revolucionarno, svaki razvoj, pa tako i razvoj menadZmenta, sadrzi u sebi vise
ili manje inovativnih odredenja i sadrzaja. Sa naznakom da se inovacije i u dome-
nu menadZzmenta svakodnevno dogadaju, i da se svakako sve upravljatke prome-
ne — koje se de$avaju u raznim organizacijama i raznim delovima sveta, ne mogu u
jednoj knjizi precizno evidentirati, smeli smo da ¢itaocu, u tekstu koji sledi, navede-
mo prikaz izvesnih modela inovativhog menadzmenta, koji u danadnje vreme skre-
¢u paznju naucne i strucne javnosti.

Stoji ¢injenica da neki od inovativnih tipova menadzmenta, posle upoznava-
nja i uhodavanja postaju tradicionalni, pri ¢emu se otkrivaju i koriste u praksi i novi
inovativni modeli modernog upravljanja.

4.3.1. DIGITALNI MENADZMENT

Digitalizacija, kao tehnoloski pristup i inovativan model poslovanja i rada, ulazi
ubrzano u sve sfere privrednog i drustvenog zivota savremenog sveta. Nije trebalo
da prode dugo vremena pa da se na osnovu ovog modela konstituise i takode novi
model menadzmenta, koji nosi naziv ,digitalni menadzment"”. Bazi¢na odlika digi-
talnog menadzmenta ispoljava se u ¢injenici da se svi ili pak vecina upravljackih i
rukovodnih poslova i zadataka, koji se obavljaju u privredi i drustvu danas realizuje
preko sajber transferzala uz pomo¢ rac¢unara. Preko racunara se ne samo zakljucuju
poslovni ugovori, vec se takode ispostavljaju i primaju radni zadaci. Takode se obav-
ljaju i brojni strateski, takticki i operativni poslovi i svakako se vrsi i digitalna kontro-
la u obavljanju tih poslova.

Imajuci u vidu ¢injenicu da se digitalna tehnologija ubrzano saznajno i tehnolos-
ki usavrsava, osnovano je ocekivati da ¢e digitalni menadzment dobijati nove, sve
savrsenije forme i oblike, i da se izuzetne inovacije u domenu ovog menadzmenta,
u vremenima koja dolaze, tek mogu ocekivati.

Ambiciozne mlade osobe koje Zele da uspeju u pozivu menadzera obavezno tre-
baju da steknu i odgovarajuca digitalna znanja, jer se verbalni i papirni nacini ko-
municiranja i obavljanja poslova ubrzano napustaju i zamenjuju digitalizovanim.
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4.3.2. MENADZMENT SUPERIORNIH TEHNOLOGIJA

MenadZment superiornih tehnologija postaje posebno aktuelan sa razvojem i
afirmisanjem Nau¢no Tehni¢kog Progresa, koji progres privredno i drustveno uobli-
¢ava Novo Doba (New Age - Nju EjdZ) u kome Zive sadadnje generacije ljudi na Ze-
mlji. Kako se stvari ubrzano odvijaju najbolje se moZe saznati iz ¢injenice da se, pre-
ma osnovanim naucnim procenama, celokupno ljudsko znanje u prvim decenijama
ovog veka udvostrucuje svakih sedam godina. Znaci ono 5to je otkriveno i postalo
poznato — od postanka ¢ovecanstva do 2013 godine, jednako je onome $to je tako-
de otkriveno i postalo poznato u periodu od 2013 do 2020 godine. Iz navedenog se
moze zakljuciti da su moderne superirne tehnologije - o bilo kojoj oblasti ljudskog
angaZovanja da je re¢, u neposrednoj vezi sa modernim i inovativnim znanjima i sa-
znanjima, koja se sticu u specijalizovanim nau¢nim institutima ili na univerzitetima
u savremenom svetu. Navedeno takode ukazuje i na ¢injenicu da je menadzment
superiornih tehnologija neposredno povezan i sa menadZmentom znanja odnosno
sa menadZzmentom obrazovanja. U praksi je dokazano da u drzavama u kojima je ra-
zvijen obrazovni sistem paralelno se ostvaruje i dinami¢an nauc¢no tehnicki progres
koji se, sa navedenim sistemom nalazi u neposrednoj vezi.

Superiorna tehnoloska znanja i tehnologije mogu se inace ispoljavati u razlicitim
sadrzajima, na raznim mestima i u razicitim domenima. Po funkcionalnom obuhva-
tu moze se inace govoriti o superiornim tehnoloskim znanjima i superiornim tehno-
logijama primenjivanim na:

- - nivoima pojedinih radnih mesta,
- nivoima pojedinih pogona odnosno organizacionih celina unutar vecih i
slozenijih poslovnih sistema,
- nivoima celih preduzeca ili holding (udruzenih poslovnih) sistema,
- nivoima odredenih geografskih podrugja, kao sto je Silikonska dolina u Ka-
liforniji, i/ili na
- nekim drugim funkcionalnim ili prostorno-geografskim nivoima.

Vrhunski menadzment superiornih tehnologija nije samo usmeren na osvaja-
nje, prikupljanje i sistematizovanje korisnih tehnoloskih znanja, ve¢ je primarno
usmeren na korisno, unosno i prosperitetno koris¢enje navedenih znanja. Da bi se
navedeno uspesno ostvarivalo, danas u svemu povezanom svetu, nuzno je infor-
maciono i tehnolosko povezivanje pojedinaca i ekipa koje se bave sa nau¢nim an-
gazmanima i aktivnostima. Struc¢njaci za tehnoloski razvoj isticu da nije samo vazno
saznajno i tehnolosko povezivanje nosioca razvojnih aktivnosti, vec je takode i vaz-
no odgovarajuée emocionalno povezivanja. Zajedni¢cko emocionalno stremljenje
ka odredenom cilju, predstavlja takode snazan motivacioni podsticaj, za udruzene
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pojedince i udruzene timove koji rade na aplikaciji odredenih zajednickih tehnolos-
kih poduhvata.

VazZan zadatak menadzera superiornih tehnologija predstavlja i pravilno diferen-
ciranje istrazivackih aktivnosti usmerenih na osvajanje i primenu korisnih tehnolo-
gija. Navedeno diferenciranje pre svega treba vrsiti u domenu prakti¢ne korisnosti
odredenih tehnologija i tehnoloskih postupaka koji menadzerima, u konkretnoj si-
tuaciji, stoje na raspolaganju. U tom smislu treba razlikovati:

- korisne tehnologije i tehnoloske postupke,

- nepotrebne (nekorisne) tehnologije i tehnoloske postupke i

- Stetne tehnologije i tehnoloske postupke.

Kada je re¢ o stetnosti odredenih tehnologija i tehnoloskih postupaka treba ista-
¢i ¢injenicu da se navedena Stetnost moze izrazavati u vise domena: tehnoloskom,
marketinskom, ekonomskom, politickom, socijalnom, moralnom, ekoloskom ili ne-
kom drugom. Menadzment koji kreira odredene tehnologije i tehnoloske postup-
ke, mora u svakom slucaju imati u vidu i potencijalnu ili mogucu stetu, koju prime-
na odredene tehnologije moze da izazove. U takvim situacijama razumno je da se
vrsi vaganje izmedu potencijalne korisnosti i moguce Stete, u bilo kom domenu da
se ispoljena korisnost i preteca Steta izrazavaju, da bi se po tom osnovu donela op-
timalna odluka vezana za uvodenje i primenu odgovarajuce tehnologije. Posebno
jos$ nisu dovoljno poznati.

Vrhunski menadzment superiornih tehnologija u principu obuhvata sledece ak-
tivnosti top menadzmenta inovativnih poslovnih sistema: (7 Str. 122)

1/ obezbedivanje i generisanje (provera) raspolozivih tehnologija, sa ciljem izbo-
ra onih koje se u datom kontekstu mogu pokazati kao najprosperitetnije,

2/ osvajanje ili pribavljanje tehnologija koje se u datom slu¢aju mogu smatra-
ti optimalnim,

3/ aplikacija (upotreba) i transfer (difuzija) pribavljenih tehnologija unutar po-
slovnog sistema sa kojim top menadzment upravlja,

4/ standardizovanje i kodifikovanje opredeljenih tehnologija unutar pojedinih
poslovnih jedinica celine poslovnog sistema, i

5/ permanentna kontrola prakti¢ne upotrebljivosti i korisnosti inovativnih teh-
nologija i inovativnih tehnoloskih postupaka koji su ugradeni u sistem.

Bazi¢ni motivacioni zadaci menadzmenta superiornih tehnologija primarno su
usmereni ka kreiranju i uvodenju inovativnih tehnoloskih postupaka, u sistem koji
kontrolisu, sa ciljem razvoja sistema Know How (,Nou-xau”, tj.,Znati kako”). Uspes-
nim izvodenjem navedenih zadataka, u trzisnim uslovima privredivanja, stice se
status ,tehnoloskih lidera” i obezbeduje konkurentska prednost na opsluzivanom
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trzistu. Rec je o razvoju tzv.,grupnog talenta” kod skladno konstituisanog timaiili ti-
mova, ¢iji su ¢lanovi ne samo saznajno i tehnoloski, ve¢ kao $to smo istakli, i emoci-
onalno vezani istim motivacionim ciljevima. Svakako treba imati u vidu da,grupni
talenat” nije ve¢no odredenje odredenih timova i organizacija - jer i drugi rade na
istom poslu, radi ¢ega ga treba negovati i dalje razvijati.

Sa prethodnim isticanjem ¢uvanja i negovanja grupnog talenta dolazimo i do
pojma tzv. korporativne memorije’, &ije razvijanje i Cuvanje uslovljava postojanje i
razvijanje i posebnog, takode inovativnog menadzmenta.

4.3.3. MENADZMENT KORPORATIVNE MEMORIJE

Studijska istrazivanja faktora napretka u biznisu ukazala su na cinjenicu da je,
kao upravljacka aktivnost, menadzment korporativne memorije tj. memorije po-
slovne organizacije takode vazan faktor uspeha, nezaobilazan kod organizacija koje
zele duze da posluju na trzistu.

Pod korporativhom memorijom se inace podrazumevaju ranije stecena i natalo-
Zena znanja i iskustva, koja su specificnog i vrednog karaktera. Rec je o raznolikim
znanjima i iskustvima, ¢ija je primena svojevremeno — u nekom ranijem periodu, me-
nadzmentu i organizaciji donela zapazen trzisni i drustveni uspeh. Protekom vreme-
na navedena znanja i iskustva su- sa novim pristiglim programima poslovanja vreme-
nom- kao zastarela, potisnuta, i u mnogim organizacijama, ciji je se menadzment, u
navedenom smislu, neodgovorno ponasao su i zaboravljena. Time je esto izgubljen
dragoceni resurs, koji se — umesnim menadzmentom i u buduénosti mozda moze re-
aktivirati i unosno koristiti. Izgubljen je svakako i,imidz tradicije’, koji u svakom slu-
Caju predstavlja vredan resurs u svakom trziSnom i drustvenom poslovanju. Medu-
tim ne ponasaju se svi poslovni subjekti na navedeni nacin. Postoje firme u kojima se
»imidz tradicije” i dalje koristi na odreden praktican i prosperitetan nacin.

Memorija poslovne organizacije posebno se ¢uva, razvija i neguje kod poslovnih
subjekata koji u svom poslovanju afirmisu kvalitet tradicije. Znaci kod subjekata koji
u svoj ponudbeni trzisni program ugraduju ne samo ekskluzivitet, modernost i kva-
litet tekuce ponude, vec takode i patinu vredne proslosti, koja se od strane izvesnih
kupaca-klijenata, visoko vrednuije.

Memorija poslovne organizacije posebno je vredan resurs u firmama koje se
bave modnim menadzmentom. Polazedi od ¢injenice da moda, kruzi’, tj. da se odre-
deni prevazideni modni stilovi posle proteka odredenog perioda vremena, svakako
malo preinaceni, opet vracaju, saCuvana znanja, vestine, tehnologije i prikazivacki
estetski izrazi, iz prethodnih modnih perioda, time postaju vredan resurs, koji ¢e se
- preili kasnije verovatno opet moci unosno eksploatisati.
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Navedeno $to je istaknuto ukazuje na obavezu menadzmenta poslovnog siste-
ma, tj. menadzmenta konkretne organizacije, da prevazidena znanja, vestine i izra-
ze, tretira i dalje kao vredan resurs koji ¢e se pre ili kasnije mo¢i opet korisno upo-
trebiti. Navedeno svakako uslovljava da se unutar organizacione strukture (Seme)
firme izgradi i usavrsava, pored ostalog i sistem ¢uvanja, negovanja i upotrebe vred-
ne zaostavstine — kada za to dode vreme, bilo u kom obliku da se ta zaostavstina
izraZzava. Svakako ukoliko je top menadzment firme ambiciozan i mastovit, navede-
ni vr,emenom moze saCuvanu zaostavstinu, u strateSkom i teku¢em poslovanju, ko-
ristiti na razli¢ite nacine.

4.3.4. MENADZMENT POSEBNOG KVALITETA

Menadzment posebnog kvaliteta neposredno se vezuje za drugi srodan upra-
vjacki pristup, koji nosi naziv,menadzment posebnih tehnologija“ Kao 3to se moze
zakljuciti re¢ je svakako o specifi¢cnim i inovativnim oblicima menadzmenta, koji
su usmereni na osvajanje odgovarajucih tehnologija kojima se obezbeduje pose-
ban kvaliteta u produkciji odredenih proizvoda i/ili usluga. Poseban kvalitet name-
¢e obi¢no i posebnu tehnologiju, radi ¢ega se navedena dva menadZmenta, u znat-
nom broju slu¢ajeva, mogu skoro identifikovati.

Menadzment posebnog kvaliteta treba svakako fleksibilno tretirati, posto je rec
o kvalitetu koji moze biti razlic¢itih funkcionalnih odredenja. Tako na primer jedno
je kvalitet koji se izrazava u domenu tehnologije za proizvodnju nekih materijalnih
upotrebnih dobara, a drugo je kvalitet u domenu pruzanja izvesnih usluga: zdrav-
stvenih, obrazovnih, umetnickih ili drugih. Takode veoma se razlikuju kvaliteti me-
nadzmenta iz sfere marketinga, u odnosu na kvalitete iz oblasti finansijskog poslo-
vanja i upravljanja.

Treba imati u vidu da se pod kvalitetom ne podrazumevaju samo upotrebne ka-
rakteristike odredenih proizvoda i/ili usluga, ve¢ se takode podrazumeva i subjek-
tivni osecaj (dozivljaj) kupaca-klijenata, kada se pojave u ulozi konzumenta ili po-
sednika navedenih proizvodnih odnosno usluznih dobara. Navedeo ukazuje i na
¢injenicu da se kvalitet ne moze samo ocenjivati sa tehnoloskog ili organo-leptic-
kog stanovista, vec se takode treba i mora ocenjivati i sa psiholoskog aspekta. Vr-
hunski menadzment kvaliteta i o navedenim ciniocima treba da vodi ra¢una.
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4.3.5. MENADZMENT SPEKTAKLA - DOGADPAJA

Savremeno doba karakteriSe organizovanje brojnih drustvenih dogadaja, od ko-
jih mnogi od njih dobijaju i odlike grandioznih spektakla: politickog, kulturno-umet-
nickog, sportskog, nau¢no-obrazovnog, religijskog, armijskog, privrednog ili drugog
karaktera. U pitanju su Cesto specijalni dogadaji (tzv.,Special Events”) odnosno vazni
dogadaiji (,Major Events”). Po definiciji spektakli, odnosno specijalni dogadaji su pro-
motivni, takmicarski ili radni skupovi ograni¢enog vremenskog trajanja, sa odredenim
ucesnicima i ciljevima okupljanja, kao i na¢inom, mestom i vremenom odrZavanja.

Spektakli odnosno specijalni i vazni dogadaji se mogu razvrstavati po razli¢itim
osnovama i odredenjima. U realnoj praksi najpoznatiji su slededi spektakli:

1. POLITICKI SPEKTAKLI, u koje se ubrajaju: kongresi, konvencije, inaguraci-
je, zasedanja, samiti, mitinzi, promocije, parade i drugi znacajni politicki
skupovi;

2. KULTURNO-UMETNICKI spektakli su: koncerti, festivali, karnevali, likovne i
druge izloZzbe, umetnicka takmicenja i druge prikazivacke umetnicke pred-
stave, od kojih su mnoge i jubilarnog karaktera. Tj. odrzavaju se u tacno
odredenim mestima i u ta¢no odredeno vreme.

3. SPORTSKI SPEKTAKLI u poslednje vreme sve vise zaokupljuju paznju publike
i medijske i drustvene javnosti. U sportske spektakle se ubrajaju razni sport-
ski mecevi, utakmice i druga sportska takmicenja, a takode i razne sportske
parade i ostale sportske manifestacije;

4. NAUCNO-OBRAZOVNI spektakli se organizuju od strane drzave ili od strane
odgovarajucih nau¢no-obrazovnih organizacija. U spektakle ovog tipa spa-
daju: naucni skupovi, kongresi, seminari, javne demonstracije (prikazi) odre-
denih naucnih rezultata, i javni nastupi odgovarajucih nau¢nika i istrazivaca,
koji imaju nesto znacajno da izjave ili da prikazu;

5. ARMIJSKI SPEKTAKLI predstavljaju prikaz vojnih dostignuca i vojne spre-
mnosti armije u slucaju izazivanja ratnih stanja. Armijski spektakli se obi¢-
no organizuju u obliku: vojnih parada, pokaznih vojnih vezbi, vojnih izloz-
bi i na druge promotivne nacine koji treba da prikazu vojnu mo¢ odredene
armije. Ponekad su armijski spektakli multi-nacionalnog karaktera, gde se u
vidu vojnih izloZbi istovremeno prikazuje naoruzanje i vojna oprema iz vise
zemalja;

6. PRIVREDNI SPEKTAKLI se obi¢no organizuju od strane privredne komore,
stru¢nih udruzenja i/ili od strane specijalizovanih sajamskih organizacija.
Cesto spektakle ovog tipa organizuju i izvode i velike i sloZzene privredne or-
ganizacije, ¢iji menadzment na ovaj nacin Zeli, sa svojom ponudom, da se
pokaze ciljnim trzistima. Privredni spektakli su: privredni sajmovi, privredne
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10.

izlozbe, vasari, pokazivacke kolekcije, modne i druge revije i ostale promoci-
one i javne manifestacije privrednog karaktera;

RELIGIJSKI SPEKTAKLI, kako sama re¢ kaze, organizuju se od strane odgova-
rajucih verskih zajednica. Religijski spektakli su obi¢no posveceni izvesnim
znacajnim religijskim (istorijskim) dogadajima, i po pravilu se izvode na uo-
bi¢ajeni dogmatski nacin- po ta¢no utvrdenim pravilima. Svaka verska za-
jednica ima svoje jubilarne praznike, prema kojima, na odgovarajuci nacin,
izvodi svoje religijske spektakle. Uobicajni religijski spektakli su: hodocas¢a,
litije, procesije, iftari, bdenja i drugi svecani dogadaji primereni obicajima
konkretne verske zajednice;

SPEKTAKLI 1Z BRANSE predstavljaju tip sve¢anog drustvenog i medijskog
prikaza koji takode, najcesce jubilarno prikazuju organizacije iz odredenih
strukovnih delatnosti tj. iz odredenih bransi. Spektakle ovog tipa organizuju
metalci, konfekcionari, turisticke organizacije, i druge bransno opredeljene
organizacije i asocijacije. Ovaj tip spektakla uobi¢ajeno se prezentuje preko
odgovarajucih strukovnih kongresa, samita, skupova, izlozbi i na druge pri-
godne nacine. Ponekad je i takmicarskog karaktera, $to znaci da se na kraju
predstave proglasavaju i pobednici skupa;

SPEKTAKLI ODREDENIH ORGANIZACIJA I/ILI INSTITUCIJA su predmet anga-
Zmana i organizacije velikih i slozenih privrednih i drustvenih organizacija i/
ili institucija. Mogu se organizovati na razli¢ite nacine, i takode su obi¢no ju-
bilarnog karaktera. Poznato je na primer da svaki grad ili opstina ima svo-
je sveclarske jubilarne datume - koji traju obi¢no vise dana, kojom prilikom
se za javnost i narod organizuju i izvode razne umetnicke, sportske i druge
predstave. Kao deo spektakla vrsi se izbor zasluzenih lauranata i vrsi uruciva-
nje raznih odlikovanja, medalja i priznanja.

PRIVATNI SPEKTAKLI, posebno ako ih izvode u javnosti poznate li¢nosti, ta-
kode izazivaju odgovarajucu paznju ciljnog auditorijuma. Kao privatni spek-
takli, koji se izvode sa vise ili manje pompe tretiraju se razne porodi¢ne sla-
ve, vencanja, rodendani ili druge porodic¢ne i li¢ne svetkovine. Ponekad po
kreiranom glamuru - Sto zavisi od finansijske snage organizatora i njego-
vih ambicija da se u javnosti primetljivo pokaze, privatni spektakli nadmasu-
ju brojne drustveno organizovane dogadaje. U situacijama kada su organi-
zatori i nosioci privatnih spektakla i javnosti poznate licnosti pravilo je, kao
$to smo prethodno vec istakli, da i spektakli ovog tipa dobiju zasluznu me-
dijsku paznju.

Navedeni spisak spektakla koji se u javnosti organizuju svakako da nije kona-
¢an. Kod raznih naroda i raznih kultura prave se takode i osebujni i razliciti spektakli
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razli¢itih tipova i karaktera, koje najbolje poznaju Zitelji odgovarjudih lokalnih kra-
jeva. U svakom slucaju svaki spektakl, bilo koga odredenja, da bi se uspesno izveo,
zahteva odgovarajudi scenario (scenski sadrzaj) i organizaciju (reziju), Sto organiza-
tor spektakla - ukoliko Zeli uspeh svog opredeljenog poduhvata, treba da obezbe-
di. Ne treba posebno isicati i ¢injenicu da organizovanje svakog spektakla zahteva
i odgovarajudi strateski i operativni menadzment, koji ¢e biti primeren postavlje-
nom zadatku.

4.3.6. MENADZMENT BRENDA

Brend je engleskiizraz i u slobodnom marketinskom tumacenju oznacava,zig”. U
praksi,Divljeg Zapada” u SAD brend je oznacavao Zig koji su stocari (kauboji) sa usi-
janim gozdem utiskivali u svoja goveda da bi se, tako zigosana razlikovala od dru-
gih goveda u preriji. U savremenoj marketinskoj i menadZerskoj praksi izraz brend
oznacava ugled odredenog proizvoda ili usluge koji, kod musterija i drugih klijena-
ta, treba da izazove pozitivne asocijacije i da ih po toj osnovi podstakne na kupovi-
nu. Zadatak brenda je da kod ciljnih kupaca izazove- za odredene proizvode i/ili us-
luge, osecaje zapazanja (primetljivosti), prepoznatljivosti i upamtljivosti, da bi uvek
kada se susretnu sa odredenim brendom pozitivho odgovorili na ponudu organi-
zacije. Brend svakako ne oznac¢ava samo ugled dobara koja se nude za prodaju, veé
takode oznacava i ugled ponudaca ponudbenih dobara. Opste je poznato da dobro
brendirane organizacije lak3e i uspednije prodaju svoje robne artikle, u odnosu na
organizacije sa nezadovoljavaju¢im brendom ili koje nisu poznate na trzistu.

Menadzment brenda direkto je povezan sa jednim drugim izrazom koji nosi na-
ziv ,pozicioniranje”. Izraz pozicioniranje prvi put se pojavio u seriji ¢lanaka pod nazi-
vom ,Era pozicioniranja” koji su objavljeni u drugoj polovini 20-tog veka u ¢asopisu
+Advertising Age” (,Doba reklame”). Autori ¢lanaka o brendu bili su americki teore-
ticari marketinga Al Ris (Al Ries) i Dzek Trout (Jack Trout). Navedeni istrazivaci bren-
da potom su objavili i knjigu pod nazivom ,Pozicioniranje — borba za vas um’, koja
je izazvala paznju naucne i stru¢ne javnosti. Podnaslov navedene knjige glasio je:
,Kako da vas Cuju i primete na prezasi¢enom modernom trzistu”. (8 Str.145)

Cilj vrhunskog brendinga, nisu toliko racionalni argumenti ponude koji se pre-
zentuju kupcima. Primarni cilj su emocije dostupnih potrosaca, Sto znaci da je re¢ o
izazivanju pozitivnog emocionalnog osecaja (psiholoske privlacnosti) za eksponira-
nog ponudaca i za njegovu ponudu. Ovaj osecaj treba da je dominantniji, nego $to
kupci i javnost osecaju za konkurentske organizacije i za njihovu ponudu.

U svetu su dobro poznate firme sa dominantnim brendom u svojoj bransi, za
koje je dokazano da na nacionalnom i planetarnom nivou, ostvaruju najvece stope
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rasta ukupnog prihoda i profita. Uglavnom rec je o firmama iz domena elektroni-
ke, informatike, medija i visokih tehnologija. To su pre svega: Microsoft, Google, GE
(General Elektric), China Mobile, Huavej, IBM, Apple, Nokia, Coca-Cola, McDonald,s,
Nike, Tesla, Marlboro, Tviter, i druga poznata svetska preduzeca.

Menadzment brenda posebno je vazna oblast marketing menadzmenta za pre-
duzeca koja svoje artikle, po sistemu samousluge, nude preko gondola i rafova ve-
likih trgovinskih organizacija. Re¢ je o organizacijama koje, na opredeljenim ma-
loprodajnim mestima , izlazu jedne pored drugih namenski iste artikle, razlicitih
proizvodaca i ponudaca. Znaci na gondoli na kojoj se prodaju paste za zube izlazu
se o¢ima kupaca desetine vrsta sapuna ili pasti za zube, pri cemu je na kupcima od-
luka koji ¢e od navedenih artikala da odabere i da stavi u svoju korpu ili kolica. Nor-
malno na izbor kupaca ¢e svakako direktno da utice brend tj. pozitivha poznatost
odredenih proizvodaca i njihovih proizvoda. Navedeno je direktno izraZzeno kod ve-
likih trgovinskih prodavnica (super-marketa i hiper-marketa) gde se, kod plasma-
na proizvoda konsekventno primenjuje ,sistem depersonifikacije usluga” To je sa-
mousluzni sistem u kome relativno redukovano prodajno osoblje i musterije (fizi¢ki
kupci), izuzetno malo personalno (licno) komuniciraju.

Iz navedenog $to je istaknuto moze se izvesti zaklju¢ak da vrednost odredenog
brenda, pre svega zavisi od pozicije koju navedeni brend ima u svesti kupaca, svaka-
ko u odnosu na druge brendove konkurentskih preduzeéa. Zadatak vrhunskog me-
nadzmenta brenda izrazava se u tome da se sopstveni ponudbeni programi i sop-
stveni proizvodi, u psiholoskom emocionalnom smislu, dignu na visi vrednosni nivo
u odnosu na ponudbene programe i proizvode konkurentskih organizacija. Nave-
deno $to je istaknuto ukazuje i na profesionalne stru¢ne i emocionalne kvalitete, sa
kojima vrhunski menadzeri brenda treba da raspolazu. Njihova znanja se protezu
ne samo na tehnoloske komponente poslova sa kojima se bave, vec i na estetske sa-
drZzaje ponude (lepota, privla¢nost) i svakako i na psiholoske odnosno emocional-
ne determinante u procesu odlucivanja, koje ciljne kupce opredeljuju da izbegava-
ju jedne a da se opredeljuju za druge proizvode i usluge.

4.3.7. URBANI MENADZMENT

Urbani menadZment je tip upravljackih aktivnosti, koji izaziva sve vecu paznju
privrednih i drustvenih subjekata. Ova paznja se permanentno povecava sa razvo-
jem gradova i drugih urbanih aglomeracija, u okviru kojih se sti¢e i koncentriSe naj-
vedi deo drustvenog bogatstva savremenih drzava. Znacaju urbanog menadzmen-
ta, sa kojim je takode i tesno povezan menadzment upravljanja gradevinskim ili
drugim vrednim zemljistem, veoma doprinose i procesi deruralizacije i urbanizacije,
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koji se na planetarnom nivou ubrzano ostvaruju u svim zemljama sveta. Sa indu-
strijskom proizvodnjom i pakovanjem hrane i drugih poljoprivrednih dobara- za-
snovanoj na primeni modernih sredstava i tehnologija, sela nestaju pri ¢emu nesta-
ju i seljaci koji sve vise, umesto ,hranioca” gradskog stanovnistva, sve vise postaju
socijalno i zdravstveno ugrozena kategorija stanovnistva, koju treba hraniti.

Odlazak mladog stanovnistva sa sela u gradove i demografsko i ekonomsko pra-
Znjenje sela, stvara i usloZzava probleme vezane za izgradnju, opremanje i uredenje
gradevinskih i drugih vrednih prostora, koji poslovi predstavljaju tipi¢ni domen po-
slovnih i radnih aktivnosti urbanih menadzera. Urbani menadzeri se razvrstavaju po
razli¢itim strukovnim specijalnostima, pri cemu se globalno posmatrano pravi dife-
rencijacija ovih menadzera na dve razli¢ite grupe, i to:

- na planere i projektante razvoja urbanih prostora, i

- na izvodace razli¢itih infrastrukturnih i komunalnih aktivnosti.

Posmatrano sa prostornog, infrastrukturnog i komunalnog aspekta, zivot u veli-
kim gradovima zbog prenaseljenosti i prenapucenosti, postaje sve slozeniji u eko-
nomskom, socijalnom i drugim domenima i, kao takav generira brojne probleme,
koji problemi upravo postaju predmet reSavanja raznovrsnih urbanih menadzera.

U Sirem smislu pod pojmom,,urbani menadzment” ne podrazumevaju se samo ak-
tivnosti vezane za gradevinsku izgradnju, opremanje i uredenje gradova i drugih ur-
banih aglomeracija. Tu se svakako mogu ubrojati i brojni poslovi vezani za dopremu i
plasman hrane, vode, energije i drugih Zivotnih resursa, a takode i poslovi koji se od-
nose na skupljanje, otpremu i upotrebu otpada koji se u velikim gradovima stvara u ta-
kode velikim kolicinama. Poseban zadatak urbanog menadzmenta odnosi se na pre-
voz ljudi i materijalnih dobara- $to se reSava razvojem odredenih sistema saobracaja.

Zadnijih decenija, u skladu sa ideoloskim tendencijama rastuéeg procesa globa-
lizacije, znatan broj planerskih i operativnih aktivnosti urbanog menadzmenta, pre-
bacuje se sa ranijeg drzavno-institucionalnog na trzisni nivo, u kome profitni motivi
uklju¢enog menadzmenta postaju glavni podsticaji angazovanja i rada vlasnika fir-
mi uklju¢enih u ovaj biznis. Mnoga od ukljucenih preduzeca ne uspeju da izdrze 03-
tru gradsku konkurenciju i tiho se gase, a umesto njih se osnivaju nova, koja u izve-
snim domenima inoviraju svoju ponudu trudeci se da uspesno profitno i korisnicki
posluju na novim izazovnim urbanim trzistima.

4.3.8. KRIZNI MENADZMENT

U periodu ranijeg socijalistickog razvoja potreba za kriznim menadzZmentom
bila je neuporedivo manje izrazena nego danas kada preduzeca posluju u trzis-
nim uslovima privredivanja. U periodu administrativnog a takode i samoupravnog
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socijalistickog upravljanja sa drustvenom svojinom nad sredstvima za proizvodniju,
ukoliko bi neko preduzece doslo u krizno stanje drzava je, na odreden nacin nepo-
sredno intervenisala i ugrozeno preduzece je efikasno sanirano. Sa prelaskom na
kapitalisticki privredni sistem i na podrucju Balkana, od pocetka 21-vog veka, situa-
Cija se sasvim promenila.

Subjekti poslovanja koji svoj biznis obavljaju sada u uslovima trziShog nadmeta-
nja, u ambijentu koji u nekim sredinama za ucesnike predstavlja pravu ,darvinovu
dzunglu” medusobnih predatora, ¢esto dolaze u odgovarajuca krizna stanja, koja
stanja namecu- bilo interni bilo eksterni Cinioci otezavajuceg poslovanja.

U literaturi, a takode i u praksi — kada je re¢ o kriznom upravljanju, pojavljuju
se dva lingvisti¢ki srodna pojma, koja se medutim sustinski veoma razlikuju. To su
pojmovi:

- krizni menadZzment i
- menadZment (izazivanja) krize.

Razlika izmedu navedenih pojmova izrazava se u tome: koji su uzroci nastale kri-
ze, a takode i prema tome ko su izazivaci kriznog stanja.

1. KRIZNI MENADZMENT je tip upravljanja, koji vlasnici biznisa ili top menadze-
ri primenjuju kada poslovni sistem, koji je pod njihovom kontrolom, dode u stanje
tekuce ili pretece krize. Navedeni menadzment se znadi prevashodno primenjuje
kada je kriza izvesna i kada se - sa svojim pogubnim dejstvom, vec ispoljava. Ovaj
menadzment je takode u upotrebi kada do krize jos nije doslo ali je izvesno da ¢e se
pre ili kasnije ispoljiti radi ¢ega, radi predupredenija, treba preduzeti odredene pre-
ventivne mere. Znaci u prvoj situaciji rec je o sanacionim, a u drugoj situaciji rec je o
preventivnim antikriznim merama.

Kriznom menadZmentu je veoma blizak pojam ,sanacioni menadzment”, koji je
oznaka za mere sanacije (ozdravljenja), usmerene na poboljsanje finansijskog i po-
slovnog stanja - krizom ugrozenih organizacija.

Radi razjasnjenja treba imati u vidu da je kod kriznog menadZmenta rec o resa-
vanju problema koji su menadzmentu i organizaciji nametnuti. Kod menadzmen-
ta izazivanja krize potpuno je drugacija situacija jer je re¢ o upravljackim potezima
koje odgovorni planetarni centri finansijske mo¢i ili lokalni menadzeri izvesnih or-
ganizacija svesno izvode da bi namerno izazvali odredena krizna stanja.

2. MENADZMENT (IZAZIVANJA) KRIZE je pojam dobro poznat u tekucoj praksi bi-
znisa, a koji je nazalost inace malo tretiran u teoriji posveéenoj objasnjenju pojma
kriznog menadzmenta. Rec je 0 menadzmentu koji se javno ili tajno izvodi sa cilje-
vima da se odredenim zemljama ili poslovnim sistemima napravi finansijska ili dru-
ga Steta, koja ¢e imati loSe posledice po uspesnost njihovog poslovanja.
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Javno izazivanje globalne krize vrie po pravilu mocni politicki i finansijski cen-
tri iz inostranstva, koji sebe nazivaju,medunarodna zajednica’, i koji u suceljenim
i neprijateljski intoniranim situacijama, Zele da disciplinuju neke neposlu$ne drza-
ve i njihove rezime, i da ih u privrednom i politickom smislu ,bace na kolena”. Na-
vedeno se izvodi kako bi se navedene zemlje i njihovi rezimi,prevaspitali”i,ispra-
vili” i kako bi potom postupali po nalozima inostranih nalagodavaca. Kriza ovog
tipa izvodi se, pre svega uvodenjem embarga (zabrana ili ograni¢enja) na uvoz i/
ili izvoz roba i usluga kaznjavanih zemalja. Takode se izvodi i putem odgovaraju-
¢ih finansijskih restrikcija, kada se kaznjavanim zemljama presecaju tokovi finan-
sijskih transakcija, posebno u smislu blokade dobijanja povoljnih inostranih kre-
dita i zamrzavanja sopstvenih novcanih depozita koje navedene zemlje drze u
inostranim bankama. Iz bliZze proslosti je poznato kako je zabrana davanja kredita
rezimu bivseg vlastodrsca Sadama Huseina u Iraku, kao i blokada njihovih novca-
nih depozita u inostranim bankama, zbog nemogu¢nosti nabavke hrane i lekova,
kostala iracki narod vise stotina hiljada prevremeno umrlih osoba od gladi i bole-
sti — posebno dece.

Tajno izazivanje kriza vrsi se na medunarodnom-svetskom planu, a takode i na
nacionalnom tj. zemaljskom planu. Na medunarodnom planu svaka velika kriza po-
¢inje najcescée od finansijskog (bankarskog) sektora, iz koga sektora se potom pre-
nosi i Siri na druge privredne i drustvene sektore. Kao oficijelni uzroci svetskih eko-
nomskih kriza, koje su do sada ugrozavale privredu i drustvene delatnosti mnogih
zemalja sveta, navodeni su u literaturi razliciti ¢inioci:

1. nesrazmera izmedu ponudbenih robnih i kupovnih (novcanih) fondova na
trzistu, Sto dovodi do tzv. ,kriza hiperprodukcije”, kada na trzistu ima vise
robe nego novca,

2. poremecaji na robnim i/ili nov€éanim berzama, koji se poremecaji kao ,zara-
zne bolesti” potom Sire i na druga berzanska planetarna podrugja,

3. nerazumno ponasanje poslovnih banaka, koje ,Sakom i kapom” odobrava-
ju kredite i duznicima koji nisu u stanju da ih otplacuju, $to dovodi do nadu-
vavanja a zatim i do prskanja,duznickih balona” i do izazivanja tzv. ,hipote-
karne krize”,

4. bezanje domaceg finansijskog kapitala u inostranstvo, na podrugja tzv. ,po-
reskih rajeva”, ¢ime se zemlji onemogucava ekonomski zdravo finansiranje
investicija izdomace akumulacije,

5. neadekvatna (prevelika ili premala) emisija novca od strane Centralne ban-
ke (Narodne banke) sto, na nivou zemlje, dovodi do galopirajuce inflacije ili
sveopste nelikvidnosti, i

6. drugi nau¢no objasnjivi ili neobjasnjivi ¢inioci.
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Tajno izazivanje krize na masovnom nacionalnom planu posebno je bilo veo-
ma izrazavano u zemljama tranzicije, u koje spadaju i zemlje koje su nastale na po-
drugju bivse Jugoslavije. Re¢ je o drzavama koje su iz ranijeg socijalistickog presle
na novi kapitalisti¢ki sistem privredivanja. Ovde izlazemo o vestackom izazivanju
krize na nivou pojedinih inace do tada uspesnih i prosperitetnih socijalisti¢kih pre-
duzeda. Znajudi da po nalogu tzv. ,medunarodne zajednice” sva drustvena odno-
sno drzavna preduzeca treba da se $to pre privatizuju, pojedini ne¢asni do tada so-
cijalisticki rukovodioci izvesnih preduzeca su, putem nemoralnih kupoprodajnih i
drugih transakcija, uspevali da preduzeca, sa kojima su do tada uspesno rukovodi-
li, dovedu u lose finansijsko odnosno gubitni¢ko stanje. Sa navedenim stanjima, ak-
tiva (imovina) tako tretiranih preduzeca je drasti¢no- i objektivno i knjigovodstve-
no smanjivana i, kao takva umanjena na drazbi (licitaciji) i procenjivana. Potom bi
isti rukovodioci, njihova rodbina ili prijatelji, tako potcenjeno procenjena preduzeca
kupovali,za male pare”. Kupovina je obi¢no obavljana iz kreditno pribavljenih sred-
stava na rate, pri ¢emu su i na taj nacin ste¢ene brojne dodatne privatne povoljnosti
u korist necasnih kupaca. Ne mali broj novih vlasnika bivsih socijalisti¢kih preduze-
¢a promenio je namenu i delatnost kupljene imovine, pri ¢emu su mnogi dotadas-
nji radnici izgubili posao i nasli su se na ulici. Neki od novih vlasnika se jednostavno
nisu snasli u novim kapitalistickim uslovima privredivanja, $to je dovelo i do ban-
krota njihovih preduzeca. Drzave, nastale na podrudju bivse Jugoslavije, po nave-
denom pitanju se uglavhom nisu odgovorno ponasale, jer se u procese navedenih
Jpljackaskih privatizacija” nisu mnogo mesale. Prepustale su trzistu da ,spontano”
reSi navedene privredne i drustvene probleme i devijacije. Kako su se pritom osecali
ugrozeni radnici koji su bez svoje krivice ostajali bez posla i koji su fakticki,izbaciva-
ni na ulicu”- zapostavljeni od strane svoje drzave, otvoreno je pitanje?

4.3.9. MENADZMENT SANACIJE KONFLIKATA

Ovde je re¢ o posebnom menadzZmentu koji, u istorijskom kontekstu posma-
tranja, nije previse inovativan - jer se konflikti izmedu ljudi oduvek pojavljuju, pri
¢emu su inovativne izvesne metode, koje se danas koriste radi smirivanja ,konflik-
tnih situacija”.

U aplikativnom menadzmentu sanacije konflikata koriste se danas tri bazi¢ne
metode delovanja:

- pravne metode,
- finansijske metode i
- psiholoske metode.
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1. PRAVNE METODE za resavanje ili za predupredenje konflikata, koji se pojavlju-
ju i ispoljavaju u savremenim organizacijama i savremenim poslovnim sistemima,
pre svega su zasnovane na sistemu dozvola i zabrana odnosno sistemu sankcija,
ako su odredeni ispoljeni konflikti ozbiljnijeg karaktera. Dozvole i zabrane odno-
sno sankcije izrice top menadzment, odnosno menadZment viseg statusnog nivoa
u odnosu na menadZment niZzeg nivoa i u odnosu na izvrsne radnike. Prava, sta-
tusno podredenih menadzera i radnika u radnom odnosu, u odnosu na poslodavca
po pravilu se reguliSu pisanim kolektivnim ugovorom, koji sa poslodavcem (vlasni-
kom biznisa) u ime radnika zakljucuje njihov ovlasceni sindikat.

Mnogi poslodavci - vlasnici biznisa ne Zele da njihovi radnici budu organizovani
preko sindikata, $to im (radnicima) ¢esto i prakti¢cno onemogucuju. U takvim situa-
cijama uposleni radnici se nalaze u jo$ gorem statusnom polozZaju u odnosu na po-
slodavce, sto ih prakti¢no i efikasno sprecava da preko sindikata, izazivaju konfliktne
situacije u cilju poboljSanja sopstvenog poloZzaja. Ako ipak pokus$aju da putem iza-
zvanog konflikta poboljsaju svoj ugrozeni pravni i finansijski polozaj, nezadovoljni
poslodavci takvim radnicima jednostavno urucuju otkaze. U navedeni statusno in-
feriorni polozaj u odnosu na svoje poslodavce, radnici u ve¢em delu Evrope i sveta,
dovedeni su sa usvajanjem inoviranih zakona o radu, koji su po pojedinim zemlja-
ma veoma sli¢ni- kao preslikani jedni od drugih.

Evidentno je da se radni i socijalni polozaj mnogih — tehnoloski zamenljivih rad-
nika u savremenom svetu permanentno pogorsava, ¢emu doprinosi i sve masovnija
upotreba tzv.,,pametnih masina”, tj upotreba vestacke inteligencije, koja ,inteligen-
cija’, na masovnom planu, smanjuje potrebu za zivim bioloskim radnicima.

2. FINANSIJSKE METODE za re$avanje konfliktnih situacija, koje se mogu pojaviti
u savremenoj privredi i/ili drustvnenim delatnostima, zasnivaju se na novéanim na-
gradama ili kaznama, koje sluze da sprece ili da saniraju nastale konfliktne situaci-
je. Navedene nagrade ili kazne, svakako sprovode poslodavci iz odredenih privred-
nih i drustvenih delatnosti.

3. PSIHOLOSKE METODE za re3avanje konfliktnih situacija su psiholoskog i suptil-
nog tipa, i drasti¢no se razlikuju u odnosu na metode pravnog ili finansijskog karak-
tera. Rec je ubedivackim i subjektivnim sposobnostima nadredenog menadZmenta,
da putem ubedivanja i sugestija ,smiri konfliktnu situaciju’, i da dovede do resenja,
koja ¢e za sve sukobljene strane biti optimalna ili bar zadovoljavaju¢e kompromisna.

U teoriji menadZmenta navedeni su i objasnjeni brojni metodi sugestivnog uti-
caja na konfliktima opterecene li¢nosti i/ili radne grupa, koji su se u vedini slucajeva
pokazali kao zadovoljavajudi.
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5. MENADZER

Kao $to smo vec istakli menadzer je osoba koja upravlja i/ili rukovodi odredenim
zaokruzenim poslovnim sistemom. Navedeni sistem inace moze biti grandioznog
nivoa — na primer nivo velike korporacije ili drzave, a takode moze biti i minornog
znacaja i veli¢ine — na primer nivo Sefa kuhinje u malom restoranu.

Razlika izmedu upravljanja i rukovodenja, odnosno izmedu upravljackih i ruko-
vodnih aktivnosti, izraZava se u tome $to upravljanje, po pravilu obuhvata celovi-
ta statusna ovlaséenja, koja se u praksi ¢esto vezuju za menadzment koji obavljaju
vlasnici biznisa i/ili drugi ovlas¢eni top (vrhovni) menadzeri. Upravljacke aktivnosti
u izvesnim organizacijama cesto obavljaju i odredeni kolektivni organi, tipa: skup-
Stine, izvrSnog odbora, izvrdnog saveta, ili drugi. Rukovodne aktivnosti su operativ-
nog karaktera, i navedene aktivnosti mogu obavljati menadzeri razli¢itih statusnih
nivoa — od top menadzera do poslovoda malih organizacionih i radnih celina. U
brojnim situacijama, narocito kada su u pitanju mali i ne previse sloZeni poslovni si-
stemi, upravljacke i rukovodne funkcije se stapaju u jedinstven sistem menadzmen-
ta. Tako na primer vlasnik male servisne ili druge radionice, koji je u navedenoj ra-
dionici stalno zaposlen, istovremeno obavlja i upravljacke (kao vlasnik) i rukovodne
funkcije, posto, kao rukovodilac, daje uputstva i kontrolise svoje izvrsne saradnike.
Ukoliko je radionica mala i nema mnogo zaposlenih, u takvoj situaciji vlasnik i sam
obavlja operativne poslove, ¢ime u okviru svojih poslovnih i radnih zaduzenja obav-
lja i upravljacke, i rukovodne i izvrine poslove. Navedeno svakako nije slu¢aj u ve-
likim i slozenim poslovnim sistemima, u kojima su navedene funkcije razdvojene i
strogo diferencirane.

Ne treba posebno isticati da svaki poslovni sistem — veliki ili mali, vise ili manje
slozen, ima odredene tehnoloske, organizacione, marketinske i druge specifi¢no-
sti, koje uslovljavaju i funkcije, koje zaduzeni menadzeri u njima treba i da obavljaju.

5.1. FUNKCIJE MENADZERA

Funkcije menadzera i menadZmenta mogu se razli¢ito definisati, a pojedno-
stavljeno izrazeno: rec je o ciljevima i zadacima koje treba ostvarivati i poslovima
koje treba obavljati, da bi se zacrtani ciljevi i zadaci konstituisanog poslovnog si-
stema uspesno realizovali. Sistematizovan prikaz uobicajenih funkcija menadzera i
menadZmenta- u bilo kojoj organizaciji, najbolje ¢e se predstaviti ukoliko se nave-
du bazi¢ne poslovne i organizacione aktivnosti, koje menadzeri obavljaju u svojim
organizacijama. Navedene aktivnosti su svakako opredeljene statusom (nivoom)
menadzmenta koji se obavlja na odredenim upravljackim odnosno rukovodnim
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radnim mestima. U pitanju su uglavnom sledece aktivnosti, koje se mogu smatrati i
bazi¢nim funkcijama menadzmenta:

- utvrdivanje vizije, misije, ciljeva i politike firme, a po osnovu toga utvrdiva-
nje takode i strategije i taktike, Sto se moze smatrati bazi¢nim funkcijama, pre
svega top menadzmenta poslovne organizacije;

- odlucivanje;

- upravljanje poslovnim procesom koji je u domenu zaduzenja konkretnog
menadzmenta;

- komuniciranje;

- upravljanje informatikom;

- Provera i revizija kontrolisanog poslovnog procesa, i

- Ostale aktivnosti funkcionalnog karaktera.

5.1.1. UTVRDIVANJE VIZLJE, MISUJE, CILJEVA
| POLITIKE POSLOVNOG SISTEMA

Ove funkcije menadZmenta rezervisane su samo za vlasnike biznisa tj. za top me-
nadzere, kojima je ovo bazi¢ni zadatak u strateSkom upravljanju, koji obavljaju na
nivou svoga kontrolisanog poslovnog sistema. Mastovit i umesan spoj vizije, misi-
je i politike biznisa je u osnovi bazi¢ni ¢inilac uspeha biznisa, posebno u situacijama
kada se biznis obavlja u nekim trzisnim i takmicarskim uslovima poslovanja. Vizija,
misija i politika biznisa, iza kojih potom slede i primerene aplikativne strategije i tak-
tike poslovanja, medusobno su povezane spiritualne i operativne aktivnosti, koje u
osnovi predstavljaju koherentnu celinu. Ove aktivnosti su posebno vazne kada se
top menadzeri i njihove firme nalaze na pocetku svojih poslovnih aranzmana, tj.
kada se biznis osmisljava i kada pocinje. Ovaj redosled aktivnosti predstavlja u stva-
ri putokaz i trasu sa kojima — u poslovnom smislu, treba kretati, da bi se ostvario ze-
lijeni uspeh i da bi planirani posao dugoro¢no bio plodonosan.

5.1.1.1.VIZIJA BIZNISA

Vizija biznisa je prvi poslovni korak tj. prva, pre svega spiritualna stepenica pre
ulaska u odredeni novi posao.Vrhunski teoreti¢ari menadzmenta isticu da sve klju¢-
no u biznisu polazi od vizije. Vizija biznisa je u stvari inspirativno spiritualno nadah-
nuce koje top menadzerima pruza putokaze:

- koji posao treba pokrenuti,
- kakva drustvena i individualna korist ¢e se ostvarivati, ukoliko se biznis
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uspesno odvija,
- koje resurse treba pribaviti i angaZovati,
- koga treba interesno povezati i ukljuciti u realizaciju opredeljenog biznisa,
- kako biznis dalje razvijati ukoliko su pocetni rezultati odgovarajuci.

Kreiranje vizije se prevashodno zasniva na optimisti¢kom i spiritualnom nadah-
nucu, mada je u mnogim domenima biznisa nuzno da top menadzeri - stvaraoci i
nosioci vizije, raspolazu i sa odredenim tehnoloskim, marketinskim i finansijskim
znanjima. Navedeno je potpuno logi¢no jer se ne moze kreirati vizija o nekom no-
vom biznisu o kome se prethodno nista ne zna.

Posto se u savremenim uslovima privrednog i drustvenog poslovanja uglavnom
svi znacajniji poslovi obavljaju timski, tj. u nekom kolektivu, za top menadzere- kre-
atore vizije svakako je vazno da se sa ciljevima i sadrzajima vizije upoznaju i kljuc-
ne osobe, ¢ija podrika i pomo¢ ¢e biti neophodna da bi se vizionarske ideje bizni-
sa uspesno ostvarile.

Vizija, kao i slede¢a misija, nije vazna samo na pocetku posla — kada se biznis
idejno osmisljava i pokrece. Nuzno je da prati pokrenuti biznis tokom njegove ce-
lovite realizacije. Time se top menadzment firme obezbeduje da ne dode do nekog
nezeljenog poslovnog skretanja, koje moze da ugrozi celinu opredeljenog vizionar-
skog posla.

Relevantan sadrZaj, a takode i spiritualni pokretac svakog novog posla, svakako
je i motivacija top menadzera da se kreirana vizija operacionalizuje i uspesno ostva-
ri. Praksa iz realnog biznisa pokazuje da su motivi za pokretanje i vodenje odrede-
nog biznisa, u svakoj situaciji veoma vazni. Vrhunski poznavaoci savremenog me-
nadZmenta uporno isti¢u poznati stav da pogresni motivi poslovanja vode firmu u
sigurnu propast.

5.1.1.2. MISLJA BIZNISA

Misija je druga takode spiritualna (misaona) faza u realizaciji projekata iz dome-
na strategijskog menadzmenta. Po definiciji misija je vizijom nadahnuta namera da
se ostvare neki visi, ne samo materijalni, ve¢ i drugi za misionara, uzviseni ciljevi.
Koji su to ciljevi zavisi od projektanta (kreatora) misije. Jasno je da se ciljne misije
pojedinih ljudi veoma razlikuju, Sto prevashodno zavisi i od njihovog moralnog i du-
hovnog nivoa koji su ostvarili u teku¢em Zivotu. Ne treba posebno isticati da se kod
razli¢itih preduzetnika i top menadzera moralni i duhovni nivoi veoma razlikuju.

Vrhunski poznavaoci tajni uspeShog menadzmenta isticu da misija vlasnika bi-
znisa ili top menadzera, koji se bavi privrednim biznisom, nikako ne treba da bude
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primarno fokusirana ka maksimizaciji profita. Po njima misija treba da bude usme-
rena ka ostvarivanju, pre svega drustvene korisnosti firme i njenog biznisa, a kao re-
zultat navedenog svakako ¢e dodi i do rasta profita. Profit (dobit) svakako nije ne-
vazan u preduzetnickom i drugom biznisu, ali on ne treba nikako da bude cilj ve¢
sredstvo, za ostvarivanje drugih ciljeva, koji proisticu iz opredeljene Zivotne misije
konkretnih top menadzera.

Usvojena misija svakako treba da bude motivaciono podsticajna i za druge ¢la-
nove upravljackog, rukovodnog i izvrdnog tima. Ovo iz razloga, jer se u vecini slu-
Cajeva biznis izvodi timski i zato je veoma vazno da opredeljena misija i opredeljeni
ciljevi budu u skladu sa Zeljama i namerama vecine - ako ne i svih, nosilaca uprav-
ljackih i radnih aktivnosti.

U razvojnom smislu misija biznisa svakako treba da bude usmerena i ka tehno-
loskom, marketinskom, finansijskom i uopste drustvenom napretku biznisa i firme,
¢ime misija i ciljevi biznisa dobijaju i odgovarajuce kvantitativno-kvalitativne di-
menzije. Navedeno ukazuje na ¢injenicu da se misija biznisa primarno ostvaruje i
kroz sveukupni razvoj preduzetnicke firme.

U kreiranju misije, iz koje proisticu i ciljevi biznisa, svakako da treba imati u vidu
i posledice opredeljenog posla. Razuman top menadzer, u toku planiranja i izvode-
nja svojih preduzetnickih aktivnosti, treba da deluje imajuci uvek u vidu i kraj opre-
deljenog biznisa. Znaci treba da razlikuje i bitno od nebitnog u celoj proceduri kre-
iranja i izvodenja svoga biznis plana.

Konkretizacija svake misije izvodi se putem opredeljivanja i ostvarivanja odgo-
varajucih ciljeva, koji treba da su uskladeni sa usvojenom misijom biznisa. Ciljevi ta-
kode treba primarno da su zasnovani na ostvarivanju drustvene korisnosti. Kupci i/
ili klijenti firme osetice pritom pozitivan stav firme prema njihovim potrebama i ze-
ljama, i navedeno ce znati da uzvrate.

5.1.1.3. CILJEVI

U dobro organizovanom strategijskom menadZmentu ciljevi biznisa proisticu iz
precizno opredeljene vizije i misije, koje su spiritualne odrednice nadahnuda i puto-
kaza vlasnika biznisa odnosno top menadzera. Rec¢ je o nadahnucu i putokazima, sta
se u odredenoj poslovnoj situaciji zeli konkretno ostvariti. Vrhunski stru¢njaci za me-
nadZzment isticu da ciljevi biznisa treba da budu bazi¢ni orijentiri prema kojima treba
teziti, kod projektovanja i realizacije svakog znacajnijeg poslovnog poduhvata.

Stoji ¢injenica da, ukoliko vlasnik biznisa tj. top menadzer nema fokusirane po-
slovne ciljeve on ili ona, u tom slucaju lutaju ,u magli” i nikada ne mogu niti hoce
ostvariti ambiciozne i vrhunske poslovne rezultate. Ambiciozni vlasnici biznisa, ili
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top menadzeri, moraju svoj biznis uvek ciljno da sagledavaju, pre nego $to po¢nu
oko njega ozbiljnije da se angazuju.

Koliko su ciljevi biznisa vazni upoznacemo citaoca sa jednim eksperimentom
koji je pre pedeset godina izveden na Jel univerzitetu u SAD u njihovom depar-
tmantu za privredni biznis. Navedenom prilikom anketirani su studenti zavrsnih go-
dina na smeru menadzmenta, kojom prilikom su im postavljena tri pitanja:

- koji posao Zele da rade kada diplomiraju?
- koje poslovne i zivotne ciljeve Zele da ostvare?, i
- na koji nacin Zele da ostvare opredeljene ciljeve?

Interesantno je da je precizne odgovore na postavljena sva tri pitanja pruzilo
samo oko 3% anketiranih studenata. Ostalih 97% studenata nije imalo jasne stavo-
ve koje poslove imaju nameru da rade i Sta Zele da ostvare u Zivotu, posle diplomi-
ranja. Navedeni takode nisu znali da kazu na koji nacin Zele da ostvare svoje opre-
deljene ciljeve- kada pocnu da rade. Navedeno je ukazalo na ¢injenicu da ogromna
vecina anketiranih studenata luta,,u magli“ i da nema jasne stavove o svojoj poslov-
noj i zivotnoj budu¢nosti. Drugi deo ankete, koja je po navedenom pitanju izvede-
na posle 30 godina, pokazao je takode interesantne rezultate.

Pazljivo praceni, davno pre 30 godina anketirani studenti- sada ve¢ sredovecni
ljudi, sa ostvarenom visedecenijskim radnim stazom, su posle 30 godina ponovo is-
pitivani u vezi karijere koju su u meduvremenu, u toku svoga proteklog radnog veka
ostvarili. Izvrsena anketiranja su pokazala da su upravo 3% osoba koje su, u prvo-
bitnom studentskom dobu, odgovorile jasno na sva tri postavljena pitanja, ostvari-
le — izrazeno karijerno i nov¢ano, vecée poslovne rezultate, nego preostalih 97% an-
ketiranih koji, ni tokom studentskih dana, a izgleda ni kasnije nisu imali jasne ciljeve
svoga poslovanja ni postojanja.

U teorijskom, a takode i u prakticnom menadzmentu, opste je poznata Cinjeni-
ca da svi ciljevi koji se postave u biznisu, i u Zivotu, nisu istog ranga i znac¢aja. Dru-
gim re¢ima neki su ciljevi vazniji, a neki su opet manje vaznosti. Prema navedenim
saznanjima- u teorijskom i u praktichom menadzmentu, insistira se na izvodenju
tzv. hijerarhije ciljeva“, kojom prilikom se, globalno posmatrano, i svi ciljevi biznisa
obi¢no razvrstavaju na pet vrednosnih grupa. To su:

- vrhovni (bazi¢ni) ciljevi,
- vazni ciljevi,
meduciljevi,
delovi ciljeva, i
mali ili nebitni ciljevi.

Sami nazivi navedenih ciljeva ukazuju na njihov statusni znacaj i rang. Pre nego
$to navedemo bazi¢ne odlike pojedinih od navedenih ciljeva menadzmenta, treba
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da ukazemo, na jo$ neka odredenja ciljnog vrednovanja i odlucivanja u biznisu i u
Zivotu. Rec je o tome da:

1/ svaki nivo menadZmenta ima svoje vrednovanje ciljeva biznisa, $to znaci da
nisu istog ranga- za predmetni menadzment, ciljevi top menadzmenta, kao i ciljevi
operativnog (izvrsnog) menadzmenta nizeg nivoa; i takode

2/ ciljevi biznisa, kao i ciljevi Zivota, nisu samo racionalno opredeljeni, ve¢ mno-
gi od njih sadrze u sebi i emocionalne komponente donosioca odluka, koje kompo-
nente u odlucivanju i delovanju donosioca ciljnih odluka mogu biti dominantnije u
odnosu na komponente nekih racionalnih odredenja.

VRHOVNI (BAZICNI) CILJEVI su po pravilu fokusirani opredeljenom vizijom i misi-
jom biznisa. Ovi ciljevi — kao nadredeni, stoje iznad svih ciljeva, koji se u praksi opre-
deljuju u realnoj praksi poslovanja. Vrhovnim ciljevima posebno se akcentuje te-
Znja top menadzmenta firme, tj. poslovnog sistema- sa kojim se upravlja, da se u
javnosti formira, oc¢uva i unapredi poslovni ugled (renome, image, goodwill), koji ¢e
se trajno pozicionirati u svesti kupaca i drugih klijenata. U ostvarenju vrhunskih ci-
ljeva firme, veoma vaznu ulogu imaju i uspostavljeni i negovani odnosi s javnos$¢u
(tzv."Public relations”), koji se odnosi visoko vrednuju u domenu aplikativnog mar-
keting menadzmenta.

VAZNI CILJEVI biznisa su, po pravilu programskog, tehnolo$kog, organizacionog
i/ili drugog strategijskog i operativnog karaktera. Vazni ciljevi su ciljevi sa kojima se
vrsi konkretizacija i prakti¢na operacionalizacija vrhovnih ciljeva. Vazni ciljevi na pri-
mer u praksi mogu biti: pokretanje i uspedna implementacija konkretnog biznisa;
donosenje opipljive koristi klijentima i susedima firme; ostvarivanje odgovarajuéeg
stepena profitabilnosti biznisa; o¢uvanje zadovoljavajuce likvidnosti (platezne spo-
sobnosti); osvajanje odredene tehnoloske i/ili trzisne pozicije; poboljsanje radnih i
materijalnih uslova zaposlenih radnika; povecanje profitnih prinosa vlasnika bizni-
sa; oc¢uvanje i poboljsanje ekoloske situacije u blizem i daljem okruZenju i/ili neki
drugi, za firmu vazni ciljevi.

MEDUCILJEVI (PODCILJEVI) biznisa, kako sama re¢ kaze, su parcijalni i zaokru-
zeni delovi nekih — prethodno navednih vaznih ciljeva. Posto su ciljevi — kao i me-
nadzment, statusno diferencirani, navedeno ukazuje da se ostvarivanje odredenih
meduciljeva, po pravilu nalazi u nadleznosti menadzmenta srednjeg i/ili nizeg ran-
ga. Rec¢ je najcesce o ostvarivanju nekih tehnoloski zaokruzenih zadataka, $to se
u realnoj praksi biznisa postize zavrsavanjem nekih programski, tehnoloski i/ili na
drugi nacin opredeljenih poslova.

DELOVI CILJEVA (PARCIJALNI CILJEVI) su tehnoloski i viemenski opredeljeni kon-
kretni radni zadaci, koji su zadaci parcijalni angazmani u ispunjenju nekih drugih
vaznih ciljeva ili meduciljeva. Parcijalni ciljevi su po pravilu obi¢no manjeg statusnog
znacaja, mada to ne mora uvek da bude tako. Navedimo primer blagovremene
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uplate dugovanja nekom vaznom poveriocu, koja uplata - posmatrana sa tehno-
loskog aspekta, predstavlja jednostavan parcijalni ciljni zadatak, ali koja u relaciji
odnosa sa vaznim poslovnim partnerom moze, u konkretnom slucaju za preduzet-
ni¢ku firmu, da bude od velikog znacaja.

MALI ILI NEBITNI CILJEVI predstavljaju neke tekuce i minorne ciljeve biznisa cije
ostvarivanje ili neostvarenje nije od velikog znacaja za celinu opredeljenog posla.

U teoriji i praksi menadZmenta, pored navedene podele, vrse se i druge diferen-
cijacije poslovnih ciljeva. Tako na primer uobicajeno je da se ciljevi biznisa mogu
razvrstavati i prema vrstama poslova koji su tehnoloski precizno opredeljeni, pa se u
tom smislu moze govoriti o: programskim ciljevima, tehnoloskim ciljevima, organi-
zacionim ciljevima, marketinskim ciljevima, finansijskim ciljevima i mnogim drugim.

Kada je re¢ o ciljevima treba istaci ¢injenicu da je u teoriji i praksi menadZmenta
razvijen koncept posebnog nacina upravljanja poslovnim sistemima koji se naziva:
LUpravljanje pomocu ciljeva” (Management by Objectives MBO). Sustina ovog me-
nadzmenta izraZzava se u tome da opredeljeni ciljevi budu putokaz za izvodenje od-
govarajucih poslovnih aktivnosti. Nikako obrnuto! Mnogi vlasnici biznisa i top me-
nadzeri upravo po ovom pitanju prave gresku pa unapred opredele aktivnosti koje

Upravljanje pomocu ciljeva (MBO) zasniva se svakako i na odredenoj proceduri.
Sadrzaj ove procedure determinise se na osnovu postavljenih ciljeva pri ¢emu, kao
$to smo u prethodnom izlaganju vec istakli: ciljevi nizeg statusnog ranga opredelju-
ju se i zasnivaju na ciljevima top menadZzmenta firme odnosno- na ciljevima viseg
ranga. Celokupna procedura ciljnog upravljanja biznisom pracena je preciznom evi-
dencijom i ocenom realizacije svih faza i aktivnosti, kako bi se obezbedilo da se sve
optimalno odvija, prema ciljno usmerenim planovima.

Konkretizacija ciljnog upravljanja biznisom izvodi se kroz opredeljenje i realizaci-
ju odgovarajuce poslovne politike. Svakako opredeljena poslovna politika treba da
je koncepcijski uskladene sa utvrdenim ciljevima.Eventualna koncepcijska i/ili ope-
rativna nesaglasnost izmedu opredeljenih ciljeva biznisa i opredeljene i implemen-
tirane politike biznisa moZe u praksi da izazove haoti¢no stanje i da napravi velike
probleme vlasnicima biznisa, odnosno top menadzZerima i njihovim firmama.

5.1.1.4. POLITIKA BIZNISA

Mada se terminoloski govori u jednini- o politici biznisa u preduzetni¢ckom poslo-
vanju, svakom poznavaocu preduzetnickog menadzmenta jasno je da je re¢ o sloze-
nom pojmu, posto postoji vise razli¢itih sadrzaja i tipova poslovnih politika. Osnov-
no odredenje poslovne politike — bilo na globalnom, bilo na pojedina¢nom planu,
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predstavlja ustvari sadrzaj i procedura donosenja i sprovodenja odgovarajucih uprav-
ljackih odluka. Vec se iz prethodnog izlaganja moze izvesti zaklju¢ak da u svakom an-
gazovanom, a posebno slozenijem biznisu, treba donositi i implementirati brojne
odluke koje su vezane za ispunjenje odredenih poslovnih i drustvenih, odnosno pra-
gmati¢no-racionalnih i/ili emotivnih ciljeva. Problem, kod donosenja odredene politi-
ke biznisa, obi¢no se komplikuje u situacijama kada postoji vise opcionih moguénosti
za resavanje nametnutog problema, izmedu kojih mogucénosti treba odabrati onu po-
litiku, koja ce se u datoj situaciji pokazati kao optimalna, tj. kao najpovoljnija.

Problem sa donosenjem optimalnih politika se dodatno komplikuje, kada unu-
tar vecih i sloZenijih poslovnih sistema postoji vise subjekata odlucivanja (menadze-
ra), Ciji se interesi po nametnutim ili ispoljenim pitanjima drasi¢no razlikuju. Takva
situacija — ako ne moze da se razresi dogovorom, obi¢no zahteva ukljucivanje i di-
rektnu intervenciju vrhunskog (top) menadzmenta, kako bi se razliciti ciljevi i inte-
resi pojedinih nivoa menadzmenta medusobno uskladilii sveli na zajednicki cilj. Na-
vedeno uskladivanje ciljeva i interesa moze se inace vrsiti u funkcionalnom domenu
- kroz fokusirane aktivnosti vezane za funkcionalnu koordinaciju. MoZe se svakako
vriiti i u domenu vremenskog uskladivanja, $to se izvodi kroz vremensku sinhroni-
zaciju opredeljenih procesa i postupaka, koji procesi i postupci ¢ine proceduralnu
celinu odredenih upravljackih aktivnosti.

Proces internog usaglasavanja izrazenih razli¢itih interesa i ciljeva izmedu razli-
¢itih sluzbi i statusnih nivoa menadzmenta unutar konkretne firme vrsi se obi¢no u
domenu slededih poslovnih politika:

- usaglasavanje politike nabavke, politike proizvodnje i politike plasmana (pro-
daje), Sto sve zajedno Cini reprodukcionu celinu poslovanja tretirane firme;

- usaglasavanje politike sopstvene akumulacije sa politikom kreditnog zaduzi-
vanja kod banaka;

- usaglasavanje politike proizvodnje (u proizvodniji) i politike prodaje (u trgovi-
ni) sa kadrovskom politikom firme;

- usaglasavanje izvesnih sektorskih (parcijalnih) politika pojedinih sektora ili
odelenja sa celovitom politikom poslovnog sistema;

- usaglasavanje sopstvenih poslovnih aktivnosti sa poslovnim aktivnostima ek-
sternih poslovnih partnera; itd.

Umesno izvodenje politike biznisa ne odnosi se samo na funkcionalnu koordi-
naciju i vremensku sinhronizaciju suprostavljenih interesa i ciljeva unutar firme, tj.
unutar tretiranog poslovnog sistema. Odnosi se svakako i na funkcionalno i vre-
mensko uskladivanje poslovnih aktivnosti menadZzmenta firme unutar organizaci-
je, sa poslovnim i pravnim partnerima — dobavljac¢ima, kupcima, bankarima i drugi-
ma, iz neposrednog uzeg i Sireg okruzenja. Poslovne parcijalne politike uskladene- i
unutra i spolja, na raznim nivoima i u raznim sadrzajima, strategijskog i operativnog
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akcionog delovanja, ¢ine globalnu politiku firme i osnov su uspesnog poslovanja i
napretka preduzetnicke i druge organizacije.
Poslovne politike — bilo globalne bilo parcijalne (sektorske) , mogu se diferenci-
rati po razli¢itim osnovama:
- po vremenskom trajanju,
- po znacaju, i/ili
- po sadrzaju.

1. Po VREMENSKOM TRAJANJU, razlikuju se

(1) dugorocne poslovne politike, koje se kreiraju dugoroc¢no, i ¢ije dejstvo se
oseca, na period od preko 5 i vise godina, pa ¢ak ponekad i vise decenija;

(2) srednjoro¢ne poslovne politike, koje se vremenski opredeljuju obi¢no za
period od jedne do pet godina, i

(3) kratkorocne poslovne politike, opredeljene za nekoliko dana, nedelja ili
meseci, sa horizontom vremenskog trajanja najvise do godinu dana.

2. Po ZNACAJU koji imaju za firmu, poslovne politike se razvrstavaju na:

(1) strategijske poslovne politike, koje su za poslovni sistem (za firmu) od naj-
veceg znacaja, i koje su obi¢no dugoro¢nog vremenskog karaktera;

(2) takticke poslovne politike su deo, i nacini taktickog izvodenja, usvojenih
strategijskih politika i viemenski se mogu opredeljivati na razlicite nacine.

(3) operativne, a takode i operacione poslovne politike, izvode se u sadrzaju i
formi operativnih odnosno operacionih poteza i aktivnosti, kojom prilikom se vodi
racuna da izvodenje ovih politika bude u skladu sa usvojenom strategijom i takti-
kom poslovanja firme.

3. Po SADRZAJU vrsi se veoma raznoliko diferenciranje poslovnih politika. Ek-
sperti za menadzment , koristeci se pritom sektorskim razvrstavanjem, isticu ra-
znovrsne poslovne politike, sa kojima se u velikim i sloZzenim organizacijama bave
specijalizovani stru¢njaci — sektorski menadzeri. U malim firmama, sa jednim vlasni-
kom, navedene poslove obavlja jedna osoba, koja je istovremeno izvrsilac posla i
top menadzer firme. U partnerskim (ortackim) firmama, sa nekoliko vlasnika bizni-
sa, navedeni vlasnici — prema stru¢nosti i prema poslovnim afinitetima, obi¢no me-
dusobno podele stru¢na zaduzenja, pa se izvesni od njih bave proizvodnjom, drugi
marketingom, treci finansijama itd.

Sektorski posmatrano, opste poznate poslovne politike, sa kojima se bave me-
nadzeri razli¢itih stru¢nih profila, uglavnom su sledece:

(1) Politika programa poslovanja, koji se program moze sastojati iz proizvod-
nje ili iz prometa (trgovine) nekih materijalnih dobara ili nematerijalnih usluga. U
domenu opredeljivanja ove politike top menadzment firme se opredeljuje kako ¢e
obezbedivati inpute (ulazne veli¢ine), za obavljanje svoga poslovanja. Tj. da li ¢e
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firma sama proizvoditi potreban reprodukcioni materijal (u proizvodnji) odnosno
sama direktno nabavljati trgovacku robu od proizvodaca ili ¢e potrebne inpute na-
bavljati na strani odnosno preko trgovine na veliko, tj. preko grosista (u trgovini).

Politikom programa poslovanja opredeljuje se ustvari delatnost sa kojom delat-
noscu Ce se firma baviti u narednom dugoro¢nom, srednjoro¢nom ili kratkoro¢nom
periodu. Rec je o vrlo vaznoj politici, ¢ije opredeljenje moZe da odredi uspesnost ili
neuspesnost poslovanja predmetnog poslovnog sistema. Ako je delatnost - iz ne-
kih razloga pogreSno odabrana, sve $to Ce se dalje desavati ¢e biti pogresno.

(2) Politika nabavke predstavlja bazi¢no odredenje od koga ce se, pod kojim
uslovima i kako ¢e se vrsiti nabavka potrebnih inputa poslovanja - reprodukcionog
materijala, energije, trgovacke robe, neophodnih tudih usluga i drugih inputa. Pri-
likom opredeljivanja politike nabavke vodi se racuna o nekoliko uslova pod kojima
se nabavljaju potrebni resursi:

- 0 sadrzaju i kvalitetu ponude dobavljaca,

- 0 cenama ponudbenih dobara,

- o transportnim i drugim logisti¢kim uslovima za realizaciju nabavke,

- 0 posebnim finansijskim, logistickim i drugim povoljnostima koje pruzaju po-
jedini dobavljaci,

- o solidnosti nabavnih partnera i svakako i

- 0 drugim uslovima i odredenjima koji odreduju povoljnost ili nepovoljnost
odredene nabavke.

(3) Politika prodaje je drugi tas terazija na realizaciji uspostavljenih marketing
odnosa izmedu nabavke potrebnih inputa i trziSnog plasmana sopstvenih outputa
za prodaju. Prilikom kreiranja i opredeljivanja prodajne politike prodajni i top me-
nadzeri takode moraju da vode rac¢una o vise stvari:

- 0 sadrzajnosti, kvalitetu i privla¢nosti svoga ponudbenog programa, koja se
odredenja sopstvene ponude sagledavaju o¢ima ciljnih kupaca,

- o sadrzajnosti, kvalitetu i privlacnosti ponude neposrednih i posrednih
konkurenata,

- o isplativosti (profitabilnosti) pojedinih segmenata sopstvene ponude,

- o finansijskim, logisti¢kim i drugim naporima i uslovima, da se odredena ponu-
da ostvarivo i uspesno ostvari, i

- 0 drugim relevantnim ciniocima i okolnostima koji determinisu uspesnost
odredene prodaje.

(4) Finansijska politika, u robnonovcanim i trzisnim uslovima poslovanja- pod
kojim uslovima posluju savremene firme, je izuzetno vazan segment globalne po-
slovne politike, svake trzisno orijentisane organizacije. Kvalitetna finansijska politi-
ka ima vise relevantnih odredenja, koja se odredenja izraZzavaju kroz planirani finan-
sijski plan organizacije, a potom i kroz realizaciju toga plana.
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Kao sto je poznato dobar finansijski plan se sastoji iz kvalitetno opredeljenog: bi-
lansa stanja, bilansa uspeha, plana tokova gotovine i drugih relevantnih planskih fi-
nansijskih dokumenata.

Bilans stanja pokazuje planirani (u planu) ili ostvareni (u zavrsnom rac¢unu) iznos
aktive, tj. upotrebe - rasporeda sredstava, i pasive, tj. izvora — porekla raspolozivih
sredstava. Sredstva (kapital) se u biznisu inace mogu upotrebljavati, i upotrebljavaju
se, na razli¢ite nacine, $to upravo i pokazuje aktiva bilansa stanja. Sredstva iz bilansa
stanja, koris¢ena u aktivi, po pravilu poticu iz raznih izvora - sopstvenih ili tudih, sto
pokazuje druga (desna) strana bilansa stanja tj. pasiva. Ne treba posebno isticati da je
ukupan iznos sredstava iz aktive jednak ukupnom iznosu sredstava iz pasive, $to je lo-
gi¢no jer je rec o istim sredstvima posmatranim samo sa razlicitih aspekata - sa aspe-
kata upotrebe (koris¢enja) i sa aspekta izvora (svojine). Finansijska politika iz domena
bilansa stanja odnosi se na izbor i nacin upotrebe raspolozivih sredstava, sto se odre-
duje kroz aktivu bilansa stanja i svakako odnosi se i na izbor nacina kako ce se nave-
dena potrebna sredstva (za aktivu) pribaviti — iz sopstvenih ili tudih (kreditnih) fondo-
va, $to se odreduje preko odabrane pasive istog bilansa stanja.

Bilans uspeha planirani (na pocetku poslovne godine) ili ostvareni (na kraju po-
slovne godine) pokazuje iznose i odnose izmedu: (1) prihoda firme, (2) rashoda
(troskova) i (3) pozitivne (profit) ili negativne (gubitak) razlike izmedu prihoda i ras-
hoda. Finansijska politika izdomena bilansa uspeha opredeljuje se u smeru ostvari-
vanja profita u sto ve¢em iznosu i na sto duzi rok. U izvesnim slucajevima u oprede-
ljeni biznis se medutim ulazi i sa planiranim podnosljivim gubitkom, dok se biznis
ne uhoda i ne afirmiSe na trzistu, da bi nakon toga obezbedivao vlasnicima vedi i
trajniji dobitak.

U bilansu uspeha mahom se - kada je re¢ o prihodima i rashodima, operise sa
fakturisanom realizacijom. Navedeno oznacava da - kada smo mi u poziciji predu-
zetnika nama nasi dobavljaci uz isporucenu robu ili usluge ispostavljaju racun, tj.
fakturu na iznos naseg dugovanja sa naznakom roka do kada rac¢un treba da pla-
timo. Indenti¢na je situacija kada se mi nalazimo u poziciji dobavljaca, kojom pri-
likom mi nasim duznicima (kupcima; klijentima) uz isporu¢enu robu i/ili usluge ta-
kode ispostavljamo fakturu, sa naznakom roka do kada svoju finansijsku obavezu
prema nama trebaju da izmire. | u jednomi u drugom slucaju sa isplatom fakture,
poslovni odnos po izvedenim kupo-prodajnim i duzni¢ko-poverilackim odnosima
se zavr$ava. |z navedenog $to je izlozeno moze se izvesti zakljucak da se pojmovi
fakturisane i naplacene realizacije bitno razlikuju. Ovo iz razloga sto se svaka fakturi-
sana realizacija ne zavrsava kao naplaéena realizacija. Drugim recima isporuka robe
ili vrSenje usluga prodavca (poverioca) moze da se izvrsi u korist kupca (duznika), a
da pritom kupac ne izmiri uopste ili ne izmiri na vreme svoj dug. Razlozi ovog neiz-
mirenja duga mogu biti objektivni ili subjektivni sto — ukoliko je re¢ o ve¢em iznosu,
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mozZe poverioca (prodavca ili izvrSioca usluge) dovesti u ozbiljan problem nelikvid-
nosti. Ovo iz razloga jer svaki poverilac ima svoje poverioce, prema kojima ima svo-
je finansijske obaveze.

Da bi situacija po pitanju fakturisane i naplac¢ene realizacije bila jasnija, u finansij-
skom planu odgovorne preduzetnicke firme se, pored bilansa stanja i bilansa uspe-
ha, unosi jos jedan vazan finansijski dokumenat koji nosi naziv:,Plan tokova goto-
vine”. U ovom planu se navodi (1)raspoloziva ili lako naplativa gotovina sa kojom
firma raspolaze na pocetku planskog ciklusa poslovanja zatim, (2) planirani prilivi
gotovine - po bilo kom osnovu, (3) planirani odlivi gotovine — takode po bilo kom
osnovu i (4) novo stanje gotovine na kraju zavrsenog ciklusa poslovanja. Ne treba
posebno da istitemo da odgovorna preduzetni¢ka organizacija uvek treba da bude
finansijski pozitivna, tj. da ima na ziro racunu ili na drugom mestu deponovana slo-
bodna finansijska sredstva, raspoloziva za izmirenje planiranih a takode i neplanira-
nih finansijskih obaveza.

Isticemo cinjenicu da u trzisnim uslovima poslovanja mnogo vise firmi bankro-
tira zbog nenaplacene realizacije i nedostatka gotovine - kada treba da izmiruju
neke svoje urgentne finansijske obaveze, nego zbog nedostatka fakturisanih priho-
da. Navedimo primer Invest banke, Jugobanke, Beobanke i drugih banaka u Repu-
blici Srbiji, koje su otisle pod stecaj (bankrot) pocetkom ovog veka, zbog nelikvid-
nosti i nemogucénosti da izmire svoje obaveze prema poveriocima, i ako su sve ove
banke - kada je re¢ o fakturisanim prihodima u odnosu na fakturisane rashode bile
u velikom plusu.

Vrhunska finansijska politika top menadZzmenta svakog poslovnog sistema za-
sniva se na umesnim finansijskim potezima vezanim za finansijske transakcije iz do-
mena: bilansa stanja, bilansa uspeha i tokova gotovine.

U osnovi, svedeno na prakti¢ni nivo, vrhunska finansijska politika se odnosi na
razumnu:

a/ Upotrebu kapitala, tj. na: (1) Obim i strukturu investicija (2) Ogranicenje zali-
ha, (3) Kreditne plasmane - uzimanje i odobravanje kredita, (4) Upotrebu slobodnih
novcanih sredstava i drugog neangazovanog kapitala;

b/ Opciju izvora kapitala, tj. na izbor : (1) Vlastitog kapitala, (2) Dugoroc¢nog tu-
deg kapitala, (3) Kratkoro¢nog tudeg kapitala i/ili (4) Ostale izbore izvora kapitala;

¢/ Opciju osiguranja kapitala, tj. na: (1) Smanjenje rizika , (2) Fizicko i/ili finansij-
sko osiguranje, (3) Pokretanje poslova u cilju pokrica rizika, (4) Prenos rizika na po-
slovne partnere, (5) Obezbedenje rezervi i (6) Drugi nacini osiguranja kapitala;

d/ Autofinansiranje biznisa, tj. putem: (1) Sopstvene akumulacije, (2) ortackog
udruzivanja, (3) Emitovanjem deonica (akcija), (4) Emitovanjem obveznica i (5) na
druge nacine.
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(5) Politika razvoja svake firme u trzisnim uslovima poslovanja predstavlja osnov
i putokaz napretka, koji se nikako ne sme zanemariti. Sadrzaj rada i nacin poslova-
nja, svakako i ambijent i kontekst u kome se biznis obavlja, nesumnjivo predstavlja-
ju bazi¢ne osnove za kreiranje politike kvalitativnog ili kvantitativnog napretka po-
slovnog sistema u vremenima koja dolaze. Razvoj firme moze se inace obavljati na
intenzivnim i/ili ekstenzivnim osnovama, o ¢emu odluku treba da donesu vlasnici
biznisa ili nadlezni top menadzeri. O modelima razvoja detaljnije izlaZzemo u nared-
nim poglavljima ove knjige, pa se ovde ne¢emo ponavljati.

(6) Kadrovska politika obuhvata Citav set ciljeva, zadataka i svakako i poslova,
koje treba obavljati, da bi se biznis koji se kolektivno obavlja uspesno implemen-
tirao. U udzbenicima kadrovskog menadzmenta, koji kao $to smo vec istakli sada
imaju promenjen naziv pa se imenuju kao,MenadzZment ljudskih resursa®, obi¢no se
navode slededi poslovi vezani i za izbor odgovarajuce primerene kadrovske politike:

a/ Izbor kadra: (1) Zaposljavanje odnosno angazovanje novih radnika, (2) Preme-
Stanje radnika sa jednih na druga radna mesta, (3) Otpustanje neodgovornih ili ne-
potrebnih radnika;

b/ Obuka tj. Skolovanje kadra: (1) Opredeljivanje znanja i vestina sa kojima rad-
nici treba da raspolazu, (2) Inovacije potrebnih znanja, (3) Organizovanje obrazova-
nja i inoviranja znanja;

¢/ Stimulisanje radnika: (1) Odredivanje modela stimulisanja putem opredeljiva-
nja nagrada i kazni, (2) Utvrdivanja razlika u platama i drugim bonusima iz radnih
odnosa, (3) Utvrdivanje premija po ucinku;

d/ Dizajniranje uslova rada: (1) Odredivanje radnog vremena, (2) Odredivanje
opstih i posebnih uslova rada, (3) Utvrdivanje prava na godisnji odmor;

e/ Zastita radnika: (1) Fizicka zastita na radnom mestu - osiguranje zdravlja i si-
gurnosti, (2) Socijalna zastita - pravo na bolovanje, penzijsko, invalidsko i drugo
osiguranje;

f/ Komunikacije sa radnicima i saradnicima: (1) Informisanje radnika i saradnika,
(2) Saradnja sa sindikatima, (3) Izgradnja primerene poslovne kulture, (4) Izgradnja
pozitivne poslovne klime i negovanje dobrih meduljudskih odnosa, (5) Podsticanje
pozitivnih radnih motivacija;

6. Ostale poslovne politike takode mogu biti raznovrsne i razlicito dizajnirane.
U politike ovog tipa mogu se ubrojati:

- politika odnosa sa drzavnim organima,

- politika odnosa sa konkurencijom,

- politika odnosa sa susedima,

- politika pojedinacnih odnosa top menadzmenta sa pojedinim internim stejk-
holderima- unutrasnjim subjektima zainteresovanim za rad firme, gde se ubrajaju
vlasnici i suvlasnici biznisa; zaposleni ¢lanovi porodice; radnici i namestenici i dru-
gi interni stejkholderi,
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- politika pojedinac¢nih odnosa sa pojedinim eksternim stejkholderima zaintere-
sovanim za rad preduzeca gde se ubrajaju: kupci, dobavljaci, serviseri, prevoznici,
banke, drzavni organi, susedi, razni duznici i poverioci, i ostali eksterni stejkholderi.

- politika premestanja kapitala i svojinskog prestruktuiranja firme i ostale rele-
vantne politike.

Na osnovu utvrdenih ciljeva i zadataka, kao i opredeljenih politika, pristupa se
implementaciji sledece faze strategijskog menadzmenta preduzeca, koja se sastoji:
u determinisanju i izvodenju odgovarajuce globalne strategije, a na osnovu global-
ne i pojedinacnih parcijalnih strategija

5.1.2. STRATEGIJA BIZNISA

lzraz ,strategija” je pojam pozajmljen iz vojnog re¢nika. Ovaj izraz vodi poreklo
od grcke redi,strategija’, koja re¢ oznacCava vestinu odnosno nauku ratovanja. Greki
izraz ,strategos” je oznaka za glavnokomandujuceg staresinu, i na nasem jeziku se
moze zameniti sa izrazom ,strateg”.

Od 50-tih godina proslog veka izraz ,strategija” pocinje da se sve vise koristi i u
oblasti teorijskog i prakticnog menadZmenta, u raznim oblastima privrednog i drus-
tvenog stvaralastva. Danas je to uobicajeni izraz koji oznacava preduzetnicko delo-
vanje vlasnika biznisa i/ili top menadzera, putem koga se opredeljuju i implementi-
raju dugoroc¢ni — uglavnom razvojni ciljevi organizacije.

Strategijski menadZzment je tip upravljanja koji se bavi strategijama. Prema americ¢-
kom teoreti¢aru menadzmenta ruskog porekla lgoru Ansofu, strategijski menadzment
je aktivan proces odredivanja i vodenja kursa firme prema njenim ciljevima i prilago-
davanje firme promenama koje se desavaju u njenoj okolini- uambijentu i kontekstu
biznisa. Citirani profesor Ilgor Ansof argumentovano istice da,,umesno objedinjavanje
opredeljenih strateskih zamisli i strateskih aktivnosti u koherentnu stratesku proce-
duru, daje preduzetniku odnosno top menadzeru veliku upravlja¢ku mo¢. Upravo sa
ovom modi raspolazu vrhunski biznismeni svetal” (1 Str. 96)

U svojoj osnovi kvalitetan strategijski menadzment je menadZment promena.
Navedeno ukazuje na ¢injenicu da je re¢ o prilagodljivom modelu upravljanja, bilo
da su promene nametnute - tj. da su izazvane na drugom mestu, bilo da je rec o si-
tuaciji kada promene namerno izazivaju preduzetnici konkretne organizacije, da bi
sa tim ostvarili neke javne ili okultne (tajne) ciljeve.

U determinisanoj (odredenoj) upravljackoj osnovi- posmatrano fazno, strategij-
ski menadZment , zasnovan na opredeljenoj viziji, misiji, ciljevima i politikama bi-
znisa, obuhvata:

- strategijsku analizu i ocenu preduzeca i okruzenja,
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- izbor i definisanje relevantnih strategija,
- planiranje njihove realizacije, njihovu takticku i operativnu implementaciju i
- kontrolu, odnosno reviziju izvodenih strateskih aktivnosti.

Iz navedenog sto je istaknuto moze se izvudi zaklju¢ak da strategijski me-
nadzment uklju¢uje aktivnosti: razmatranja, odlucivanja i delovanja (akciju) , $to je
u trzidnim uslovima poslovanja sve usmereno na ostvarivanje konkurentske pred-
nosti preduzeca u uslovima rivalskog nadmetanja na trzistu.

Kao relativno fenomen novog doba strategijski menadzment je neophodan
upravljacki instrument za vodenje biznisa, narocito u uslovima izraZzenih poslovnih i
drustvenih turbulencija (uzburkanosti dogadanja), neizvesnosti (nepredvidivih pro-
mena) i diskontinuiteta. Strategijsko razmisljanje i strategijsko delovanje preduzet-
nika i top menadZera u savremenim uslovima vodenja biznisa, predstavlja ne samo
potreban kvalitet u poslovanju, vec i u najve¢em broju slucajeva je i bazi¢ni uslov
opstanka njihovih biznisa i njihovih firmi na trzistu. Cinjenica je da - u kapitalisti¢-
kim i trziSnim uslovima poslovanja, trzisni uspeh vise nikom nije zagarantovan. Do-
kazano je u praksi da preduzetnici i top menadzeri, koji ne posluju po strateskim
pravilima dono3enja i sprovodenja poslovnih odluka, imaju male Sanse za uspeh.

Strategijski menadZment u osnovi predstavlja ciljno upravljanje. To je upravlja-
nje opredeljeno na osnou precizno fokusiranih strateskih ciljeva biznisa i ciljeva fir-
me. Svakako nije u pitanju rigidni i okostali model upravljanja, posto je u pitanju
prilagodljiv tj. reagibilan tip menadZmenta. Predstavlja solidnu upravljacku bazu
za osmisljavanje i blagovremeno reagovanje na promene koje se deSavaju unutar
poslovnog sistema, a takode i na promene koje se takode desavaju u ambijentu u
kome firma obavlja svoj biznis.

Ne treba nikako izgubiti iz vida da pored globalne strategije poslovanja usvojene
od strane top menadZzmenta firme postoje i ostvaruju se u praksi i sektorske parci-
jalne strategije, kao $to su: strategija programa poslovanija, strategija marketinga, fi-
nansijska strategija, strategija osiguranja biznisa, strategija kadrovanja i druge stra-
tegije. Sektorske strategije treba da su medusobno usaglasene. Ovo usaglasavanje
vrsi se u osnovi preko opredeljene globalne strategije.

Vec smo istakli ¢injenicu da se razrada i operacionalizacija opredeljene strategi-
je poslovanja i razvoja firme ostvaruje putem odabranih taktika delovanja. Nave-
dene taktike u svakom slucaju treba takode da su usaglasene sa determinisanim
parcijalnim strategijama a takode i sa globalnom strategijom biznisa. O celini nave-
denih usaglasavanja po pravilu vodi ra¢una vlasnik, odnosno top menadzer predu-
zeca, koji se u realnoj poslovnoj praksi tretira kao preduzetnik, a u izvesnim izuzet-
nim situacijama i kao lider biznisa. Ukoliko je re¢ o kolektivhom organu upravljanja
- kod ortackih ili kod akcionarskih drustava, u tom slucaju, celina upravljackih od-
govornosti je podeljena na vise osoba. Zadrza¢emo na kratko paznju ¢itaoca na
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detaljnijem objasnjenju dva pojma top menadzera: preduzetnika i lidera biznisa, jer
se upravo u navedenim determinantama krije odredenje dominantnih menadzera
velikih, srednjih i malih poslovnih sistema tj. preduzeca.

5.2. MENADZER - PREDUZETNIK

Izraz ,preduzetnik” u zemljama Zapadne (kapitalisticke) hemisfere poznat je, i u
upotrebi je, vec vise vekova. Oznaka je za vlasnika biznisa ili za ovlas¢enog top me-
nadzera. Navedeni izraz se u meduvremenu afirmisao i u zemljama ranije komuni-
sticke zajednice koje su zemlje, u meduvremenu napustile izgradnju socijalisti¢ckog
drustva, i koje su takode krenule putem izgradnje kapitalisticke trzisne privrede i
znatnim delom privatizovane infrastrukture i suprastrukture.

Preduzetnik je inaCe osoba koja ulaze svoj novac i resurse, odnosno novac i re-
surse drugih ljudi u odredene poslovne poduhvate u cilju ostvarivanja opredeljenih
efekata: finansijskih, materijalnih, socijalnih, psiholoskih ili drugih. Po definiciji pre-
duzetnik je osoba koja ima odlucujucu vlast ili uticaj u organizaciji. To je osoba koja
odlucuje o svim bitnim strateskim a ponekad i relevantnim operativnim pitanjima.
Formalno i pravno to je i osoba koja rizikuje vlastiti novac, ugled i druge resurse radi
uspesnog ostvarivanja opredeljenih poduhvata.

Ukoliko preduzetnik nikome formalno ne odgovara za svoje poslovne postupke i
poslovno ponasanje, u tom slu¢aju on (ili ona) je samostalan u vodenju svoga bizni-
sa. Ukoliko je pak ¢lan odredenog kolektivnog organa — ortackog ili akcionarskog
drustva, u tom slucaju navedeni — prema statutu drustva, deli pravnu i poslovnu od-
govornost sa drugim ¢lanovima upravljackog tima.

U principu, svaki preduzetnik je i menadzer, pri emu svaki menadzer nije i pre-
duzetnik. Sektorski menadzeri srednjeg i nizeg nivoa - koji rukovode odredenim
delovima organizacije, ukoliko nisu vlasnici ili suvlasnici biznisa, nisu preduzetnici.
Navedeni, i ako su rukovodioci, su ustvari najamni radnici, kod drugih menadzera -
preduzetnika odnosno vlasnika biznisa ili top menadzera.

Jo3 jedna bitna razlika, koja diferencira preduzetnike od drugih menadzera, je sa-
drzaj i obim pravne i poslovne odgovornosti sa kojom navedeni raspolazu. U izve-
snom smislu i tumacenju preduzetnik raspolaze sa neograni¢enom odgovornoscu
za posao koji obavlja. Znaci odgovara za programsko-tehnoloski deo posla, za or-
ganizaciju, za finansije, marketing, ekologiju, za meduljudske odnose i za sve drugo
$to je bitno i $to moze da utice na rezultate ukupnog posla. Sektorski menadzer od-
govara samo za poslove sa kojima je zaduZen od viseg statusnog nivoa.

U obavljanju svojih opredeljenih poslova preduzetnici ostvaruju razli¢ite zadat-
ke, koji ¢ine celinu i koji se uglavnom medusobno dopunjuju:
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- uocavaju sanse ali i opasnosti za obavljanje odredenih poslova,
- donose odluke o otpocinjanju odredenih poslova,
- obezbeduju izvore sredstava za potrebe opredeljenog biznisa,
- obezbeduju kadrove i druge inpute (ulazne resurse) u cilju uspesnog obav-
ljanja posla,
- pokrecu, organizuju i vode posao,
- kontrolisu, a po potrebi i revidiraju (preinacuju) odvijanje pojedinih poslov-
nih aktivnosti.
Preduzetnici - bilo u statusu vlasnika biznisa odnosno ovlas¢enog top menadze-
ra, neotudivo raspolazu sa odredenim pravima, koja im daju i Siroka ovlaséenja u
obavljanju preuzetih poslova. U pitanju su sledeca preduzetnicka prava:
1. Pravo na zapocinjanje, vodenje i okoncanje svakog zakonom dozvoljenog
biznisa;
Pravo na investiranje ili dezinvestiranje kapitala;
Pravo na sklapanje ugovora u ime i za rac¢un firme;
Pravo na raznovrsne — zakonom dozvoljene kupovine i prodaje;
Pravo slobodnog formiranja cena — ukoliko nisu propisima ogranicene, po
svom nahodenju;
6. Pravo vlasnika-preduzetnika na ostvareni profit, ali takode i obavezu snose-
nja rizika u slu¢aju nastanka stete odnosno gubitka; i
7. Ostala prava iz preduzetni¢kog raspolaganja kapitalom koja su dozvoljena.
U obavljanju svojih poslova preduzetnici-menadzeri — zavisno od firme do firme,
obavljaju vise odgovornih uloga. To su uloge:
(1) Preduzetnici kao planeri, tj. kao kreatori opredeljenih nacina i sredstava na
osnovu kojih firma i njeni zaposleni treba da ostvare svoje poslovne ciljeve.
(2) Preduzetnici kao stvaraoci politike, tj. kao kreatori i sprovodioci politike
firme.
(3) Preduzetnici kao izvrsitelji, tj. kao koordinatori pojedinac¢nih i grupnih aktiv-
nosti firme i kao nadzornici izvrSenja drugima poverenih poslova.
(4) Preduzetnici kao eksperti za obavljanje odredenih poslova, sa specificnim
znanjima i vestinama.
(5) Preduzetnici kao ovlaséeni predstavnici firmii kao glavni kanali ulaznihiizla-
znih informacija.
(6) Preduzetnici kao kontrolori unutradnjih odnosa i procesa, tj. kao ovlas¢ene
osobe koje definisu i determinisu opste i posebne aspekte rada i poslovanja.
(7) Preduzetnici kao akteri nagrada i kazni, tj. kao osobe koje podsti¢u i stimuli-
Su zaposlene radnike za savestan rad.
(8) Preduzetnici kao arbitri i posrednici,koji kontrolisu i pozitivho uskladuju me-
dusobne odnose zaposlenih radnika i namestenika.

vk wnN
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(9) Preduzetnici kao primeri za ugledanje, tj. kao osobe koje predstavljaju pozi-
tivan model prema kome treba da se ugledaju ostali ¢lanovi tima.

(10) Preduzetnici kao simboli radnih timova, koji svojim kvalitetima pruzaju pozi-
tivan primer karakteristi¢nog ponasanja sa kojim se grupa identifikuje.

(11) Preduzetnici kao zamena za pojedina¢nu odgovornost, ¢ime oslobadaju po-
jedine izvrsioce i nize menadzere, ¢lanove radnih grupa, odgovornosti za li¢-
ne odluke.

(12) Preduzetnici kao ideolozi preduzeca, koji formiraju sadrzaje, vrednosti i
standarde koji sluze kao uzor ¢lanovima radnog tima.

(13) Preduzetnici kao figura roditelja, tj. kao nosioci i Zarista pozitivnih emocio-
nalnih osecaja i emocionalnih sigurnosti pojedinih ¢lanova radnih timova.

(14) Preduzetnici kao ispastalaci za greske drugih, ¢ime se kao odgovorne li¢-
nosti firme pojavljuju kao meta osnovanih ili neosnovanih napada osoba i/
ili institucija sa strane.

Svakako svi preduzetnici se ne nalaze u svim navedenim ulogama. Ispoljeno po-
nasanje opredeljuju sadrzaj i pozicija njihovog biznisa, a svakako i li¢ni karakter, na-
rav i temparament.

Preduzetnistvo, kao poseban segment menadZzmenta, smatra se bazom produk-
tivnog stvaralastva i osnovom drustvenog napretka — kako u privredi, tako i u drus-
tvenim delatnostima. Preduzetnistvo se vezuje i za kreaciju novih inovativnih rese-
nja u raznim oblastima stvaralastva. Prema izvesnim definicijama preduzetnistvo
predstavlja poslovnu aktivnost usmerenu na prebacivanje raspolozivih resursa iz
sektora niske produktivnosti i malih profita u sektore koji obezbeduju visoku aku-
mulativnost i brzi razvoj preduzeca.

Prema opredljenim ideoloskim stavovima preduzetnistvo se smatra osnovom
privrednog i drustvenog napretka svake zemlje i kao, svrsishodna ciljna delatnost,
afirmise se u razli¢itim poslovnim sadrzajima i na svim nivoima. Preduzetni¢ka ume-
¢a obuhvataju:

- otkrivanje ili pribavljanje ideja za pokretanje novog ili za poboljsanje posto-
jeceq biznisa;

- stvaranje organizacionih, logisti¢kih, prostornih, operativnih, kadrovskih i
drugih uslova za uspesno pokretanje i vodenje opredeljenih poslova;

- obezbedenje finansijskih, materijalnih i drugih resursa koji nedostaju za
ostvarivanje nameravanih poslovnih poduhvata;

- vodenje i kontrola posla,

- revizija poslovnih aktivnosti i drugi poslovi koji se po prirodnom toku name-
¢u za obavljanje.

Preduzetnistvo, kao umece za obavljanje posla - uglavnom trzisnog karak-
tera, uspesno se ostvaruje u malim i srednjim preduzec¢ima, a takode i u velikim
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poslovnim gigantima multinacionalnog i transnacionalnog karaktera. Svuda se radi
- $to odlikuje preduzetnicki duh, ukoliko je preduzetnistvo uspesno, o brzim prila-
godavanjima na izazove privrednog, politickog, socijalnog, tehnoloskog i drugog
karaktera, koje izazove uspesni preduzetnici koriste radi ostvarivanja finansijskih i
drugih benefita.

Digitalizacija procesa rada i poslovanja, do koje ubrzano dolazi zadnjih decenija,
omogucuje i digitalno osposobljenim individualnim firmama, da ostvaruju izuzetne
rezultate. U mnogim privrednim i drustvenim delatnostima profesionalna osposo-
bljenost i digitalna i druga moderna oprema omogucava i malim poslovnim jedini-
cama da, u malim ugovorenim serijama, proizvode specifi¢tna dobra ili da obavljaju
sofisticirane usluge, po konkurentnim cenama velikih preduzeca, koja su preduzeca
do sada monopolski koristila prednosti,ekonomije obima® tj.,ekonomije veli¢ine”.

Uoceno je da posebno mali biznis- u sferi usluga, informatike i komunikacija,
postaje interesantno podru¢je modernog preduzetni¢kog angazovanja. Prednosti
malih preduzetnickih firmi ispoljavaju se pritom u vise komplementarnih domena:

1/ Male firme su pogodnije za obavljanje poslova kod kojih se ¢esto menjaju tra-
Znja i narudzbine, a takode i nacin kao i rezim rada i poslovanja;

2/ Male firme mogu da proizvode robu po posebnim specifikacijama tj. osobina-
ma i varijetetima, jer tome lakse prilagodavaju tehnologiju i opremu;
obavljanje razli¢itih poslova specifi¢nog karaktera;

4/ Male firme su svakako i lokacijski prilagodljivije i mobilnije, posto svoje aktiv-
nosti mogu lakse da disperziraju na razliCite destinacije i punktove;

5/ Male firme su i modno prilagodljivije, jer uspesnije ispunjavaju potrebe i zah-
teve fleksibilne modne traznje;

6/ Male firme se uspesnije snabdevaju sa potrebnim resursnim inputima u situa-
cijama kada je snabdevanje nesigurno i ograniceno;

7/ Male firme se lakse poslovno integrisu u lokalni privredni prostor i po toj os-
novi lakSe koriste komparativne prednosti i tradicionalne vrednosti kraja u kome se
nalaze;

8/ Male firme lakse prilagodavaju organizaciju prema posebnim zahtevima po-
sla i lakSe je formiraju ili demontiraju, nego $to je to slucaj sa velikim poslovnim
sistemima.

Medutim navedeno $to je istaknuto ne znaci da se vrhunsko preduzetnistvo ne
mozZe ostvariti i pokazati i u velikim korporacijama (akcionarskim drustvima) i dru-
gim velikim preduzec¢ima. Naprotiv! Vrhunski preduzetnici se upravo najbolje doka-
zuju i pokazuju u velikim i slozenim poslovnim sistemima. U takvim sistemima na-
vedeni ¢esto dobijaju i status lidera biznisa.
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5.3. MENADZER - LIDER BIZNISA

U literaturi, a takode i u praksi biznisa, sve vise se koristi jo$ jedan pozajmljeni po-
jam, koji je u meduvremenu preuzet iz politickog marketinga. Re¢ je o pojmu,lide-
ra biznisa“, koji pojam je oznaka za harizmati¢kog rukovodioca, koji ima veliki ugled i
uticaj u sredini u kojoj obavlja svoje upravljacke zadatke. Lider biznisa je obi¢no vla-
snik-osnivac firme ilidominantniiugledni top menadzer. Saradnici, a takode i statusno
podredeni menadzeri i poslovni namestenici, po pravilu gaje strahopostvovanje pre-
ma svom lideru, jer navedeni ima odredene osobine, koje ga — ne samo statusno, vec i
psiholoski, diferenciraju u odnosu na druge menadzere i zaposlene radnike.

U istrazivanju menadzmenta je napravljeno vise pokusaja da se opise tipican li-
der, a takode i da se utvrde bazi¢ne odlike koje karakterisu vrhunske medu njima,
jer je utvrdena neposredna uzrocno-posledi¢na veza izmedu uspednog liderstva i
pozitivnih rezultata koje njihove organizacije ostvaruju na trZistu. Interesantno je
istaci ¢injenicu da su obavljena istraZivanja pokazala da pojedini vrhunski i u praksi
dokazani lideri naj¢es¢e- uporedeni jedni prema drugima, nisu sli¢ni i da se mnogi
od njih medusobno ¢ak veoma drasti¢no razlikuju. Drugim re¢ima pojedini od njih
imaju licne i upravljacke karakteristike, koje se tesko u celosti mogu poistovetiti sa
karakteristikama drugih takode uspesnih lidera. Medutim, u pojedinim opstim de-
taljima svakako se mogu identifikovati izvesne uocene odlike vrhunskih preduzet-
nika-lidera, koje se mogu izdvojiti kao posebni ljudski i upravljacki kvaliteti, i koji se
kvaliteti mogu vezivati za najuspesnije medu njima.

1. Principijelnost je bazi¢na odlika vrhunskih lidera. Uspesni lideri nisu prevrtlji-
vi. Imaju principe kojih se drze u svom poslovanju sa drugima, sto ih svakako dife-
rencira u uporedenju prema tipi¢nim mediokritetima tj. (prose¢nim) pojedincima,
za koje pojedince je karakteristi¢na ¢esta promena li¢nih stavova.

2.Uspesne lidere krase li¢ni integritet i pouzdanost, Sto takode predstavlja i su-
Stinsko odredenje njihovih li¢nosti. Li¢ni integritet i pouzdanost, kao i prethodno
navedeni principi, donose ljudima- u kontaktu sa njima poverenje, $to predstav-
lja jedan od bazi¢nih cinilaca uspeha u medusobnim komunikacijama i poslovnim
transakcijama koje navedeni obavljaju sa drugim osobama.

3. Uspesni lideri su dominantni u svojim nastupima. Ova dominacija psiholos-
ki izvire iz njihovih li¢nosti, bez obzira o kakvim komunikacijama da je re¢. Navede-
no ne znadci da se uspesni lideri namecu i da se u tom nametanju bore za domina-
ciju i moc. Naprotiv! Jer, kako glasi jedna poucna izreka: ,Samo se mali ljudi bore za
prestiz. Veliki ga imaju!”

4. Samouvazavanje (samopostovanje) je takode bitno odredenje uspesnih li-
dera. Ukoliko osecaju i izrazavaju vece samopostovanje prema samima sebi, uspes-
ni lideri bolje prolaze u kontaktu sa drugima, a takode i sa samima sobom, $to im
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donosi brojne benefite statusnog i/ili drugog karaktera. Vrhunski lideri ne dozvolja-
vaju sebi da — u komunikacijama sa drugima, budu ni zastraseni ni ponizeni.

5. Urednost i disciplina u licnom zivotu svakako je bitna odlika vrhunskih lide-
ra. Lideri vode racuna da budu uredni u izvrsavanju svojih radnih obaveza i da sve
stvari drze na svom radnom mestu. Vode racuna da nista $to je vazno ne zaborave.

6. Elegancija u odevanju i ponasanju — Cesto ispoljavana i na osoben prepo-
znatljiv nacin, svakako karakterise vecinu uspesnih lidera. Navedeni svakako ne do-
pustaju sebi da budu neuredni u pogledu odevanja i fizickog izgleda, jer znaju da
mnoge mediokritetne osobe, sa kojima se i oni susrecu, ljude upravo ocenjuju pre-
ma spoljasnjem izgledu.

7. Sopstveni karakteristi¢an stil poslovanja svakako je bitna odrednica pona-
$anja i poslovanja vrhunskih lidera. U svakom sluc¢aju navedeni — u pogledu izraza-
vanog svoga stila ponasanja, nikada ne imitiraju druge, vec se trude da svom sva-
kom postupku i potezu daju i izvesnu dozu originalnosti.

8. Inicijativnost se u teoriji i praksi menadZmenta smatra veoma relevantnom
odlikom vrhunskog liderstva. Lidere upravo karakterise angazovano i blagovreme-
Nno reagovanje i ponasanje, u svim situacijama kada treba iskoristiti neku $ansu ili
kada treba izbeci neku opasnost. Vrhunski lideri su retko nespremni kada treba do-
Cekati neke vazne dogadaje, nezavisno od toga da li su to dogadaji pozitivnog ili ne-
gativnog tipa. Vrhunski lideri ne trpe nikakva ogranicenja, bilo da je re¢ o ogranice-
njima u sopstvenoj glavi, bilo kod drugih osoba. Navedeno svakako ne znaci da su
lideri u svom odlucivanju usmereni samo na jedno redenje. Navedeni, u otvorenom
ili prikrivenom smislu, uvek imaju u rezervi vise reSenja, $to im daje operativhu mo-
gucnost da se slobodnije ponasaju u komunikaciji sa drugima, prilikom donosenja
odredenih odluka.

9. Analiticnost i snalazljivost su licne osobine koje se uvek vezuju za uspesne li-
dere. Poslovanje na trzistu, i uopste poslovanje sa ljudima, zahtevaju pronicljivo ra-
sudivanje, reagovanje i delovanje, kako bi se napravilo $to manje gresaka i kako bi
se maksimalno ostvarili pozitivni efekti od angazovanog biznisa.

10. Samopouzdanje predstavlja tipi¢nu psiholosku odliku uspesnih lidera. Vr-
hunski lideri znaju da se nedostatak samopouzdanja nalazi u korenu svake uprav-
ljacke slabosti — u poslovnom i u licnom smislu. Navedeno podrazumeva da vrhun-
ski lideri veruju u svoje vrednosti i resurse, a takode i u vrednosti i resurse svojih
saradnika.

11. Samostalnost, kao intelektualna i spiritualna osobina, neposredna je i doka-
zana osobina vrhunskih lidera. Navedeni se u svom odredenju samostalnosti drze
pravila da:,Uspeh pripada onima koji misle svojom glavom”.

12. Inspirativna vizija i posveéena misija, bez obzira na okolnosti, predstavlja-
ju poslovne putokaze i ¢ine osnov volje vrhunskih lidera. Opredeljena vizija i misija
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navedenima pruza unutrasnju duhovnu snagu da izdrZe i u onim situacijama, kada
se posao ne odvija na Zeljeni nacin. Bas iz razloga $to poseduju nesalomljivu volju
da ostvare zacrtane ciljeve, navedeno ,nabijeno” psihi¢ko stanje izvesnih globalnih
politi¢kih lidera, koji su ostali upuceni u istoriji, daje za pravo izvesnim psihijatrima
i psiholozima da zauzimaju i neguju stav da su pojedini poznati svetski lideri upra-
vo bili psihopate: shizofrenog, opsesivnog, manija¢no-depresivnog, i/ili paranoid-
nog karaktera. Navedene je — po upucenim stru¢njacima, upravo psihoza, koja ih je
Cesto obuzimala, podsticala da sa divljackom snagom rade i urade ono 5to se obic-
ni oprezni ljudi obi¢no ne usuduju ni da pomisle da urade. Nabijena emocionalna
energija, sa kojom nadahnuti mega-lideri raspolazu, privla¢i mase sledbenika i ver-
nika, koje ih bezrezervno prate i slede $to u praksi, zanesenom narodu moze doneti
velike koristi ali i $tete. Podsetimo se samo Adolfa Hitlera, Staljina, Vinstona Cer¢ila,
Jelcina, Sadama Huseina, Moamera el Gadafija ili drugih voda i vojskovoda, koji su
ocito bili psihopate, ali su u odredeno vreme bili veliki lideri svojih naroda.

13. Natprosecna hrabrost i spremnost na preuzimanje rizika su nezaobila-
zna i tipi¢na odlika vrhunskih lidera. Navedene osobe se takode boje straha, ali za
razliku od drugih ljudi ne beze od njega, ve¢ hrabro idu prema njemu. Analiti¢ki raz-
matraju nametnuti strah, ocenjuju ga, napadaju i savladuju i ¢esto odnose pobedu
i nad strahom i nad porazom. Vrhunski lideri u oblasti preduzetni¢kog biznisa nisu
medutim nerazumno hrabri. Hrabri su oprezno i promisljeno i zato su vrhunski.

14. Optimizam u susretu sa problemima, predstavlja karakternu osobinu li¢nosti
sa kojom osobinom uspesni lideri raspolazu. Iz stanja optimizma proizilazi logi¢no i
proaktivan (angazovani) stav prema ukazanim Sansama i zadacima. Stoji i ¢injenica
da navedeni - prema datim uslovima poslovanja, i sami stvaraju svoje Sanse, koristeci
pritom razli¢ite, svakako raspolozive, poslovne mogucnosti. Navedeni nisu reaktivni u
svom delovanju jer znaju da je glupima, slabima i lenjima ceo Zivot nevreme.

15. Radinost i delotvornost su u osnovi svakog uspeha. Navedeno svakako vaZi
i za karakterne osobine i ponasanje uspesnih lidera. Dokazana je ¢injenica da isto-
rija biznisa ne poznaje ni jednog uspesnog lidera, koji istovremeno nije bio radan i
delatan ¢ovek. Radinost i delotvornost vrhunski preduzetnici posebno ispoljavaju
prilikom otpocinjanja odredenog biznisa, kada podsvesno znaju da je avionu najvi-
Se energije potrebno prilikom uzletanja.

16. Upornostiizdrzljivost krase svakog lidera biznisa. Odlika ovih ljudi je da na-
vedeni u odredenim situacijama mogu da izdrze mnogo viSe nego drugi ljudi. Nji-
hova Zelja za uspehom je jaca od bola i napora koje ponekad treba da podnesu, da
bi bili uspesni. Iskustva iz prakse uspesnih lidera pokazuju, da u svakom liderskom
biznisu, vece uspehe ostvaruju uporni nego inteligentni.

17. Strpljenje se takode ubraja kao relevantan kvalitet vrhunskih lidera. Uoce-
no je da navedeni dobro znaju kada treba da stanu i da pricekaju da se okolnosti
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poklope i da se ,kockice sloze”. Vrhunski lideri nikako ne ostvaruju svoj posao i Zivot
kao jedno kontinuirano i veliko vanredno stanje, koje se ¢esto nalazi na ivici drame.
Strpljivo sagledavaju nametnute probleme i strpljivo ih takode reSavaju.

18. Kontrola emocija ukazuje na ¢injenicu da vrhunski lideri ne preteruju u
emocionalnoj ofanzivnosti. Nisu medutim ni emocionalno defanzivni, ve¢ unutras-
nje osecaje drze pod kontrolom. Navedeno im daje veliku pregovaracku snagu u
komunikacijama, i u poslovnim transakcijama, koje uspostavljaju sa drugima.

19. Opreznost svakako ne manjka uspeSnim liderima biznisa. Svakako uspesni
lideri posla nisu ni preterano sumnjicavi, niti patoloski oprezni, sto znaci da imaju
poverenje prema ljudima, ali prema zasluzi i sa merom. Navedeni se razumno drze
pravila:,Odvise poverenja je glupost, a odvise nepoverenja moze biti nesreca. Po-
djednako je opasno verovati previse, kao i premalo!”

20. Razlikovanje bitno od nebitnog predstavlja vaznu intelektualnu odliku vr-
hunskih lidera. Navedeni dobro znaju da sve stvari u poslu, kao i u zivotu, nisu po-
djednako vazne, i da se u situacijama ispoljenih dilema treba opredeliti za stvari
koje su vece vrednosti.

21. Sposobnost pravilnog izbora izmedu vise raspolozivih opcija je dokazana
vrlina vrhunskih lidera. Nezavisno od toga da li su u pitanju lideri iz domena politi-
ke, biznisa ili nekog treceg oblika drustvenog angazovanja, vrhunske lidere karak-
teriSe sposobnost pravilnog izbora. Upravo ova sposobnost navedene diferencira u
odnosu na menadzere-mediokritete. Ako je re¢ o trziSnom biznisu sposobnost pra-
vilnog izbora moze se izrazavati po razli¢itim osnovama:

- prilikom izbora programa poslovanja (proizvodnje i/ili trgovine);

- prilikom izbora izvora nabavke tj. kanala snabdevanja;

- prilikom izbora dobrog miksa instrumenata marketinga (proizvoda, cene, dis-
tribucije i promocije);

- prilikom izbora dobre lokacije;

- prilikom izbora dobrih izvora kapitala;

- prilikom izbora radnika i saradnika, i

- prilikom drugih relevantnih izbora.

Nezavisno od toga o kom biznisu je re¢, uo€avanje povoljnih prilika i njihovo
efektno i efikasno koris¢enje, predstavlja vaZzan ¢inilac uspesnosti svakog posla po-
sla. Vrhunski lideri dobro znaju da se izgledne Sanse, a takode i opasnosti retko na-
javljuju, tj. da Cesto dolaze iznenada. Zato su u svakoj situaciji spremni, tj. reagibilni,
da donose i sprovode odluke u pravo vreme i na pravi nacin.

23.Teznja za samospoznajom i samousavrsavanjem, sprecava vrhunske lide-
re da zastare sa svojom informisanosc¢u i sa svojim znanjem, sto im daje mogu¢-
nost da pravilno prate tekuca privredna, drustvena i druga relevantna zbivanja iz
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domena svoga poslovanja. Da drugim re¢ima, u vezi ispoljenih kretanja, zauzimaju
pravilne stavove i da donose pravilne odluke.

24. Blagorodnost i skromnost, koju ispoljavaju u odnosu sa ljudima, vrhunskim
liderima donosi simpatije i svakako i odgovarajudi drustveni ugled. Navedeno pred-
stavlja veoma pozitivhu odrednicu u komunikacionim i poslovnim transakcijama
koje obavljaju sa partnerima u svom uzem i Sirem okruzenju. Vrhunski lideri su, u
principu uvek druzeljubivi i prijateljski naklonjeni prema ljudima $to osobe, sa koji-
ma saraduju cene i zato rado stupaju u poslovne odnose sa njima.

25.Vrhunski lideri nisu nikada prezauzeti. Navedeni znaju da problem prezau-
zetosti nije u poslovima, vec je u li¢nostima. Znaju takode da je prezauzet menadzer
- lo$ menadzer! Pravilno shvataju da se svrha posla i Zivota ne sastoji da se zavrse
svi poslovi, vec se sastoji u tome da se uziva u svakom koraku dodeljenog poslov-
nog i Zivotnog puta.

26.Vrhunski lideri znaju da se opuste. Posto opustanjem steknu unutrasnji mir,
manje su razapeti svojim Zeljama, potrebama i interesima, ¢ime sa takvim mental-
nim stanjima na prirodniji nacin, i svakako lakse, ostvaruju svoje poslovne i Zivotne
ciljeve.

27.Vrhunski lideri su raskos$ni u predstavljaju sebe i svoga licnog i poslovnog
nastupa, a skromni su u licnom zivotu. Oni znaju da ljude privlace osobe sa unu-
trasnjim samopouzdanjem i iz tih razloga se u javnosti grlato ne namecu. Navedeno
ne znaci da ponudu svoga stava, odnosno svoga biznisa ne predstavljaju na afirma-
tivan nacin kada procene da je to potrebno.

28. Li€na organizovanost je odlika uspesnih lidera. Li¢na organizovanost se
izraZava na razli¢ite nacine, a pre svega kao:

- organizovano upravljanje poslovima i poslovnim projektima,

- organizovano upravljanje informacijama i komunikacijama,

- organizovano upravljanje sopstvenim vremenom,

- organizovano upravljanje sopstvenim saradnicima,

- organizovano upravljanje resursima i administracijom i

- organizovano upravljanje ostalim relevantnim procesima i aktivnostima.

29. Ravnoteza u svemu S$to obavlja krasi svakog vrhunskog lidera, koji zna da
svaki segment posla koji obavlja, nosi i odreden deo odgovornosti. Upucen lider ne
pravi grubu podelu na manje vazne i viSe vazne poslove da bi po toj osnovi akcenat
fokusirao na samo vazne obaveze, jer navedeni dobro zna da u skladnom poslov-
nom sistemu sve treba dobro da funkcioniSe. Nekada naoko nebitna stvar moze ve-
oma da doprinese uspehu ili neuspehu globalnog biznisa. Vrhunski lideri posebno
vode racuna da priprema biznisa i realizacija biznisa budu ravnotezno uskladeni, jer
dobro znaju da bez dobre pripreme nema ni dobre realizacije.
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30. Nametnuti problemi iz domena biznisa imaju kod nadahnutih lidera dru-
gaciji tretman nego kod mediokritetnih rukovodilaca. Vrhunski lideri ne doc¢ekuju
nametnute probleme iskljucivo kao oteZavajuce poslovne okolnosti niti kao licne
psiholoske tegobe, vec ih naprotiv tretiraju kao inspirativne izazove, koji ukoliko se
uspesno rese mogu firmi mozda da donesu vise korisnosti nego Stete.

Svakako svih 30 poslovnih odredenja li¢nosti koje smo naveli ne karakteriSu sve
vrhunske lidere. Kao $to smo prethodno vec istakli ljudi se — a takode i lideri bizni-
sa, veoma li¢no razlikuju. Kod nekih su dominantnije jedne, a kod drugih neke dru-
ge karakterne osobine. Svaki uspesan lider biznisa karakterno i poslovno je,obojen”
na drugaciji nacin. Medutim, ono $to ih odlikuje to je ¢injenica da se njihov harizma-
tican nacin funkcionisanja u konkretnoj praksi njihovog biznisa pokazuje kao uspe-
san, i da dokazano donosi pozitivne benefite poslovnim sistemima sa kojima uprav-
ljaju. Ljudi to cene i zato ih i smatraju liderima biznisa.

6. AMBIJENT MENADZMENTA

Hronicari koji prate savremena privredna i drustvena zbivanja jednoglasno kon-
statuju da privreda i drustvo Novog Doba (New Age tj. Nju Ejdz), koji se konstitui-
$u u prvim decenijama novog tre¢eg milenijuma, ostvaruju izuzetan razvojni uspon
nezabelezen u dosadasnjoj istoriji ljudskog drustva. Sve $to su dosadasnje civiliza-
cije stvarale i stvorile, u prethodnim stole¢ima i milenijumima, postaje prevazideno
i gura se u stranu. Stvara se ubrzano nova civilizacija sa novim i potpuno drugaci-
jim tehnoloskim, privrednim, socijalnim, moralnim, kulturolo$kim i drugim drustve-
nim odredenjima. Ceo proces preinacenja ljudskog drustva ostvaruje se pod utica-
jem procesa globalizacije, koji proces fakticki zapljuskuje ceo svet.

U privrednom smislu globalizacija se, po posledicama koje izaziva, razlicito is-
poljava po pojedinim zemljama sveta. Izvesne zemlje u koje se, pre svega ubrajaju
Kina i drugi tzv. mali ,tigrovi Azije” (Singapur, Juzna Koreja, Tajvan, Vijetnam), ostva-
ruju fascinantne privredne i socijalne uspehe. Navedene zemlje postaju snabdeva-
¢i robom i kreditori ostalih zemalja sveta, sa izgledom da u najskorije vreme posta-
nu vodece privrede Planete.

Istovremeno, neke druge zemlje Azije, Afrike i Latinske Amerike, pod uticajem
globalizacije dozivljavaju pravi privredni kolaps. Privrede ovih zemalja, narocito nji-
hove prosperitetne grane stvaralastva, monopolisale su, i od naroda oduzele, ka-
pitalno mocne banke, investicione kompanije i preduzeda iz privredno razvijenih
zemalja, uz istovremeno veliko finansijsko zaduZenje koje im je — pod vidom tran-
zicije privrede, nametnuto. Tradicionalne privredne grane primarnog (proizvod-
nog) i sekundarnog (preradnog) sektora ovih zemalja stavljene su pod svojinsku
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i finansijsku kontrolu inostranog kapitala i prestale su da budu prosperitetne. Ino-
strani kapital- tehnoloskom modernizacijom ovih grana, istovremeno drasti¢no
smanjuje dotadasnju prirodnu zaposlenost stanovnistva, podsti¢udi specifi¢can ra-
zvoj treceg (tercijalnog; usluznog) sektora, koji postaje dominantan i u kome naza-
lost nema dovoljno radnih mesta za sve zainteresovane i nezaposlene stanovnike
zemalja u razvoju.

Prosperitetne grane stvaralastva su inace one grane koje su, u odredenom pe-
riodu razvoja, drustveno najperspektivnije i finansijski najisplativije. U navedenim
granama ostvaruje se tehnoloski i drugi monopolski ekstra-dohodak, tj. dohodak
bez adekvatno uloZzenog rada. To je dohodak koji razvijene zemlje i tehnoloski i
marketinski superiorna preduzeca prisvajaju na rac¢un inferiornih zemalja i grana
stvaralastva.

Kao $to je poznato primarni sektor, prema prihvac¢enoj klasifikaciji americ¢kog
ekonomiste Irvinga FiSera, obuhvata poljoprivredu, rudarstvo, Sumarstvo i druge,
iz prirode resursno pribavljajuce grane stvaralastva. Sekundarni sektor se odnosi
na industriju, gradevinarstvo, proizvodno zanatstvo i druge grane koje se bave teh-
noloskom preradom resursa dobijenih u okviru primarnog sektora. Tercijalni sek-
tor obuhvata sve sadrzajnije i Sire podru¢je usluga koje podrucje, zahvaljujuci nauc-
no-tehni¢kom progresu, koji se intenzivno ostvaruje na planetarnom nivou, dobija
nove i neocekivane oblike ispoljavanja. Ovo ispoljavanje je posebno izrazeno u do-
menu informatike, medija i komunikacija, ¢emu doprinosi i sveobuhvatni proces di-
gitalizacije, koji se danas proteze na prakti¢no sve ljudske grane i delatnosti.

Kakav je, i u kom pravcu se krece, razvoj ljudskog drustva- kojiinae neposredno
oblikuje i ambijent savremenog menadzmenta, najbolje se moze sagledati na pri-
meru sela i seljaka. Opste je poznato da je na pocetku 20-tog veka, ubedljivo najve-
¢i deo stanovnistva na Zemlji ziveo i privredivao na selu. U tom periodu devet selja-
ka (zemljoradnika) ,hranilo je* tj. proizvodilo je hranu za jednog stanovnika grada.
Za proteklih 120 godina situacija se u pogledu navedenog ekonomskog i demo-
grafskog odnosa seoskog i gradskog stanovnistva drasti¢cno promenila. Danas se
poljoprivredna proizvodnja ubrzano ostvaruje na industrijski nacin, a seljaci — kao
samostalni proizvodaci, sve manje u¢estvuju u toj proizvodniji. Sta vise, vecina njih -
posebno ako su stari i onemocali, hranu vise ne proizvodi, vec se sa njom - ako ima-
ju novca, snabdevaju u prodavnicama. Zaprepascujudi je, ali lako dokaziv podatak,
da ¢e za narednih 20 godina, u vedini zemalja sveta, sela i seljaci nestati sa geograf-
skih karti. Celokupno stanovnistvo sveta ¢e, u meduvremenu postati- kako-tako
urbanizovano, pri cemu Ce sela i seljaci postati istorijski relikti proslosti. Svi poljo-
privredni produkti proizvodice se sa malo angazovanih radnika, na visoko-mehani-
zovan industrijski nacin, uz intenzivnu primenu poljoprivredne farmacije i hemije.

Navedeni primer, vezan za poljoprivredu, sela i seljake, tipicnog je karaktera i
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mozZe se - vise ili manje, identifikovati i sa zbivanjima u drugim granama primarnog
i sekundarnog sektora. Izneti podaci istovremeno ukazuju na ¢injenicu da se i po-
slovni i drustveni ambijent savremenog menadZmenta ubrzano menja i da, shodno
navedenim promenama, i postojece skole menadZmenta moraju ubrzano menjati
svoje nastavne planove i programe. Ideja da svaka civilizacija razvija svoj nacin or-
ganizovanja i privredivanja nije nova. Upravo iz tog razloga i svaka epoha drustve-
nog napretka ima i svoju vlastitu teoriju menadzmenta i biznisa.

Nazalost politicko-ideoloski, privredni i tehnoloski procesi, koji se danas desa-
vaju u svetu nisu razumljivi svim ljudima i u svim zemljama gde se ti procesi odvi-
jaju. To su procesi koji su i inace velikom delu mediokritetnog (intelektualno pro-
se¢nog) stanovnistva sve manje razumljivi i sve manje interesantni. Cak i u Evropi
koja se smatra ,kolevkom” drustvenog napretka i svakako i razvijenim mega-regio-
nom sveta, vise ljudi se interesuje za rezultate nekih medijski promovisanih sport-
skih spektakla, nego za privredna i drustvena zbivanja u zemlji, i za propise koji se
donose u vezi tih zbivanja.

Analiticari, koji prate privredna i drustvena zbivanja u savremenom svetu, uocili
su u meduvremenu brojne nove pojave i promene, koje oblikuju savremeni poslov-
ni ambijent i aplikativni menadZment u tom ambijentu. Kao karakteristi¢na zbiva-
nja isticu se sledece pojave:

- nestanak odnosno smanjenje srednjeg socijalnog sloja stanovnistva, koji je
decenijama c¢inio kicmu ekonomskog i socijalnog napretka ljudskog drustva
u razvijenim zemljama sveta;

- nestanak i/ili smanjenje menadzera srednjeg i nizeg statusnog nivoa, koje sa-
vremeni digitalizovani procesi komuniciranja sve vise ¢ine suvisnim; i

- nestanak ili otezano poslovanje izvesnih malih firmi, koje gube trku u konku-
renciji sa velikim poslovnim sistemima.

Evidentna je Cinjenica da se mnoge stare vrednosti gube - posebno na socijal-
nom planu, pri ¢emu se istovremeno mnoge nove vrednosti stvaraju — narocito na
tehnoloskom planu. Preduzetnici i top menadzeri koji navedeno paZljivije prate i
bolje razumeju, imaju superiornije saznajne pretpostavke da uspesnije vode svoje
firme. Oni koji su nezainteresovani za savremena tehnoloska, marketinska i druga
relevantna drustvena zbivanja, kandiduju sebe i svoj biznis za bankrot.

U tekstu koji sledi navodimo izvesne promene koje karakterisu savremena pri-
vredna i drustvena zbivanja, kao i strateske performanse koje karakteriSu uspesne
firme Novog Doba.
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6.1. PROMENE KOJE SAVREMENI MENADZERI TREBA DA UPOZNAJU

Spisak promena koje karakteriSu savremena planetarna privredna i drustvena
zbivanja je izuzetno veliki i permanentno se prosiruje. Svakako priroda ovog udz-
benika onemogucava da se sve evidentirane promene navedu - jer bi to zahtevalo
pisanje nove i veoma opsezne knjige, ali ¢emo uciniti napor da bazi¢ne privredne i
drustvene promene, koje su od uticaja na savremeni menadzment, ipak idenifiku-
jemo, jer je to nezaobilazni deo teksta za udzbenike ovog tipa. Menadzer - naroci-
to viseg statusnog nivoa, koji redovno ne prati relevantna drustvena zbivanja treba
sa njima da se upozna, jer ¢e mu to olaksati obavljanje njegovih odgovornih po-
slova. U osnovi u pitanju su sledece promene, koje menjaju i fizionomiju sadasnje
civilizacije:

- tehnoloske promene, koje se manifestuju na izuzetno raznolike nacine,
- promene u sadrZaju i nacinu rada i poslovanja,

- promene u statusu kapitala,

- trzisne promene u domenu ponude i traznje,

- kulturoloske promene izrazavane u promenama stilova Zivota,

- socijalne promene i

- promene u domenu menadzmenta.

Sve navedene promene medusobno su povezane i uslovljene, tj. drugim re¢ima
proisticu jedne iz drugih. Stvaraju novo post-industrijsko , tehnotronsko i superur-
banizovano drustvo. U drustvu ovog tipa biznisi i nacini biznisa, koji su do nedav-
no obavljani na odredene nacine, brzo postaju prevazideni i zastareli. Umesto tradi-
cionalnih ekonomija zasnovanih na materijalnoj proizvodniji i kvantitetu, afirmisu se
novi tipovi i oblici ekonomije zasnovani na proizvodniji kreativnih usluga i sofisticira-
nim znanjima. Materijalna proizvodnja i pratedi fizi¢ki rad dislociraju se iz velikih urba-
nih centara razvijenih zemalja u manje razvijene zemlje i regione sveta. Menadzment
kao vestina upravljanja i rukovodenja navedenom se prilagodava i - u domenu na-
¢ina izvodenja i koris¢enih sredstava dozivljava drasti¢ne transformacije i promene.

6.1.1. USPON TEHNOLOGILJE

Nije slu¢ajno da je jedna od definicija savremenog drustva fokusirana na izraz
stehnotronsko drustvo”. Rec je o drustvu koje oblikuje tehnologija ne samo u pri-
vrednom vec i u kulturoloskom i svakom drugom smislu. Pod uticajem inovativ-
nih tehnologija dolazi do transformacije ili nestanka izvesnih grana i delatnosti, pri
¢emu istovremeno nastaju neke nove grane i delatnosti, od kojih mnoge do pre
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samo nekoliko decenija nisu ni postojale. Tehnoloske promene najizrazitije se ispo-
ljavaju u domenima: informatizacije, kompjuterizacije, automatizacije, robotizacije i
digitalizacije, na osnovu kojih procesa postojece ,industrije” menjaju nacine funkci-
onisanja, pri ¢emu se stvaraju i imenuju i neke nove ,industrije”, kao $to su:,industri-
ja turizma®“, ,industrija medija”, ,industrija zabave”, ,industrija kulture”, ,kreativna in-
dustrija” izraZzavana u brojnim domenima, i mnoge druge ,industrije”.

Moderna digitalizovana tehnologija koja se posebno inkorporirala u domene ko-
munikacija, informatike i medija, u celosti menja moral i tradicionalne stilove Zivota
stanovnistva, dovodedi na Sirem drustvenom planu do ostrih rasprava izmedu tra-
dicionalista i zagovornika novog morala po pitanju: sta je danas uopste moralno, a
$ta je nemoralno, odnosno $ta je normalno a $ta je nenormalno.

Odlika savremenog tehnotronskog drustva izrazava se i u tome $to postojedi na-
ucni pronalasci nisu kao nekad, rezultat samostalnog i separatnog istrazivackog rada
talentovanih naucnika specijalista, koji su putem brojnih eksperimenata dolazili do
korisnih saznanja. Razvoj informatike i komunikacija omogucava Sirenje znanja i mul-
tidisciplinarnu saradnju istrazivaca iz raznih strukovnih oblasti nau¢nih istrazivanja,
¢ime se kreiraju i inovativni interdisciplinarni projekti, sa izuzetnim naucnim rezulta-
tima. Nije vise neobic¢no vec je, sta vise i uobicajeno, da matematicari i informaticari
sa biolozima, proucavaju strukturu bioloskih ¢elija Zivih organizama, i da ucestvuju u
stvaranju novih dijagnostickih i terapeutskih metoda, za lecenje ljudi i Zivotinja.

Razvoj informatike i komunikacija inovirao je i posebno unapredio koncepte
modernog menadZmenta razlicitih nivoa i sadrzaja, u raznim oblastima drustvenog
stvaralastva — privrede i drustvenih delatnosti. Zahvaljujudi internetu, satelitskim
komunikacijama i drugoj modernoj komunikacionoj tehnologiji, menadzeri danas
lako i brzo uspostavljaju medusobne poslovne i druge veze i obavljaju transakcione
poslove na planetarnom nivou, koji su do pre samo nekoliko decenija bili nezamisli-
vi. Sve se ubrzano i sve brze odvija, a mnoga preduzeca koja se u to ne uklapaju rizi-
kuju da nestanu sa trzista. Kako istice Jonas Ridertrale profesor Ekonomskog fakul-
teta u Stokholmu u Svedskoj:,,U buduénosti ¢emo imati samo dve vrste kompanija:
brze i mrtve. Izbor je znaci jednostavan. lli smo brzi ili smo zaboravljeni!”

Sistemi zasnovani na komuniciranju i informisanju u domenu menadZmenta
nisu vie zasnovani na papirologiji i na pisanoj korespodenciji. Sta vise, ¢ak su sve
manje zasnovani i na direktnom verbalnog interpersonalnom komuniciranju. Mo¢-
ne kompjuterizovane masine za pretragu i komuniciranje zamenjuju nekada3nji
mukotrpan rad, i po nalogu programera obavljaju zadate poslove. Mnogi, ¢ak i me-
nadzerski poslovi prebacuju se sa ljudi na,pametne masine”

Promene, koje u domenu menadzmenta namece nauc¢no-tehnicki progres, ima-
ju odraza i u domenu funkcionisanja sredstava za rad i u domenu upotrebe i kori-
$¢enja predmeta rada. | jedno se i drugo — medusobno uslovljeno, ubrzano menja.
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Sredstva za rad (objekti, oprema, uredaji) ostvaruju u meduvremenu dvostruku
tehnolosku transformaciju:
- sajedne strane dolazi do permanentnog usavrsavanja tradicionalnih sredsta-
va za rad koja postaju tehnoloski sve delotvornija i efikasnija.
- Sa druge strane dolazi takode i do pronalaska novih sredstava za rad sa koji-
ma se takode delotvornije obavljaju izvesni tradicionalni poslovi ili se obav-
ljaju izvesni inovativni poslovi koji do skoro nisu uopste postojali.

Vecina savremenih, tehnoloski usavrsenih sredstava za rad je delimic¢no ili pot-
puno kompjuterizovana, pri ¢emu se tezi — narocito u industrijama ,velikog obima’“,
da se znatan deo ovih sredstava i robotizuje. Upecatljivi primeri robotizacije mogu
se uociti u automobilskoj i drugim procesnim industrijama, koje industrije zaposlja-
vaju sve manije izvrinih radnika i menadzera srednjeqg i nizeg statusnog nivoa. Pro-
cesi proizvodnje u navedenim industrijama odvijaju se robotizovano prema una-
pred kompjuterski projektovanim programima.

Predmeti rada (reprodukcioni materijali, trgovacka roba, sitni inventar, energet-
ski resursi i drugi) takode se nesumnjivo menjaju shodno ubrzavaju¢em tehnolos-
kom progresu. Zahvaljujudi snizenju cena transporta materijalnih dobara i ljudi, kao
i snizenju cena kostanja (troskovima proizvodnje po jedinici) proizvoda, mnogi - do
juce skupi i luksuzni proizvodi, postali su dostupni Sirokim masama stanovnistva.
Proizvodnja u velikim serijama dovodi do sniZenja fiksnih troskova po jedinici proi-
zvoda, sto takode posledi¢no dovodi i do snizenja prodajnih cena navedenih proi-
zvoda. Kako se cene transporta i materijalnih dobara smanjuju navedimo kroz dva
primera:

1. Pre sto godina vozna (brodska) karta od Evrope do Amerike kostala je ba-
snoslovno mnogo. Da bi kupili kartu i da bi se prevezli na tim destinacijama imu¢-
ni ljudi u Evropi su se zaduzivali i prodavali imanja sa vise desetina hektara i sa vise
stambenih i poslovnih objekata. Put brodom na drugi kontinent u sku¢enim uslovi-
ma trajao je pritom vise nedelja.U civilizaciji New Age u avionskom prevozu, nave-
deni put se premosti za jedan dan, pri ¢emu avionska karta kosta u iznosu oko po-
lovine mesecne plate srednje pla¢enog zaposlenika iz srednje razvijenih zemalja.

2. Pre sto godina automobile su mogli sebi u svojinu da priuste samo izuzetno
imuc¢ni ljudi. Zahvaljujuci Henri Fordu i njegovoj automatizovanoj proizvodnji au-
tomobila preko konvejera (neprekidanog lanca proizvodnje), a potom zahvaljuju-
¢i i drugim inovatorima, cene putnickih automobila su se od tada drasti¢no smaniji-
le. Danas i u vedini srednje razvijenih zemalja sveta, vecina stanovnika mozZze sebi da
priusti kupovinu i koris¢enje automobila.

Rad, kao treci elemenat (faktor) svakog procesa poslovanja, kao $to smo vec ista-
kli, pod uticajem nauc¢no-tehni¢kog progresa, svakodnevno se transformise i menja.
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Tradicionalna zanimanja se usavrsavaju i prilagodavaju modernizovanim uslovima
rada, pri ¢emu se neka zanimanja bespovratno gube. Kreiraju se i mnoga nova zani-
manja koja su do skoro bila nepoznata. Intelektualni rad vezan za upotrebu,pamet-
nih masina” i vestacke inteligencije, dobija posebno na ceni. Klasi¢ni menadZzment
srednjeg i nizeg statusnog nivoa se povladi jer top menadzeri i sektorski menadze-
ri viSeg statusnog ranga sve vise upravljaju ili rukovode sa izvrSnim radnicima direk-
tno - preko racunara.

Upravljanje (menadzZment) faktorima poslovanja takode se ubrzano menja.
Promene ovog tipa visestrukih su odredenja:

- Pre svega, zahvaljuju¢i kompjuterizovanim nacinima prikupljanja informaci-
ja, danas se brze, lakSe i verodostojnije pribavljaju podaci potrebni za obavlja-
nje upravljackih i rukovodnih poslova.Kompjuterizovani sistemi omogucuju
da se skoro trenutno pribave potrebne poslovne informacije i sa drugih kon-
tinenata i uopste sa drugih delova sveta.

- Uspostavljanje poslovnih kontakata i vodenje poslovnih komunikacija, sa po-
tencijalnim ili realnim poslovnim partnerima, zahvaljujudi digitalnoj opremi
takode se, bez problema moze u danasnje vreme efikasno i brzo obavljati. Ta-
kode i zakljucivanje poslovnih ugovora i drugih sporazuma, a svakako i njiho-
va formalna i pravna verifikacija.

- Moderna kompjuterizovana oprema omogucuje da se izvesni pravni, finan-
sijski, marketinski i drugi poslovi obavljaju na digitalni nacin, sto zaduzenim
menadzerima otvara neverovatne mogucnosti da brojne poslovne zadatke
uspesno realizuju,on lajn”, tj. bez svoga fizickog prisustva. Znaci sa rastojanja.
Uplate i naplate obaveza i/ili potraZivanja, takode se danas uspesno obavlja-
ju preko racunara.

- Kontrola i revizija poslova takode se moze besprekorno obavljati na digital-
ni nacin.

Treba ukazati na Cinjenicu da savremeni nau¢no-tehnicki progres ima za posle-
dicu ne samo digitalizaciju rada i povezanog menadzmenta, ve¢ ima i za posledicu i
digitalizaciju trzista. Mnogi trzisni poslovi, narocito poslovi na finansijskim, robnim i
drugim berzama, danas se u znatnom obimu obavljaju preko rac¢unara, tableta, mo-
bilnih telefona i druge elektronske opreme — na digitalan nacin.

Ve¢ smo u prethodnom izlaganju istakli ¢injenicu da kompjuterizacija, roboti-
zacija i uopste digitalizacija procesa rada dovodi do drasti¢nog smanjenja zaposle-
nosti u odredenim sektorima rada i poslovanja. Zaposljavanje novih informatickih
stru¢njaka - Sto predstavlja suprotan proces, izgleda da ne¢e mo¢i da resi navedeni
globalni problem. Stice se utisak da organizovano ljudsko drustvo — bar u izvesnim
zemljama sveta, jo$ nije uspelo da nade humano resenje za prevazilaZzenje ovog
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problema. Posto je kapitalizam u vecini zemalja uveden na velika vrata, i posto do-
minira nacionalnom i svetskom scenom, stice se utisak da drzavne vlasti sve manje
mogu da kontrolisu Sta se sve dogada na frontu kapitalistickog poslovanja. Proce-
si u kojima se, radi povecanja oplodnje uloZzenog kapitala i povecanja rentabiliteta
poslovanja, zZivi rad zamenjuje masinskim, a radnici izbacuju na ulicu’, izazivaju sve
vecu paznju i brigu odgovorne drustvene javnosti, sa neizvesnim ishodima kako ¢e
se ti problemi razresiti.

6.1.2. PROMENE SADRZAJA RADA

Ambijent savremenog menadZmenta karakteriSu drasticne promene i u dome-
nu sadrzaja rada, posebno onog koji se obavlja, u razvijenim zemljama Zapadne
hemisfere. Klasi¢ni sadrzaji rada se transformiSu i usavrsavaju, pri ¢emu se kreira-
ju i novi sadrzaji nelinearnog i neuobicajenog tipa. Bazi¢na odlika novih sadrZaja
rada izrazava se u tome, $to se nekadasnja proizvodnja trzisnih dobara, koja su se
sastojala iz mnogo materijalnih supstanci a malo kreativnih znanja, u preduze¢ima
visoke tehnologije, ubrzano zamenjuje sa proizvodnjom dobara koja- vrednosno
posmatrano, sadrze malo materijalnih supstanci a mnogo kreativnog znanja. Da bi
bilo jasnije o ¢emu izlazemo navedimo podatak- da se kod savremenih americkih
avioni tipa,Boing’, ili kod evropskih tipa,Erbas’, najveci deo vrednosti navedenih le-
tilica sastoji od vrednosti kompjuterskih programa i kompjuterizovanih uredaja koji,
u kvantitativnom smislu, sadrze malo materijalnih supstanci.

Poseban sadrzaj rada modernih preduzeca, sa kojima upucéeni menadzeri tre-
baju svakako da se upoznaju, vezan je za pojavu i ekspanziju izvesnih novih i mo-
dernih ,industrija“, koje nose naziv kreativne industrije”. Kreativne industrije, u poj-
movnom i funkcionalnom smislu vezane su donekle za ranije poznate ,kulturne
industrije”, ali se od navedenih ipak razlikuju.

Kulturne industrije primarno su vezane za lepe umetnosti tipa: slikarstva, vajar-
stva, muzickih i dramskih umetnosti. Takode su vezane i za knjizevnost, izdavastvo,
medije masovnog komuniciranja — stampane, elektronske, medije u prostoru (izlo-
ge, bilborde) i druge medije. U nekom ,labavijem” smislu, pod kulturnim industrija-
ma se mogu tretirati i nastupi estradnih izvodaca , tj. estrada, kojoj mnogi kriti¢ari
umetnosti ne daju ozbiljna umetnicka odredenja. Sadrzaj i vrednost kulturnih in-
dustrija prvenstveno zavisi od koncepta autora (scenariste; producenta; rezisera) i
svakako i od uloge i umesnosti izvodaca (glumaca; muzicara; i drugih). Kulturne in-
dustrije su primarno vezane za umetnost i kulturu i sa tradicionalnom privredom
nemaju mnogo dodira. Upravo navedeno odredenje diferencira kulturne od krea-
tivnih industrija.
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Kreativne industrije predstavljaju funkcionalni i estetski spoj klasi¢ne industri-
je idrugih tradicionalnih privrednih grana sa kulturom i umetnos¢u. U pojmovnom
smislu kulturne industrije su deo kreativnih industrija. Koliko ¢e kulturni deo biti in-
korporiran u industrijski, zavisi od usvojenog koncepta kreatora i uloge izvodaca.
Zavisi svakako i od simboli¢kih znacenja koje im stvaraoci dodeljuju, a publika pri-
hvata prilikom konzumacije.

Kreativne industrije, kao znatno Siri i obuhvatniji pojam od kulturnih industrija,
pored ,industrije zabave’, takode obuhvataju i brojne druge inovativhe angazma-
ne i aktivnosti, vrhunskog intelektualnog i kreativnog karaktera. To su angaZzmani i
aktivnosti koje nalaze korisnu primenu u raznim granama i delatnostima ljudskog
stvaralastva - u industriji, saobracaju, turizmu i ugstiteljstvu i u drugim sektorima
proizvodnje roba i usluga. Veza izmedu kreativnih i kulturnih industrija je medusob-
no meduuslovljena i direktna. Evidentno je sve vece interesovanje javnosti za kre-
ativnost i estetiku i van klasi¢nih domena umetnosti i kulture. Navedeno odrazava
ono $to se naziva estetizacijom i kulturalizacijom privrednog Zivota. Istovremeno
odrazava i ono drugo $to se naziva ekonomizacijom kulture i umetnosti.

Cinjenica je da se savremeni kapitalizam, a takode i kreativne industrije , na ¢&i-
joj osnovi se ovaj kapitalizam gradi, zasniva na sve ve¢em stepenu reflektivnosti,
u kome razne vrste umetnic¢kog i uopste estetskog stvaralastva nalaze svoj puni
izraz. Ovo i iz razloga $to je savremena kapitalisticka proizvodnja i ponuda roba i
usluga upravo u umetnosti i dizajnu otkrila $ansu da se inovira na novim osnova-
ma ili da kreira novi koncept marketing miksa sa kojim ¢e zadovoljavati sve izbir-
ljivije trziSte. Savremena ponuda roba ili usluga je primarno interpretacijskog, pa
tek onda sadrzinskog karaktera. Kvalitetan sadrZaj se inace podrazumeva, pa se
zbog toga ne isti¢e u prvom planu. Uzmimo kao primer navedenog proizvodnju i
ponudu putni¢kih automobila. Evidentno je da su danas svi automobili poznatih
marki — u tehni¢ko tehnoloskom i funkcionalnom smislu kvalitetno uradeni. Ono
po ¢emu se razlikuju i sa ¢im se proizvodaci bore za dusu kupaca je — prepoznat-
ljiv dizajn. Dizajn koji se isti¢e ¢e privudi ili odbiti kupce odredenih posednickih i/
ili potrosackih preferencija. Vrhunski menadzeri znaju da je upravo dizajn prostor
najmastovititijih i najdinami¢nijih delovanja kreativnih industrija. Posebno proi-
zvoda iz masovne li¢ne potrosnje.

Vrhunski menadzeri u oblasti industrije, arhitekture, turizma i drugih delatno-
sti kreativnog stvaralastva svoju stru¢nu paznju primarno usmeravaju na pripre-
mu proizvodnje, tj. na proizvodnju mastovitih ideja i reSenja. Samom proizvod-
njom odnosno tehnologijom proizvodnje manje se bave, jer su to prepustili nizim
sektorskim menadzerima tehnoloskog opredeljenja. Navedeni dobro znaju da su
u Cetvrtoj industrijskoj revoluciji, koja je upravo u toku, materijalno neopipljivi bi-
znisi koji u sebe inkorporiraju nauku, istrazivanje, industrijski dizajn, konstrukciju,
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projektovanje, konsalting, kreativni marketing, nadzor i reviziju, bazi¢ni ¢inioci za
ostvarivanje dominacije na trzistu. A upravo ova dominacija obezbeduje vlasnicima
biznisa ostvarenje ekstra ili super profita. Kao ilustraciju navedenog navodimo pri-
mer Amazona (Amazon), Gugla (Google), Jahu (Jahoo), Tvitera (Tviter) i drugih in-
formaciono- komunikacionih kompanija, ¢ija trziSna vrednost na berzi visestruko
prevazilazi vrednost industrijskih dinosaurusa®, tj. velikih preduzeca iz domena au-
tomobilske i drugih ,materijalistickih” industrija. Tradicionalne industrije materijal-
ne proizvodnje inace se znatno sporije uklapaju u kreativna polja stvaralastva. Ovo
iz razloga jer navedene industrije svoju tehnologiju poslovanja zasnivaju na una-
pred projektovanim i fiksiranim standardima i rezimima rada, koji se rezimi zasniva-
ju na kolote¢nom odvijanju rutinskih operacija, u kome procesu svaka izmena pro-
grama- u nekom smislu, predstavlja poremecaj u radu i poslovanju.

Razlika izmedu kreativnih i tradicionalnih industrija ogleda se u jo$ jednom
odredenju. Kreativne industrije u principu — u odnosu na ukupan prihod i ostvare-
ni profit, zaposljavaju mnogo manje zivih radnika, nego sto je to sluc¢aj u domenu
poslovanja tradicionalnih industrija. Istovremeno kreativne industrije najveci broj
zaposlenih radnika i namestenika angazuju na ve¢ napomenutim poslovima pripre-
me i dizajna, a ne na odvijanju procesa proizvodnje.

Evidentno je da kreativne industrije, posebno one koje su digitalnog tipa, zavise
pre svega od talentovanih i mastovitih ljudi, a mnogo manje od materijalnog i nov-
¢anog kapitala. Kao visoko profitabilne i visoko prosperitetne, ove industrije neu-
poredivo lak3e dolaze i do potrebnog nov¢anog kapitala u odnosu na industrije tra-
dicionalnog tipa. Simptomati¢no je i to da, zahvaljujuci svojoj fluidnoj (pokretljivoj;
neuhvatljivoj) lokacijskoj, poslovnoj i kadrovskoj bazi, industrije ovog tipa veoma
uspesno izbegavaju da placaju drzavne poreze i takse, jer ih je tesko ,uhvatititi” gde
posluju i sa ¢im posluju. Tradicionalne industrije nisu u ovoj prednosti.

Jos jedna odlika koja karakterise poslovanje kreativnih industrija izraZzava se i u
tome da menadzeri iz domena ovih industrija mnogo brze i lakse vrse dislokaciju
radne snage - sa jednog posla na drugi, sa jednog mesta na drugo, $to je kod tradi-
cionalnih industrija ¢esto i nemoguce. Prostor delotvornog rada kreativnih industri-
ja nisu veliki fabricki pogoni, na fiksnim lokacijama i sa stalnim radnicima i fiksiranim
masinama. Prostor njihovog ,proizvodnog” rada su kompjuterizovane kancelarije ,
i svakako i istrazivacki i eksperimentalni pogoni i labaratorije, uglednih nau¢nih in-
stituta i univerziteta.

Evidentna je takode i Cinjenica da usvojeni koncepti organizacije, i priroda po-
sla, u industrijama tradicionalnih opredeljenja fakti¢ki ne samo otezavaju, vec¢ ¢esto
i onemogucavaju razvoj kreativnih metoda stvaralastva. Ovo iz razloga jer su ove
industrije, sa unapred usvojenim i projektovanim tehnoloskim konceptima poslo-
vanja, fakticki fokusirane a time i ograni¢ene na implementaciju modela masovne
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proizvodnje istovrsnih replikata tj. istovrsnih artikala, koji modeli su, u pojmovnom
i koncepcijskom smislu, preneti iz prethodnog industrijskog doba.

Znacajna zapreka u razvoju tradicionalnih industrija izrazava se i u tome 3$to
eventualno fokusiranje na kreativne pojedince, koji ¢e dizajnirati aktivnosti orga-
nizacije, dolazi u sukob sa fiksiranom organizacionom hijerarhijom, zasnovanom
na statusnoj subordinaciji. A kao 3to je poznato hijerarhijska $ema organizacije deli
zaposlene na vise pametne i manje pametne, bez obzira na stvarni nivo njihove
pameti.

U preduze¢ima tradicionalne organizacije, upravljacke i rukovodne aktivnosti
izvode se neprikosnoveno po osnovama striktne subordinacije — nadredenosti i po-
dredenosti. U takvim organizacijama nema uopste ili ima veoma malo statusnog i
mentalnog prostora za odstupanje od projektovanog rezima rada i kodifikovanih
pravila ponasanja. Verovatno je to i razlog sto u tradicionalnim industrijama ima
malo analiti¢kih istrazivanja i istrazivackih otkri¢a, i prijavljenih vrednih patenata.
To je ocito privilegija istrazivaca iz kreativnih sektora stvaralastva. Ovo iz razloga jer
organizacionu strukturu kreativnih industrija ne karakterise statusna stabilnost i or-
ganizaciona rigidnost. Ove industrije karakteriSe statusna i organizaciona fleksibil-
nost, u kojoj nadredeni i podredeni izvrsioci posla ¢esto menjaju svoje uloge i svoja
radna mesta. Unutar modernih radnih timova nema striktne hijerarhijske subor-
dinacije, kao u tradicionalnim industrijama. U ovim timovima naglasena je statu-
sna ravnopravnost u kreiranju novih ideja i u predlaganju prospeitetnih inovativnih
projekata. Posto se tehnoloski i trziSno testiraju i utvrde kao prosperitetni osmislje-
ni projekti se umnozavaju, disperziraju i komercijalizuju sa ciljem da se sa njima za-
dovolje neke izraZzene - ili izazvane, potrebe opsteg ili posebnog karaktera. 1z nave-
denog $to je istaknuto moze se vec istaci zaklju¢ak da glavni resurs vrhunskih firmi
iz oblasti kreativnog stvaralastva nije nov¢ani i/ili materijalni kapital. Glavni resurs je
dokazano nematerijalni tj. culno neopipljivi,intelektualni kapital” A ovaj kapital fak-
ticki dolazi,niotkuda” tj. iz uma kreativnih pojedinaca ili kreativnih timova.

Savremeni antropolozi ve¢ isti¢u tezu da Novo Doba (New Age), pored homo sa-
piensa (razumnog stvorenja) stvara i novo ljudsko bi¢e koje nazivaju homo inova-
tus tj. covek inovator.

Izlazu¢i o modernim preduzeé¢ima vrhunskih poslovnih performansi nezaobila-
zno je i da se ukaze i na organizacionu strukturu i konfiguraciju kreativnih industrija.
Ova konfiguracija se bazi¢no razlikuje od konfiguracije preduzeca koja su se samo
do pre nekoliko decenija smatrala najuspesnijim.

Nova inovativna organizaciona struktura vrhunskih savremenih preduzeca odli-
kuje se rastegljivom i spljoStenom arhitekturom koja ovim preduzeéima obezbedu-
je sposobnost i prilagodljivost za uspesno obavljanje razli¢itih poslova, u takode ra-
zli¢itim uslovima poslovanja.
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Rastegljivost organizacione strukture oznacava da ova struktura nije trajno fik-
sirana za sva vremena, vec da se, prema potrebama tekuceg biznisa, bez problema
prilagodava konkretnoj poslovnoj situaciji. Rastegljivost organizacione strukture
imaju posebno izraZzena tzv. ,spljostena preduzeca’, koja su u odredenim inovativ-
nim oblastima biznisa nastala tek zadnjih decenija. Oznaka ,spljostenosti” je po-
kazatelj da se preduzeca ovog tipa- kao spljosten predmet, zavisno od ugla po-
smatranja, mogu posmatrati kao velika ili kao mala. Velika su po finansijskoj snazi i
poslovnim mogucnostima i svakako i po drustvenom ugledu i efikasnosti u obavlja-
nju preuzetih poslova. Velika su takode i po rastucoj vrednosti njihovih akcija, a ta-
kode i po rastucoj vrednosti akumulacije njihovog kapitala.

Sa druge strane spljostena preduzeca su mala po koris¢enom poslovnom pro-
storu i po broju zaposlenih radnika. Takode su mala i po koli¢ini koris¢enog repro-
dukcionog materijala u fizickom obliku, ukoliko takav materijal uopste koriste u
svom poslovanju. Ovo iz razloga jer je najveci deo njihovog posla intelektualnog i
informaticko-komunikacionog karaktera.

Jos jedna od odlika spljostenih preduzeca izrazava se u tome da u preduzedi-
ma ovog tipa uglavnom rade talentovani izvrsioci posla, pri ¢emu u njima ima malo
prostora za angazovanje i zaposljavanje mediokritetnih radnika, tj. radnika prose¢-
nih sposobnosti. Takvi radnici i ako se zateknu u firmama ovakvog tipa brzo se kva-
lifikuju i klasifikuju kao ,tehnoloski visak”.

Evidentno je da kreativne industrije spadaju u sektore najprosperitetnije i najbr-
Ze rastuce ekonomije. Dobit u ovim industrijama, u vecini slu¢ajeva, ostvaruje se po
duplo vecim stopama rasta, nego 5to je to slucaj sa preduzecéima iz sektora tradici-
onalnih industrija. Vlade pametnih drzava posebnu paznju poklanjaju razvoju ovih
industrija. Dodatni razlog tome je i saznanje da i razvoj ostalih tradicionalnih sek-
tora privrede, u velikom obimu zavisi upravo od nivoa razvijenosti i karaktera i obi-
ma angazovanosti kreativnih industrija. Kreativne industrije su upravo one grane
privrede koje na najpotpuniji nacin povezuju i podsticu na razvoj i sve ostale obla-
sti privrednog i drustvenog stvaralastva. Pod uticajem avangardnih kreativnih in-
dustrija ubrzano se, u razvijenim zemljama sveta, sprovodi i revitalizacija tradici-
onalnih industrija na kreativnim osnovama. Stvaraju se i razvijaju i nove kreativne
delatnosti i grane privrednog i drustvenog stvaralastva, koje u ispoljenom obliku
i obimu, do skoro nisu ni postojale.Navedimo samo kao primer ,industriju zaba-
ve’, koja se permanentno prosiruje i obuhvata Siroko polje medijskog angazovanja.
Znatan deo ove ,industrije” zasniva se na javno-privathom partnerstvu, $to unosi
nove ideje i modele u sadrzaju, organizaciji i nacinu rada navedenog sektora stvara-
lastva. Ideje i sofisticirana znanja iz domena kreativnih industrija, u danasnje vreme
predstavljaju visoko vredan kapital. Rec je naj¢esce o posebnoj vrsti kapitala, koji se
u teoriji i praksi menadzmena tretira kao ,intelektualni kapital”.
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6.1.3. DOMINACIJA INTELEKTUALNOG KAPITALA

Intelektualni kapital je posebna vrsta kapitala koji je — sa pojavnog aspekta, ne-
vidljivog i neopipljivog karaktera. Drugacije izrazeno intelektualni kapital je istovre-
meno i posebna vrsta intelektualnog monopola privilegovanih organizacija, koji se
sastoji iz sofisticiranih i specificnih znanja, vestina i tehnologija. To su vredna zna-
nja, vestine i tehnologije sa kojima raspolazu odredena preduzeca. Navedeni mo-
nopol pruza organizaciji, koja sa njim raspolaze, da kreira i da ponudi trzistu nove
vrednosti i da tako obezbedi natprosecne stope rasta, u odnosu na druga mediokri-
tetna preduzeca.

Oblici u kojima se u praksi biznisa pojavljuje intelektualni kapital su veoma razno-
liki. Navedeno ukazuje na Cinjenicu da se ovaj kapital ne moze jednobrazno definisa-
ti, a ponekad ni objasniti. U praksi ga je cesto tesko precizno finansijski valorizovati i
kvantificirati, bas zbog svog nevidljivog i neopipljivog oblika ispoljavanja. Po negde
je to osvojena formula recepta vrednog leka, ili formula neke plasti¢ne mase izuzetnih
tehnoloskih odredenja. U drugom slucaju to je inovativni softer za automatsko uprav-
ljanje automobilom, avionom ili nekim sloZzenim robotom. Intelektualni kapital moze
biti i popularnii visokovredni brend preduzeca ili nesto trece, sto intelektualizovanom
preduzecu pruza izuzetne trzisne prednosti u njegovom poslovanju.

Raspolozivost sa odgovarajuc¢im intelektualnim kapitalom (neopipljivom imo-
vinom) nije dovoljna garancija za ostvarenje Zeljenog poslovnog uspeha, ukoli-
ko u vlasnickoj firmi nije konstituisan i uspe$no ne funkcionise i odgovarajuci me-
nadzment intelektualnog kapitala.

MenadZment intelektualnog kapitala je inace specifitna vrsta menadzmen-
ta, koja u sebi sadrzi posebne programske, tehnoloske, organizacione, marke-
tinske, finansijske, bezbednosne, kadrovske i druge relevantne komponente. Me-
nadzment intelektualnog kapitala neposredno je vezan za sofisticirani kadrovski
menadzment, koji se sastoji u tome da se pronadu talentovani pojedinci ili timovi
Cija otkrica mogu predstavljati osnov za pokretanje inovativnog i uspesnog trzisShog
biznisa. Upravo nalazenje i vodenje talentovanih pojedinaca ili talentovanog i spo-
sobnog kadra, predstavlja osnovu za pokretanje inovativnog biznisa, koji se bazi¢-
no i zasniva na kreiranju i uspesnoj eksploataciji intelektualnog kapitala.

Rast intelektualnog kapitala u firmama koje sa navedenim kapitalom raspolazu i
posluju, menja u tim firmama i strukturu ukupnog angazovanog kapitala. Po pravi-
lu, to se desava u relacijama da: nevidljivi (intelektualni) kapital procentualno sraz-
merno raste na racun vidljivog, koji se obi¢no - ali ne i uvek i ne u masi, procentu-
alno smanijuje.

Statisticka istraZivanja pokazuju da u savremenoj privredi New Age najveci rast
vrednosti inovativnih preduzeca i njihovih profitnih stopa ostvaruju upravo one
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firme kod kojih je i porast vrednosti intelektualnog kapitala u odnosu na ukupan an-
gazovani kapital najveci. Navedeno ukazuje i na ¢injenicu da je pokazatelj profita-
bilnosti i prosperitetnosti vrhunskih preduzeca u danasnjoj svetskoj privredi upravo
uspostavljeni odnos - koji se inace kontinuirano menja, izmedu raspolozive neopi-
pljive (intelektualne) i opipljive (materijalne) imovine. Sto je ovaj odnos vise izrazen
u korist neopipljive imovine tj. u korist intelektualnog kapitala, to je posmatrano
preduzece verovatno poslovno uspesnije.

Intelektualni kapital, i na globalnom (planetarnom) planu postaje predmet me-
dunarodne poslovne saradnje, ali takode i predmet ostrih sporenja, koja sporenja
dobijaju ostre ekonomske i politicke dimenzije. Ekonomski i politi¢ki rat, koji se, na
planetarnom nivou vodi izmedu globalnih sila savremenog sveta, pored klasi¢nih
resursnih ciljeva, kao $to su borba za hranu, vodu, sirovine i energiju, uklju¢uje sada
i jedan novi relevantan borbeni cilj, a to je intelektualni kapital. Krada i prekrada pa-
tenata, licenci, recepata, tehnoloskih reSenja i drugih resursa intelektualnog kapita-
la, postaje predmet ozbiljnih sporenja SAD, Velike Britanije, Kine, Rusije i drugih teh-
noloski najrazvijenijih zemalja sveta.

U borbi za otkrivanjem i prisvajanjem intelektualnog kapitala razvijene zemlje
Zapadne hemisfere pokazuju se kao pravi,ljudski predatori” u odnosu na manje ra-
zvijene zemlje Planete. Posebne agencije iz tehnoloski razvijenih zemalja prate ka-
drovsku situaciju u ekonomski manje razvijenim zemljama, i lukavo privlace talen-
tovani kadar ka svom odredistu. Krada ljudskog kapitala iz Tre¢eg sveta, je javna
tajna koja ni u nasoj zemlji nije nepoznat fenomen.

Medutim u praksi se deSavaju i suprotni primeri, da lopovi budu pokradeni. Op-
Ste je poznato da su americki instituti i univerziteti, pored ostalog privlacili i talen-
tovane studente i druge kadrove iz Kine. Sticanjem potrebnih tehnoloskih znanja u
SAD navedeni kadrovi su dali koristan doprinos napretku nauci, privredi i drustve-
nim delatnostima ove tehnoloski i ekonomski najrazvijenije zemlje sveta. Medutim
desilo je se nesto na Sta americki planeri nisu ra¢unali. Jedan deo Tehnoloski obuce-
nih Kineza se vratio u svoju zemlju (Kinu) i tamo je preneo svoja znanja koja je ste-
kao u SAD. Navedeno je imalo veoma pozitivan uticaj na tehnoloski razvoj najmno-
goljudnije zemlje sveta. Navedenom su ocito doprinele i odluke izvesnih svetskih
moc¢nika sa Zapada da se teZiSte tehnoloskog razvoja sa bele prenese na zutu rasu.
sludniji i manje troSe.Ceo proces prebacivanja tezista svetskog razvoja sa Zapada na
Istok, podrzan je i obilnim stru¢nim konsaltingom, kreditima i donacijama, sto je po
necijem ocito tajnom planu, takode doprinelo da Kina postane svetska sila sa najve-
¢im stopama ekonomskog rasta u svetu.
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6.1.4. TRZISNE PROMENE NOVOG DOBA

Brojne se promene desavaju na savremenom trzistu — ili jos tacnije na savreme-
nim trzistima, koje menadzeri koji Zzele uspeh u svom poslovanju treba takode da
upoznaju. Prostor i sadrzaj ovih promena je izuzetno razuden, da bi navodenje i
objasnjavanje svih relevantnih promena navedenog tipa zahtevalo pisanje vise
knjiga. Imajuci u vidu bazi¢ne informacione i saznajne potrebe savremenih predu-
zetnih menadzera, posebno onih koji pokrecu ili Zzele da pokrec¢u sopstveni biznis,
navodimo relevantne trZiSne promene koje se deSavaju na pocetku tekuceg 21-og
stoleca, cije poznavanje predstavlja bazi¢ni uslov uspeha u svakom menadzmen-
tu, posebno u menadzmentu preduzetnickog karaktera. U pitanju su sledece trzis-
ne promene:

- prosirenje pojma i sadrzaja trzista,
- stvaranje novih modela trziSnog organizovanja,
- digitalizacija trzista,

6.1.4.1. PROSIRENJE POJMA | SADRZAJA TRZISTA

ProSirenje pojma i sadrzaja trzista je svakako drasti¢na poslovna promena koja
razlikuje danasnja trziSta od trzista ranijih istorijskih epoha. Prosirenje pojma trzista
ostvaruje se po vise pojmovnih odredenja:

- po prostorno-teritorijalnom odredenju,

- po sadrzinskom odredeniju,
po odredenju intenziteta ukljucenih resursa, i
po drugim odredenjima.

1. Svaki upuceni preduzetni menadzer dobro zna da se prostor trzisnog poslo-
vanja permanentno prosiruje i da su se u mnogim biznisima razlike izmedu doma-
¢ih i stranih trzista fakticki izgubile. Stvaranjem trzisnih asocijacija tipa Evropske
Unije, zatim Otvorenog Balkana tj. malog sengena na Balkanu i drugih asocijacija
dovodi do standardizacije i ujednacenja spoljno-trgovinskih, finansijskih i drugih
propisa, ¢ime se i poslovni ambijent u normativnom i svakom drugom smislu izjed-
nacuje, ¢ime i trziste ponude i traznje — za preduzetne menadzere, fakticki postaje
ceo svet.

2.Posadrzinskomodredenjuskorosvakotrzistedozivljavaburnetransformacije.

(1) ProSiruje se broj roba, usluga i drugih dobara koje su predmet trzisnih tran-
sakcija. Navedenom svakako doprinosi intenzivan razvoj ve¢ istaknutog nauc-
no-tehnic¢kog progresa, $to za rezultat ima da se na trzistu svakodnevno pojavljuju
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novi proizvodi i usluge, koji su do pre nekoliko decenija bili potpuno nepoznati.
Vrie se i tehnoloske i estetske modernizacije postojecih trzisnih dobara - koja su
predmet kupoprodaje, sto svako trziste, na kome se te promene desavaju, fakticki
usloZava i obogacuje.

(2) Predmet kupoprodajnih transakcija na savremenim trzistima nisu medutim
samo dobra materijalnog (fizickog) karaktera. Spisak trzisnih dobara nematerijal-
nog karaktera, sa kojima se trguje, takode se permanentno prosiruje. Obuhvata:

- nov¢ana sredstva u domacoj i stranoj valuti,

- akcije (deonice), obveznice, menice i druge papire od vrednosti,

- dugovanja i potrazivanja raznih odredenja — od dugovanja i potrazivanja ma-
lih preduzeca, do dugovanija i potrazivanja velikih poslovnih sistema, pa ¢ak i drzav-
nih zajednica,

- poslovna prava specifi¢nog tipa kao sto su: patenati, licence, unosna tehnolos-
ka reSenja, autorska prava, korisni projekti, recepti i druga prava izdomena raznovr-
snog inovativnog biznisa,

- razli¢ite korisne i upotrebljive informacije,

- usluge iz vrlo raznovrsnih materijalnih i nematerijalnih domena,

- politicke uticaje, vezane za tzv. lobiranja kod drzavnih i drugih vlasti u korist na-
rucioca usluge,

- ljude kao predmete kupoprodaje, bilo da se navedeni pojavljuju u statusu an-
gazovanih radnika, placenika u nekim ratovima, bilo u statusu tzv.,,belog roblja*,

- ostale nematerijalne resurse vrlo neobi¢nih sadrzaja i karaktera.

Ovde ¢itaoca treba da upoznamo sa jednim tihim ratom koji se vekovima odvi-
jao izmedu Velike Britanije sa jedne strane i drzava kontinentalne, pre svega Zapad-
ne Evrope sa druge strane. To je poznati rat izmedu dva koncepta vodenja privrede
i drustva. Rec je o koncepijskom ratu izmedu ,merkantelista” i ,fiziokrata“, detalj-
no objasnjen u svakom kvalitetnom udZzbeniku ,Ekonomskih doktrina”. Po shvata-
nju merkantelista, koje shvatanje su tokom 18-tog i 19-tog veka zastupali ekonomi-
sti i vlasti Velike Britanije- najmocnije drzave toga doba, cilj svakog, bilo kog rada
je sticanje novc¢anog bogatstva. U domenu spoljne trgovine cilj merkantelisti¢cke
spoljno-trgovinske razmene je sticanje trgovinskog suficita, tj. viska izvoznih nad
uvoznim resursima. Znaci cilj merkantelista je sticanje bogatstva, na bilo koji dozvo-
lieni, a ¢esto i nedozvoljeni, nacin.

Po shvatanju fiziokrata cilj svakog rada i privredivanja je stvaranje materijalnih
dobara pojedinacne i opste drustvene korisnosti, sa kojima ¢e se zadovoljavati ra-
znovrsne prehrambne, odevne, stambene i druge potrebe stanovnistva. Ne treba
posebno isticati da merkantelisti, u sprovodenju svoje privredne politike, paznju fo-
kusiraju na spoljnu trgovinu, iz koje — ¢esto putem i neekvivalentne razmene (Sto
se oduvek vrsi na racun sirovinskih i manje razvijenih zemalja) ostvaruju trgovinski
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suficit, koji koriste za poboljsanje standarda svoga stanovnistva i za licno bogace-
nje politi¢ki i privredno najuticajnijih pojedinaca u svojoj zemlji. Nasuprot njima, fi-
ziokrati su u prethodnim vekovima favorizovali materijalnu proizvodnju, jer su proi-
zvodnim aktivnostima svoje privrede i svoga stanovnistva davali prednost u odnosu
na spoljnotrgovinske angazmane i aranzmane.

Ne treba takode isticati i ¢injenicu da je — posmatrano sa etickog aspekta, kon-
cept fiziokrata znatno moralniji, od koncepta merkantelista. Ovo iz razloga jer se
kroz proizvodnju i rad, a ne kroz trziSne transakcije, spekulacije i Spekulacije, tra-
ze reSenja za podizanje ekonomske i socijalne modi zemlje, i za podizanje standar-
da stanovnistva.

Cinjenica, koja je u 20-tom veku isla u prilog merkantelistickim shvatanjima je
priklanjanje vladaju¢e nomenklature SAD ovom konceptu vodenja privrede i drus-
tva. Navedenom su posebno doprineli Prvi i Drugi svetski rat, kojom prilikom su se
Sjedinjene Americke Drzave ispoljile kao kreditor i poverilac svim zaraéenim strana-
ma — i pobednicima i pobedenim.

Nazalost, zbog sticanja navedenih i drugih istorijskih iskustava fiziokratski sistem
vodenja privrede i drustva je potisnut u stranu, a vladajuci sistem na planetarnom
nivou je postao merkantelizam, u kome su kao bazi¢ni ciljevi biznisa proglaseni:
oplodnja kapitala i profit. U modernim skolama menadzmenta studenti ne u¢e da je
cilj biznisa ekonomski napredak zemlje i opste blagostanje stanovnistva. Kao bazi¢-
ni cilj preduzetnickog biznisa istice se zadovoljenje interesa ulagaca — vlasnika ka-
pitala. A to je u praksi cilj daljeg bogacenja elite najbogatijih. Ekonomska i socijalna
zbivanja koja se danas desavaju na planetarnom nivou, a koja se manifestuju kroz
dokazanu ¢injenicu da u vecini zemalja sveta, izuzev donekle NR Kine, nestaje sred-
nji socijalni sloj- demografska ki¢ma dosadasnjeg privrednog i drustvenog razvoja,
imaju svoja logi¢na objasnjenja. Cinjenica da sve manja manjina bogata3a postaje
sve bogatija, a da istovremeno sve veca vecina ostalog stanovnistva postaje psiho-
loski sve zastradenija i siromasnija, postaje apsolutno objasnjiva, jer se moze direk-
tno vezati za ¢vrsto etabliran koncept merkantelistickog vodenja privrede i drustva.

6.1.4.2. NOVI MODELI TRZISNOG ORGANIZOVANJA

Bazi¢no odredenje savremenog trzisnog organizovanja, sa kojim svaki preduzet-
ni menadzer treba da se upozna, ispoljava se kroz stvaranje raznovrsnih strateskih
alijansi tj. strateskih saveza. Sadasnje doba se karakteriSe raznovrsnim inovativnim
pristupima u stvaranju novih poslovnih saveza sa vise ili manje poslovnog i pravnog
integrisanja kapitala sa kojim se ulazi u nove saveze. Prema nekim teoreticarima
menadzZmenta sposobnost izvesnih poslovnih ljudi upravo se ogleda u mastovitosti
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u stvaranju inovativnih privrednih saveza. Poslovi trziSnog karaktera koji se kreira-
ju i izvode na osnovama inovativnih strateskih alijansi (strateskih saveza), perma-
nentno se prosiruju. Sta vi$e izvesni veliki poslovni i drustveni projekti- na primer u
oblasti izgradnje grandioznih infrastrukturnih ili privrednih objekata, ne bi se mogli
uopste ni realizovati- bez ljudskog i kapitalnog udruzivanja.

Strateski savezi se, u koncepcijskom smislu organizuju i po vertikali i po horizon-
tali. Strateska saradnja po vertikali izvodi se na taj nacin $to se udruzuju preduzeca
Cija se tehnologija i poslovna saradnja reprodukciono naslanja jedna na drugu.To je
u praksi industrije tekstila slucaj kada se strateski udruzuju proizvodaci pamuka, ot-
kupljivaci, predionice, tkacnice, modne agencije, konfekcije (Sivare), grosisti i deta-
ljisti. Sa ovakvim pristupom zaokruzuje se ceo proces reprodukcije i neizvesnost u
poslovanju svodi se na minimum.

Strateska saradnja po horizontali ostvaruje se u onim situacijama kada se udru-
zuju ili strateski saraduju preduzeca iste branse, koja se nalaze na istom ili slichnom
mestu u lancu procesa reprodukcije. Znaci, umesto da budu konkurenti, ovako
udruzena preduzeca postaju saradnici. U automobilskoj industriji zadnjih godina
ima mnogo primera gde su se preduzeca - dojucerasnji konkurenti udruzili, stva-
raju¢i ogromne poslovne sisteme, sa kojima pokusavaju da ovladaju svetskim trzi-
stem. U novim organizacionim konfiguracijama organizacije, zasnovanim na stra-
teSkim savezima-alijansama, kreiraju se i novi dobavljaci ili kupci, $to dovodi do
stvaranja prostora za nova prosperitetna ulaganja.

Inovativne konfiguracije organizacija, zasnovane na strateskim savezima, izuzet-
no menjaju ne samo nacine poslovanja, ve¢ ¢esto i predmete poslovanja. Dolazi ¢e-
sto ne samo do modernizacije i transformacije postojeceg poslovanja, ve¢ takode
i do napustanja izvesnih biznisa i pokretanja novih, koji se u praksi ispoljavaju kao
isplativiji.

Modaliteti i tipovi poslovnih alijansi, koje se u praksi kreiraju, vrlo su brojni i ra-
znovrsni. Menadzeri posebno preduzetnickog i projektnog opredeljenja treba da
upoznaju i da poznaju ove modalitete i tipove — posebno u oblastima biznisa, za
koje su strukovno zainteresovani. Ne Sireci previse prostor izlaganja vezan za stva-
ranje i funkcionisanje odgovarajucih alijansi u domenu privrede i drustvenih delat-
nosti, fokusiramo paznju ¢itaoca na sest tipi¢nih modela alijansi, koje su u privred-
noj i poslovnoj javnosti najvise afirmisani. U pitanju su:

- javna, privatna i javno-privatna partnerstva,
klasteri u privredi i drustvenim delatnostima,
razni oblici licencnog biznisa, poznati pod nazivom ,fransizing,
saradnja u domenu ustupanja imovine ili prava, koja se naziva,lizing”,
saradnja u okviru industrijskih parkova, i
saradnja u okviru inkubacionih centara.
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6.1.4.2.1. JAVNA, PRIVATNA I JAVNO-PRIVATNA PARTNERSTVA

Kako same reci govore re¢ je o poslovnim alijansama koje se formiraju i koje funk-
cionisu kroz uspostavljene modele javnih, privatnih i javno-privatnih partnerstava.
Svaki od ovih modela partnerstava ima svoje specifi¢nosti, koje treba poznavati,
kako bi se dobili najbolji efekti od njihovog funkcionisanja. Razlika je i u motivima
udruzivanja, jer je jasno da javna tj. drzavna organizacija ili firma, ima potpuno dru-
gacije motive za formiranje odredene alijanse, u odnosu na privatnu organizaciju.

Bazi¢ni motiv za udruzivanje javne organizacije u odredenu alijansu je ostvari-
vanje odredene drustvene korisnosti. Nasuprot tome, bazi¢ni motiv vlasnika bizni-
sa privatne organizacije svakako je individualna korist, koja se, u konkretnim situa-
cijama moze izrazavati na razli¢ite nacine: Sirenjem opsluzivanog trzista, uve¢anjem
kapitala, ostvarivanjem povecanog profita, sticanjem i afirmisanjem brenda, ili na
neke druge nacine.

Svaki od navedenih oblika partnerstva ima svoja pravila uspostavljanja i ostvari-
vanja, zavisno od imovinsko-pravnog statusa partnera, kao i zavisno od opredelje-
nih poslova koje partneri treba zajedno da obave odnosno da obavljaju.

Javno-javno partnerstvo se uspostavlja izmedu dve (ili vise) drzavne odnosno
drustvene organizacije, koje putem uspostavljenog partnerstva nameravaju da za-
jednicki obave (obavljaju) odredene poslove. Kao $to smo vec istakli bazi¢ni cilj
ovog partnerstva je uspesna realizacija nekog projekta usmerenog na ostvarivanje
odredene drustvene korisnosti.

Privatno-privatno partnerstvo uspostavljaju privatne organizacije, takode radi
zajednicke realizacije odredenog poslovnog projekta, u kojoj realizaciji svi ukljuceni
partneri nalaze neki svoj separatni privatni interes. Privatni projekti navedenog tipa
mogu biti veoma razliciti. Po pravilu su odredeni:

- veli¢inom projekta, koji zbog svog ogromnog finansijskog volumena, zahte-
va ukljucivanje vise suinvestitora (sufinansijera), ili

- namerom partnera da poziciju konkurenata zamene sa pozicijom poslovnih
saradnika tj. partnera.

Javno-privatno partnerstvo, na podrucju Balkana, je relativno novija trzisna ino-
vacija, koja sve vise sti¢e poslovnu popularnost, i u javnhom (drzavnom, drustve-
nom), i u privatnom sektoru poslovanja. Rec je o poslovhom partnerskom odnosu
gde partneri iz javnog i privatnog sektora poslovanja, zaklju¢uju ugovor da budu
solidarni partneri na realizaciji odredenih, naj¢esc¢e investicionih poduhvata. Ugo-
vorom koji se pritom obavezno zakljucuje, regulisu se svi aspekti poslovnog odno-
sa, koje partneri uspostavljaju izmedu svojih organizacija. U pitanju su takode ugo-
voreni projekti naj¢esce investicionog karaktera i vece vrednosti.
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Problem koji se u praksi menadzmenta i biznisa javno-privatnog partnerstva ce-
sto pojavljuje, narocito u zemljama bivse socijalisticke zajednice, tice se Ceste poja-
ve koruptivnih manipulacija i uopste korupcije, koju menadzeri uklju¢enih strana
Cesto izvode u cilju nezakonitog i nemoralnog ostvarivanja licne koristi. Po pravilu
korist se obi¢no ostvaruje na stetu javne organizacije. Korupcije ostvarivane zadnjih
decenija i po ovom osnovu predstavljale su takode osnovu legalizovanog pljacka-
nja ranijih drustvenih firmi, i stvaranja posebnog sloja bogatasa koji se u javnosti
nazivaju ,tajkuni’, a u Rusiji ,oligarsi”. Izraz ,oligarsi” je oznaka da navedeni politi¢-
ki uticajni pojedinci — pljackasi drzavne i drustvene imovine, da bi planiranu legali-
zovanu pljacku lakse izvodili stvaraju oligarhije (saveze), preko kojih se medusobno
pomazu u izvodenju svojih necasnih radnji. Radi ilustracije navodimo primer plja¢-
ki koje su izvodene 90-tih godina proslog veka u biviem Savezu Sovjetskih Socija-
listickih Republika (SSSR), kada su tadasnji komunisticki funkcioneri i drugi uticajni
pojedinci prakti¢no opljackali ovu veliku i bogatu zemlju. Prema izvedenim proce-
nama i sada se u Rusiji najmanje oko 40-50% rasplozivog kapitala nalazi u privatnim
rukama raznih oligarha.

Navedeno 3to je istaknuto ne znaci nikako da su u kapitalizmu sva javno-privat-
na partnerstva zasnovana na kriminalu i korupciji. Naprotiv vecina ovih partnersta-
va se uspostavlja i realizuje na ¢asnim i obostrano korisnim osnovama. Nesumniji-
vo je da javne vlasti u svakoj situaciji treba da kontrolisu uspostavljanje i realizaciju
ovih partnerstava, kako bi blagovremeno i efikasno sprecile moguce nezakonite i/ili
nemoralne devijacije koruptivnog karaktera.

6.1.4.2.2. KLASTERI

Pojavu i sustinu klastera u domenu privrede najpotpunije je objasnio americ-
ki profesor menadzmenta sa Harvarda Majkl Porter. On klastere definise kao model
geografskog koncentrisanja medusobno poslovno povezanih kompanija- specija-
lizovanih isporucioca i kupaca, firmi u srodnim delatnostima i povezanih institucija
(npr.univerziteta, nauc¢nih instituta, agencija za proveru standarda, ili za privrednu
propagandu, trgovinskih organizacija i drugih). Navedene kompanije posluju u po-
sebnom polju biznisa, u kome se takmice, ali i saraduju. (9 Str. 212)

Po porterovom tumacenju klasteri prevazilaze podru¢je poslovanja jedne pri-
vredne grane. Obi¢no obuhvataju prostor pojedinacnih biznisa iz vise grana pri-
vrednog i drustvenog stvaralastva iz domena proizvodnje i/ili usluga, koji se bi-
znisi u nekom domenu dopunjuju. Prostor poslovnog Sirenja klastera cesto se
prosiruju nadole prema kanalima prodaje ili velikim potro3acima . Cesto se foku-
sira i nagore prema kanalima nabavke, na primer prema rudarskim, industrijskim,
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poljoprivrednim ili drugim proizvodacima komplementarnih proizvoda (sirovina ili
polufabrikata) ili ka specijalizovanim uvoznicima odnosno grosistima.

Ono $to treba imati u vidu, kada je re¢ o klasterima to je ¢injenica da se granice
klastera retko kada poklapaju sa tipi¢nim industrijskim ili trgovackim zonama (po-
dru¢jima) u kojima se po standardnim sistemima poslovanja obavljaju raznovrsne
heterogene i nepovezane delatnosti. Upravo iz razloga $to su delovi nekih klaste-
ra ¢esto locirani u razli¢itim tradicionalnim industrijama, u trgovini, raznim servisi-
ma i uslugama, odnosno na razli¢itim geografskim podrucjima , mnogi vazni kla-
steri Cesto ostaju skriveni o¢ima posmatraca, i tako u javnosti mogu biti potpuno
nepoznati.

Klasteri ukljucuju isporucioce i kupce specijalizovanih roba, koje robe predstav-
ljaju sadrzinsku i/ili funkcionalnu komponentu odredenih sloZenih proizvoda i uslu-
ga. Tako na primer razvijen klaster iz domena hotelijerskog poslovanja moze da
obuhvata velike hotele, velike poljoprivredne proizvodace, mlinove, klani¢are, mle-
kare, saobracajna preduzeca, turisticke agencije i brojne druge firme, koje udruze-
no saraduju u kreiranju i organizovanju odredene turisticko-ugostiteljske ponude.
Rec je o preduzecima iz razlic¢itih delatnosti i grana stvaralastva, koja preko formira-
nog klastera saraduju i ostvaruju svoje interese.

Klasteri se u savremenoj ekonomskoj teoriji i praksi smatraju relevantnom pri-
vrednom i drustvenom silom New Age, koja izuzetno uti¢e na podsticanje izvoza i
kao prosperitetno podrucje biznisa, veoma privlace i uvoznike i izvoznike, sa doma-
¢ih i inostranih prostora poslovanja.

Napredak informatike, komunikacija, saobracdaja i drugih rastucih ,industrija*,
potpomognut razvojem vestacke inteligencije stvara uslove i za kreiranje veoma
netipic¢nih klastera, po modelima, koji su do skoro bili nezamislivi. Nije neobi¢no da
danas ¢lanice izvesnih svetski poznatih klastera imaju sedista i poslovne pogone
svojih firmi, koji su locirani u razli¢itim zemljama i na razli¢itim kontinentima. Inace
prostorni obuhvat klastera moze se kretati od Sirih kontinentalnih regiona, prostora
pojedinih drzava, prostora pojedinih gradova pa i lokalnih mesta.

Izvesni klasteri, po osnovu javno-privatnog partnerstva ili po osnovu drugih or-
ganizacionih modela u svoju $emu poslovanja uklju¢uju i razlicite privatene i drzav-
ne odnosno drustvene institucije, sa kojima se takode kreiraju i realizuju mastoviti
oblici saradnje. Prema citiranom profesoru Majklu Porteru promene koje podsticu
stvaranje novih klastera pokrecu tri sile: tehnologija, uklju¢ene institucije i dobije-
ne vrednosti.

1. Nove tehnoloske moucnosti koje, skoro svakodnevno generira Nauc¢no Teh-
ni¢ki Progres otvaraju pred menadzerima koji posluju u sistemima klaste-
ra brojne Sanse za kreiranje inventivnih programa poslovanja, sa kojima ¢e
se predstaviti dobavljacima i kupcima i drugim poslovnim partnerima u
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domenu klastera. Zahvaljujudi pristupima posebnim i raznovrsnim izvorima
sredstava, informacionim saznanjima vezanim za nove proizvode i nove teh-
nologije, i drugim pogodnostima iz domena klasterskog poslovanja, stva-
raju se sinergetski (umnozavajuci) uslovi za postizanje izuzetnih poslovnih
uspeha, koji bi bili neostvarivi u klasi¢nim $emama poslovanja.

2. Poslovanje u sistemu poznatog klastera donosi uklju¢enim ¢lanicama kla-
stera u javnosti afirmativan ugled, sto im omogucuje laksi pristup finansij-
skim i drugim resursima i svakako i laksi pristup avangardnoj tehnologiji,
koja je u mnogim klasterima bazi¢ni Cinilac napretka. Institucionalno pri-
padanje uglednom klasteru obezbeduje ¢lanicama i odgovarajudi brend
(ugled), koji sam po sebi predstavlja vredan resurs.

3. Vrednosti, koje vrhunski klasteri obezbeduju svojim ¢lanicama su veoma ra-
znovrsne i diverzifikovane. To su pre svega: (1) lak$a dobava vrhunske teh-
nologije, (2) lak3a dobava vrhunske radne snage, (3) lak3a dobava svih po-
trebnih resursa finansijskog, materijalnog, intelektualno-saznajnog i drugog
karaktera, (4) laksi uticaj na vlasti i na politicke subjekte, i (5) lakSe zavrSava-
nje svih poslova od znacaja za poslovanje klastera.

Programirano ali i spontano delovanje uspesnih klastera u odredenoj drustve-
noj sredini menja u¢aureni kulturnii privredni ambijent sredine u kojoj klaster razvi-
ja svoje aktivnosti, $to sa svoje strane doprinosi inovacionom promisljanju i delova-
nju, a takode i kreiranju i upotrebi novih znanja i vestina, koja omogucuju napredak
date sredine na propulzivnim privrednim i drustvenim osnovama. U svakom sluca-
ju stvaranje novog upotrebljivog znanja, privlaci u datu sredinu u kojoj klaster po-
slujei globalni (planetarni) kreativni talenat, koji je bazi¢ni ¢inilac uspesnog biznisa
zasnovanog na znanju. Navedeno, sa svoje strane zadrzava postojece i privlaci nove
preduzetnike izzemlje i sveta sa idejama, tehnologijama i kapitalom, koji po prirod-
nom toku stvari uspostavljaju saradnju sa lokalnim nosiocima inovativnih i drugih
drustveno korisnih aktivnosti.

U svemu navedenom vezanom za osnivanje i poslovanje klastera nezaobilazna
jeiuloga javnih vlasti na drzavnom, regionalnom i lokalnom nivou. Ukoliko Zele ra-
zvoj klastera na svom administrativno kontrolisanom podru¢ju, nadlezne vlasti ni-
kako ne treba da budu rigidne (ukruéene) i birokratizovane, jer takav pristup de-
stimulise potencijalne investitore da pokrecu klaster poslovanje na odredenom
podrucju. Nuzno je da javne vlasti stvore povoljne institucionalne, normativne, ur-
banisticko-zemljiSne uslove i druge uslove za poslovanje klastera, odnosno ¢lani-
ca pojedinih klastera na svom podruc¢ju. Takvim pristupom javne vlasti, na direktan
nacin stvaraju uslove za pozitivan drustveni, kulturni i privredni razvoj svoga kraja.

Vec je u praksi utvrdeno da, pazljivo odabrane i u biznis uklju¢ene, ¢lanice uspes-
nih klastera, po pravilu, raspolazu sa nekim monopolom, koji im pruza superioran
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polozaj u odnosu na potencijalne konkurente. Upravo taj monopol je omogudio
konkretnoj firmi da postane ¢lanica odredenog klastera. Monopol moze biti tehno-
loskog, trzisnog, prostornog (lokacijskog) ili drugog karaktera. Svaki monopol, uko-
liko je re¢ o menadzmentu, koji ga koristi i koji je pronicljiv i sposoban, donosi mo-
nopolisanoj firmi odgovarajuci ekstra dohodak tj. ekstraprofit (dohodak odnosno
profit iznad prosecnog) koji se, ukoliko je rec¢ o firmi ¢lanici klastera, utapa u global-
ni dohodak odnosno profit celog klastera. Zahvaljujudi i toj ¢injenici, poslovanje u
sistemu odredenog klastera je po pravilu profitabilnije i prosperitetnije, nego auto-
nomno poslovanje van klastera.

Izlazak iz Stampe 1990 godine knjige profesora Makla Portera pod nazivom
,Prednost nacija u nadmetanju”, otkrio je javnosti ne samo postojanje, ranije ne-
primetnih klastera, vec je takode otkrio i njihov znacaj u razoju privrede i drustva u
zemljama u kojima oni posluju. Prema tumacenju navedenog profesora ,klasteri se
pronalaze u svim vrstama proizvodnje i usluga, u ogromnim prostorima biznisa, ali
i u malim poljima poslovanja. Cak i u malim lokalnim ,industrijama’, poput skupova
restorana, preprodavcima automobila i/ili prodavaca antikviteta”. Granice klastera
se neprekidno stvaraju radanjem novih firmi i proizvodnih i usluznih industrija koje
saraduju ili menjaju biznis, $to se desava i kada neka od ¢lanica promeni delatnost
ili kada se iskljuci iz biznisa.

Radi lak$eg razumevanja zavrsetak izlaganja o klasterima ilustrovaéemo sa svima
poznatim primerom turisti¢ckog klastera koji se ne bavi samo smestajem, ishranom
i zabavom gostiju vec i brojnim komplementarnim poslovnim aktivnostima. Medu-
sobno povezan lanac hotela na morskoj obali — koji ¢ini deo jednog velikog turistic-
ko-ugostiteljskog klastera, kao kupac poslovno saraduje sa svojim dobavljacem - po-
ljoprivrednim kombinatom, koji u drugoj drzavi proizvodi hranu i pice, i koji je od
hotela udaljen vise stotina, pa i hiljada kilometara. Kao 5to je poznato poljoprivredni
kombinat ima sasvim drugaciju delatnost i organizaciju poslovanja u odnosu na tu-
risticko-hotelska preduzeda, ¢lanove istog klastera. Medutim, kao $to smo vec istakli,
poljoprivredni kombinat je vazan ¢lan i nesporno je i deo reprodukcionog lanca tu-
ristickog klastera, ¢iji se finalni produkt — pored smestaja i zabave, i kroz ishranu, rea-
lizuje u odnosu na kombinat na udaljenoj morskoj obali. Clanice navedenog klaste-
ra su svakako i transportna preduzeca koja prevoze turiste, zatim turisticke agencije,
muzicki ansambli i drugi, koji u,klaster paketu” realizuju svoju profesionalnu ponudu.

6.1.4.2.3. FRANSIZING - LICENCNI BIZNIS

Fransizing je obligacioni (ugovorni) aranzman, koji sve veci znacaj dobija u sa-
vremenoj privredi. To je ugovorni odnos izmedu dve strane od kojih se jedna strana
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pojavljuje kao davalac fransize (licence) za obavljanje nekog posla, pri ¢emu se dru-
ga strana pojavljuje u ulozi primaoca fransize, na osnovu koje ¢e obavljati svoj ugo-
voreni posao. Davalac fransize se imenuje kao fransizator, a primalac kao fransizer.
Fransizator se u praksi obi¢no pojavljuje u ulozi velike i poznate firme, sa uglednim
brendom, koja ima tehnoloski, trzisni ili neki drugi monopol za proizvodnju i/ili za
plasman nekih proizvoda ili usluga na trzistu. Fransizer se, takode u praksi, obi¢no
pojavljuje u ulozi male lokalne firme, koja kroz aranzman fransizinga dolazi do si-
gurnog i obi¢no i unosnog posla.

U fransizing aranzmanu fransizator za trajno ili za odredeno vreme, prema za-
klju¢enom posebnom ugovoru, ustupa fransizeru tehnologiju ili deo svoje tehnolo-
gije, po kojoj ¢e ovladéeni partner obavljati svoj li¢ni biznis. Ustupa mu po pravily,
pored tehnologije i pravo na koris¢enje naziva (imena) njegove firme, zastitni znak,
marku, logotip i druge relevantne konstante i odrednice trziSnog komuniciranja. U
pravnom obligacionom smislu re¢ je sporazumu ravnopravnih partnera, mada se u
praksi dobro zna koji partner u ovom odnosu ima superiornu a koji inferiornu po-
slovnu ulogu.

Fransizing se u praksi ostvaruje u domenu proizvodnje i usluga, a takode i u do-
menu posrednistva i trgovine. Ponekad je re¢ i o kombinaciji sva tri pristupa, $to
fransizni odnos ¢ini jos neposrednijim i ¢vrséim.

Proizvodna fransiza obuhvata pravno zastic¢en tehnoloski postupak (recept) koji
e fransizer, po uputstvu i po utvrdenim uslovima od strane fransizatora moci da
koristi u svom biznisu. Kod proizvodnog fransizinga ¢esto se deSava da fransiza-
tor ustupa fransizeru i potrebnu opremu ili deo opreme, a takode i odgovarajuci re-
produkcioni materijal potreban za obavljanje ugovorenog posla. Odnos u pogle-
du ovih isporuka moze — u izuzetnim situacijama da bude i obrnut, kojom prilikom
fransizer fransizatoru ustupa reprodukcioni materijal koji se na njegovom (fransize-
rovom) podrudju lako nabavlja.

Fransiza u domenu usluga sli¢na je donekle fransizi u domenu proizvodnje. Ovde
je re¢ takode o posebnoj tehnologiji izvodenja posla, ali u domenu nekih specifi¢-
nih (servisnih i/ili drugih) usluga. Po ugovorenom i ste¢enom pravu, i po dobijenom
uputstvu od strane fransizatora, fransizer za potrebe trecih lica (klijenata, kupaca i
drugih) obavlja ugovorene usluge, koje - kao izvrsilac usluga, svakako naplacuje u
korist svoga tekuceq ili Ziro racuna.

Fransiza u domenu prometa i trgovine je najmasovniji oblik licencnog poslova-
nja. Kod ovog tipa fransize, fransizer — takode prema sklopljenom ugovoru, najce-
$¢e samo prodaje robu fransizatora, svakako pod njegovom (fransizatorovom) fir-
mom, sa njegovom markom, zastitnim znakom i uglednim brendom. Mnoga velika
i poznata preduzeca na ovaj nacin - preko ovlascenih fransizera prodaju svoju robu.
Tako Sire opsluzivano trziste — bez sopstvenih logisti¢kih ulaganja i poznatost svoga
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brenda u Sirim relacijama. Ameri¢ke firme Coca-Cola, i McDonalds, na taj nacin -
preko angazovanih lokalnih frasizera prodaju svoj licencni model poslovanja po ce-
lom svetu. Japanski gigant SONY, takode — preko angazovanih fransizera, koji poslu-
ju pod njegovim imenom takode prodaje svoje tehnicke uredaje u raznim zemljama
i na svim kontinentima Planete.

Licencni biznis koji se obavlja po sistemu fransizinga donosi nesumnjive koristi
svim ucesnicima u lancu ovakvog poslovanja - i fransizatorima i fransizerima.

Zahvaljujuci angazovanju fransizera - korisnika licence, velike firme (fransizato-
ri) obezbeduju plasman svojih proizvoda (SONY) ili svoje tehnologije (McDonalds),
i na taj nacin, bez velikih sopstvenih ulaganja prosiruju svoje prodajno trziste. Preko
fransizera koji posluju pod njihovim imenom i sa njihovim trzisnim displejima (izlos-
cima), fransizatori Sire poznatost svoga brenda, sto takode utice na njihovo uspes-
no poslovanje. Navedeni angazuju fransizere na raznim lokalnim trzistima, koja su
im iz nekih razloga nedostupna ili na kojima ne vide interes za direktno sopstveno
angazovanje. Na ovim trZistima angazovani fransizeri obezbeduju poslovni prostor,
tehnologiju poslovanja po uputstvu fransizatora i druge logisticke uslove, u koje
spadaju i poslovi oko prevoza, pretovara, skladiStenja, izlaganja robe za prodaju,
prodaje fransiznih resursa, finansija i ostalih aktivnosti operativnog biznisa. Vrlo ¢e-
sto fransizeri placaju fransizatorima i odgovarajucu ¢lanarinu, koja se koristi za una-
predenje medusobnog fransiznog poslovanja.

Nesumnjiva je korist i koju primaoci licence (fransizeri) ostvaruju od ugovore-
nog franziznog biznisa. Umesto da traze biznis u kome ¢e samostalno nastupati —
$to u uslovima turbulencija i neizvesnosti na savremenim trzistima uvek nosi odr-
dene rizike, male preduzetnicke firme, se kroz sistem fransizinga poslovno povezuju
sa uspesnim i poznatim poslovnim sistemima (fransizatora), Cije je unosno i stabilno
poslovanje ve¢ dokazano u praksi. Angazovani fransizeri ne moraju da izmisljaju bi-
znis i modele poslovanja, posto to u,paketu” dobijaju od davaoca preuzetih licen-
ci. Angazovani fransizeri kod industrijskog i usluznog fransizinga dobijaju tehnolo-
giju (recepte) i sva uputstva: $ta treba da rade i kako treba da rade. Kod trgovackog
fransizinga pored uputstva, dobijaju i robu koju — sa oznakam poznatog brenda tre-
ba da prodaju na svom lokalnom trzistu. Posebna prednost licencnog biznisa za pri-
maoce fransize (fransizere) ogleda se u sigurnosti i stabilnosti opredeljenog posla.

Statisticki podaci pokazuju da je procenat bankrota (stecajeva) preduzetnickih
firmi, koje se u statusu fran3izera bave licencnim biznisom u praksi, izuzetno mali, za
razliku od preduzetnickih firmi ciji vlasnici biznisa odnosno top menadzeri kreiraju
i izvode samostalan (autonoman) biznis. Kod firmi koje ne posluju u sistemu stabil-
nih klastera (objasnjenih u prethodnom odeljku ove knjige), odnosno kod firmi koje
takode - u statusu fransizera, ne posluju po nekom sistemu licencnog biznisa, pro-
cenat bankrota je izuzetno veliki. Statistike takode pokazuju da od 5 novoosnovanih
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samostalnih firmi, pet godina uspesnog poslovanja do¢eka samo jedna firma. Osta-
le Cetiri neudruzene firme u periodu od pet godina bankrotiraju.

6.1.4.2.4. SISTEM ZAKUPA - LIZING

Lizing je specifican komunikacionii poslovni aranzman dve ugovorne strane, koji
se tice zakupa odredenih uglavnom materijalnih resursa, koje jedna strana ustupa
drugoj za koris¢enje. Lizing (leasing) je ne samo obligacioni odnos, vec je i poslov-
na operacija (transakcija), na osnovu koje odreden preduzetnik, odnosno preduzet-
ni¢ka firma — umesto da izgradi ili da kupi potreban prostor ili opremu, koje treba
da koristi u svom radu, navedene resurse obezbeduje putem zakupa. Navedeni pre-
duzetnik, odnosno preduzetni¢ka firma, se u navedenim situacijama obra¢a odgo-
varaju¢em specijalizovanom preduzecu da joj potrebne resurse ustupi u zakup pod
odredenim uslovima i na odreden rok. Istekom ugovorenog roka — koji se zove ne-
opozivi (u kome roku ni korisnik ni davalac lizinga nemaju pravo da otkazu ugovor),
korisnik potom moze da bira jednu od sledecih uobicajenih opcija:

- da produzi zakup po snizenoj ceni jer je predmet lizinga, proteklom upotre-
bom ve¢ donekle amortizovan,

- da predmet lizinga otkupi po snizenoj ceni, ili

- da opremu vrati davaocu lizinga, koji ¢e je dati u zakup nekom drugom zain-
teresovanom korisniku.

Vrlo ¢esto ova trec¢a opcija se ne primenjuje, u situacijama kada je koris¢eno li-
zing sredstvo, u toku prethodnog lizing zakupa istro$eno ili potroseno pa vise nema
neku upotrebnu vrednost. U praksi se sve vise koriste lizing aranzmani koji se ti¢u
ustupanja pod zakup dela ili celine poslovnog prostora, koji modeli lizinga dobija-
ju veoma interesantne oblike implementacije. Navedimo kao interesantan model li-
zinga poslovnog prostora koji u praksi sve vise primenjuju odgovarajuce trgovacke
firme, koje u svom prostoru prodaju sopstvene trgovacke artikle, pri ¢emu im ras-
polozivi prostor, zbog suzenog asortimana, nije dovoljno iskoris¢en. Pronicljivi vla-
snici odnosno top menadzeri nedovoljno iskorid¢enog prodajnog prostora u takvim
situacijama izdaju uz naknadu (zakupninu) deo tog prostora i drugim trgovcima po-
nudacima komplementarne robe, tzv. rek dZoberima (Reck Jobber), koji u zakuplje-
nom prostoru izlazu i prodaju svoju robu. U takvim situacijama u istom trgovackom
prostoru posluje dve ili vise radniji, koje svoje proizvode i usluge nude musterijama.
Jedna od radniji je u vlasnistvu vlasnika prostora — davaoca lizinga, pri ¢emu je druga
ili druge radnje zakupljen prostor trgovaca rek dzobera, koji u zakupljenom prosto-
ru prodaju robu iz svoga ponudbenog asortimana. Navedeni sistem zakupnog po-
slovanja donosi korist svim uklju¢enim ¢lanovima ovakvog lizing aranZzmana.
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Dolazak i ukljuc¢ivanje novih trgovaca sa sopstvenom specificnom, i najcesce
komplementarnom ponudom, nesumnjivo podize prodajnu atraktivnost celog pro-
dajnog prostora, koji kupcima tako postaje privlacniji, jer u navedenom prostoru —
zahvaljujudi ,prodajnim dosljacima“, imaju razudeniji ponudbeni asortiman razno-
vrsnih artikala. Kupci zainteresovani za kupovinu artikala iz jedne radnje, u takvim
situacijama lako budu privu¢eni ponudom i druge (drugih) susedne radnje, koja
po pravilu ne prodaje konkurirajuce ve¢ prodaje komplementarne artikle. | vlasni-
ci objekata — davaoci lizinga i rek dzoberi, u takvim situacijama, zahvaljujuc¢i medu-
sobnoj koncentraciji ponude, ostvaruju profitabilnije i prosperitetnije uslove poslo-
vanja, nego na nekom drugom mestu na kome bi samostalno i usamljeno poslovali.
Davalac lizinga pritom ostvaruje i dodatni prihod od naplacenih zakupnina koje mu
redovno isplacuju zakupci - rek dZoberi.

Korisnik lizinga, u brojnim situacijama davaocu lizinga ugovorenu zakupninu
uplacuje unapred, to je davaocu lizinga i garancija da ¢e lizing aranzman do kra-
ja biti ispostovan. Navedeno predstavlja i dodatni benefit u korist davaoca lizinga.
Izvesni proizvodacdi skupe opreme — na primer proizvodaci gradevinskih masina,
koji zbog visokih cena ne mogu lako da plasiraju svoje proizvode, prebacuju svoje
poslovanje na lizing aranZmane, putem kojih svoje proizvode — umesto da ih pro-
daju pod nepovoljnim uslovima, izdaju zainteresovanim preduzetnicima u zakup.

Zakupac tj. primalac lizinga, zahvaljujuéi ugovorenom lizing aranzmanu, takode
ostvaruje odredene koristi:

- pre svega zakupac ne mora na startu svoga biznisa da obezbeduje ogromna
sredstva radi izgradnje i opremanja potrebnog poslovnog objekta ili radi ku-
povine skupe opreme, $to, po trenutno znatno povoljnijim uslovima, moze
da obezbedi kroz povoljan lizing aranzman;

- posto, zahvaljujudi lizing aranzmanu posao moze da pocne, firma korisnik li-
zinga (zakupac) je omogucen da zakupninu, kao trosak poslovanja, placa iz
tekuceg prihoda;

- zakupac takode i jedan deo rizika — vezan na primer za zastarelost ili kvaro-
ve lizing sredstva, prebacuje na davaoca lizinga, koji je i onako vlasnik tog
sredstva.

Treba imati u vidu da je lizing aranzman skup instrument poslovanja za zakupca
- primaoca lizinga, jer davalac lizinga u cenu zakupa ugraduje: amortizaciju lizing
sredstva, svoju zaradu i svakako i rizike koji mogu nastati u toku koris¢enja ovog
aranzmana. Medutim, i pored navedenih uslova lizing aranZmani se za mnoge kori-
snike lizinga pojavljuju kao najpovoljnije resenje.

Slicno komisionoj prodaji (prodaji tude robe) i lizing aranzmani pokazuju da se u
izvesnim situacijama preduzetnicki poslovi mogu uspesno pokretatii voditi i sa tudim
sredstvima, ukoliko se i ostale ,kockice” biznisa pronicljivo i pravilno ukomponuju.
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6.1.4.2.5. INKUBACIONI CENTRI

Inkubacioni centri su pre svega centri podrske razvoju malom i srednjem biznisu.
Posebno novom malom biznisu (tzv.,startapu”) koji se tek pokrece. Inkubacioni centri
nastali su, pre svega, kao rezultat reakcije privredne i drustvene javnosti na neadekva-
tan sistem javnog obrazovanja, koje po svojim planovima i programima ne prati ade-
kvatno potrebe privrede i drustva, vezane za razvoj aplikativnhog preduzetnistva. U
vecini zemalja sveta, kod nas takode, zvani¢ni sistemi obrazovanja pripremaju uglav-
nom kadrove za izvrine i najamne poslove odgovarajucih specijalnosti: za lekare, in-
zenjere, majstore raznih specijalnosti i druge izvrsne profesije. U stru¢nim srednjim i
visokim Skolama i fakultetima ima veoma malo kvalitetne edukacije za poslove pre-
duzetnickog karaktera. Ucenici i studenti se u zvani¢nim obrazovnim institucijama ne
obucavaju kako da osmisle, pokrenu i uspesno vode sopstveni preduzetnicki biznis,
koji ¢e pored njih obezbediti radna mesta i za druge radnike. Imajudi u vidu navede-
ne Cinjenice, javne vlasti i privredne i drustvene asocijacije u pojedinim sredinama
- gradovima i opstinama, osnivaju na svojim podru¢jima odgovarajuce inkubacione
centre za pokretanje malog i srednjeg biznisa u domenu preduzetni¢kog poslova-
nja. Ideja i cilj osnivaca ovih centara je da se u odredenim lokalnim sredinama kreira-
ju osnovni inkubacioni uslovi za pokretanje i uspesno vodenje samostalnih preduzet-
nickih poslova. Svakako u profesijama koje ce biti isplative i drustveno korisne.

Inkubacioni centri odnosno poslovni inkubatori namenjeni su pre svega mla-
dim, nedovoljno iskusnim a ambicioznim preduzetnicima, koji u opredeljeni biznis
(,startap”), sa idejama i izvesnim znanjima, ulaze prvi put. Rec je o preduzetnicima
koji, pored nedostatka bazi¢nih preduzetnickih znanja i vestina, takode ne raspola-
Zu ni sa pogodnim poslovnim prostorom, a takode ni sa finansijskim i drugim po-
trebnim sredstvima. Mnogi od tih preduzetnika nemaju ni do kraja razradenu po-
slovnu ideju, niti znaju da naprave korektan poslovni (biznis) plan. U preduzetnicki
biznis Zele da se ukljuce ili zbog ambicije ili zbog ekonomske nuzde. U takvim situ-
acijama, Ciji broj u praksi nikako nije mali inkubacioni centri predstavljaju izuzetno
delotvornu i korisnu podrsku nosiocima biznisa u domenu polaznog preduzetnis-
tva. Dobro organizovan i opremljen inkubator ima potrebnu logistiku i organizaciju
za podrsku mladim zainteresovanim preduzetnicima.

Inkubacioni centri su inace instrumenti lokalnog ekonomskog i drustvenog ra-
zvoja za podrsku novoosnovanim , pre svega malim preduzec¢ima u prvim godi-
nama njihovog rasta i razvoja. To je period kada su ova preduzeda i najranjivija. In-
tenzivno se u svetu osnivaju i omasovljuju, i u vecini zemalja pokazuju izuzetno
pozitivne efekte svoga rada i poslovanja. Rezultati poslovanja konkretnog biznis in-
kubatora vezani su pre svega za ljude koji u njemu rade, a svakako i za druge raspo-
loZive resurse sa kojim inkubator raspolaze.
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Delotvoran inkubacioni centar ima pre svega pogodan poslovni prostor, kao i
neophodnu kancelarijsku i drugu opremu potrebnu za otpocinjanje i vodenje pre-
duzetnickog posla. Ima po pravilu i pravni, finansijski, racunovodstveni, tehnoloski
i drugi potreban servisni centar, koji preduzetnicima pocetnicima pruza tehnicku i
drugu asistenciju i podrsku, koja ¢e navedenima omoguciti da profesionalno razra-
dei provere svoje ideje i da uspesno pokrenu svoj opredeljeni biznis.

Treba imati u vidu da se inkubacioni centri ne bave samo ustupanjem poslov-
nog prostora i komunikacione i druge opreme pod povoljnim uslovima, vec se
takode bave i konsaltingom tj. davanjem potrebnih saveta i usluznih servisa ve-
zanim za obavljanje osnovnih, pomoc¢nih i sporednih delatnosti novoformirane
preduzetnicke firme. Navedeno ukazuje na ¢injenicu da osnivanje i uspesno vo-
denje odgovarajuceg inkubacionog centra, zahteva od menadzmenta centra po-
sedovanje odgovarajucih ekspertskih znanja i vestina. Ova znanja i vestine poma-
zu mladim preduzetnicima da kreiraju sopstvenu poslovnu ekspertizu vezanu za
planiranje, osnivanje i uspesno vodenje preduzeéa u svim sadrzajima i dimenzi-
jama poslovanja - programskim, organizacionim, kadrovskim, finansijskim, mar-
ketinskim, bezbednosnim i razvojnim. Navedeno se u inkubacionom centru obez-
beduje na taj nacin sto centar ima u stalnom radnom odnosu, ili kao honorarno
angazovane saradnike, stru¢njake iz svih navedenih i drugih relevantnih oblasti
stvaralastva. Veoma bitno, u svemu ovome je da lokalna zajednica, preko odgo-
vornih menadzera i institucija, pruzi sveobuhvatnu i punu podriku za osnivanje i
uspesan rad ovih centara. Vaznu ulogu u svemu tome imaju i kancelarije za lokal-
ni ekonomski razvoj tzv. KLER, koje postoje u odredenim opstinama i gradovima i
koje raspolazu sa odgovaraju¢im stru¢nim kadrom i drugim resursima potrebnim
za podrsku privredi.

Period inkubacionog zakupa prostora i usluga inkubacionog centra obi¢no traje
3-5 godina, jer se smatra da je to period u kome novoosnovana preduzetnicka star-
tap firma moze uspesno da se pozicionira i da profitabilno i prosperitetno poslu-
je. Ukoliko se novopokrenuti biznis, u navedenom periodu uspesno ne afirmise, to
je ocito znak da je u pitanju tzv. ,poslovno mrtvorodence” koje — na datom trzistu,
u datom programskom odredenju i sa kreiranom idejom i organizacijom ne moze-
uspesno da posluje.

Ekonomski i drustveni znacaj inkubacionih centara posebno je izrazen u dome-
nu formiranja i poslovanja preduzetnickih firmi iz domena visokih tehnologija. U
navedenom smislu veoma je vazna povezanost ovih centara sa nau¢nim instituti-
ma, univerzitetima i drugim institucijama iz domena navedenih tehnologija. Na-
vedena povezanost obezbeduje koristan transfer tehnologije, $to se obezbeduje i
kroz zakljucivanje i funkcionisanje javnih i javno privatnih partnerstava inkubacio-
nih centara sa partnerima sa strane.
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U teoriji su poznate a u praksi dokazane prednosti u biznisu, koje mladi predu-
zetnici sti¢u, pokretajuci svoj biznis preko inkubacionih centara:

- brzjeisiguran ulazak u novi posao,

- stice se pozitivan ugled kod poslovnih partnera, jer im je (partnerima) ¢lan-
stvo partnerske preduzetnicke firme u biznis centru, garancija solidnosti po-
slovanja, posebno kada je re¢ o biznisu u rizicnim domenima investiranja,

- skracuje se period krive u¢enja mladih preduzetnika — osnivaca novih firmi, u
svim domenima prakti¢nog poslovanja,

- uz asistenciju stru¢njaka iz biznis centra brze se i lakSe resavaju ispoljeni pro-
blemi, koji se pojavljuju u strategijskom, taktickom i operativnom domenu,

- pristup relevantnim informacijama, kao i mogu¢nost korisnog poslovnog
komuniciranja koje se odvija preko centra omogucuje lakse uspostavljanje i
odrzavanje poslovnih veza sa raznim partnerima na strani,

- nije zanemariva ni psiholo3ka sigurnost koju mladi preduzetnici ¢lanovi inku-
bacionih centara sticu prilikom donoSenja i sprovodenja odredenih poslov-
nih odluka, i dr.

Praksa je kreirala razne vrste inkubacionih centara - biznis inkubatora, pri cemu
¢emo mi skrenuti paznu citaocu na one koji su u stru¢noj javnosti najvise zastuplje-
ni i koji su najpoznatiji. Rec je o slede¢im inkubacionim centrima:

1. Klasi¢ni inkubatori biznisa dele su u praksi na: (1) pocetne jedinice tj. odga-
jalista preduzetnic¢kog biznisa i na (2) drustvene radionice ili ogledne radionice an-
gazovanih preduzeca. Klasi¢ni inkubatori biznisa obezbeduju malim preduzetnic¢kim
firmama prostorije, infrastrukturu, i razli¢ito razuden asortiman konsalting i drugih
usluga, koje treba da poboljsaju njihove poslovne performanse i sposobnost vlasni-
cima firmi da pokrenu i vode svoje poslovanje tokom pocetnog razvojnog perioda.

2. Biznis centri predstavljaju programirane preduzetnicke kapacitete ciji je cilj
stvaranje novih inovativnih preduzeca, koja ¢e biti angazovana na obavljanju delat-
nosti usmerenih na stvaranju visoke dodatne vrednosti i visokog profita. Biznis cen-
tri se uglavnom bave promovisanjem i kreiranjem inovacija u novim inovativnim
preduzeéima, a manje tehnologijom prakti¢nog poslovanja. Cesto su locirani u kan-
celarijama za lokalni ekonomski razvoj (KLER).

3. Inovacioni centri su donekle sli¢ni prethodno objasnjenim biznis centrima
ali su u odnosu na njih prakti¢niji i operativniji. Inovacioni centri pruzaju malim po-
Cetnickim preduzedima prakti¢ne savete i operativnu podrsku u razvoju novih - ne
samo inovativnih, ve¢ i drugih proizvodnih tehnologija i svakako i novih proizvo-
da. Navedeno podrazumeva i podrsku u razvoju prototipova novih proizvoda i no-
vih tehnoloskih procedura i postupaka. Za razliku od klasi¢nih inkubatora inovacio-
ni centri svojim klijentima ne obezbeduju pocetni poslovni prostor.
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4. Tehnoloski centri, slicno klasi¢nim inkubatorima obezbeduju preduzetni-
cima-pocetnicima, prostor i materijalne uslove poslovanja. Kod centara ovog tipa
preduzetnici-klijenti obi¢no imaju zajednicki (kolegijalni) pristup masinama, ureda-
jima i opremi, $to ih razlikuje od klasi¢nih inkubatora u kojima svaki preduzetnik
raspolaze sa posebnim radnim resursima. Tehnoloski centri pruzaju usluge i izvan
objekata centra - u poslovnim prostorima svojih klijenata, ili na drugim mestima
njihovog rada i angaZovanja. Svrha angaZovanja tehnoloskih centara jeste da olak-
$aju rad postojecih i da podstaknu osnivanje i razvoj i novih preduzeca, koja ne mo-
raju biti iz domena visokih tehnologija. U globalu svrha tehnoloskih centara jeste
da dinamiziraju poslovni ambijent sredina u kojima posluju i da ga naprave stimu-
lativnijim za ulaganje.

5. Cetri za preduzeca se nazivaju i inkubatori bez zidova. Centri ovog tipa ne
obezbeduju svojim klijentima prostor i opremu, ve¢ im samo daju stru¢ne savete,
instruktazu i konsalting.

6. Privredna imanja obi¢no predstavljaju povezan skup malih i srednjih predu-
zeca i zanatskih radnji, koja svojom angazovanjem — u izvesnom promotivnom i or-
ganizacionom smislu, kreiraju zajednicku ponudu odredene poslovne destinacije.
Navedena preduzeca i radnje, kao objedinjen poslovni entitet saraduju sa drzavom,
regionalnim zajednicama, gradovima, opstinama i sa razvojnim agencijama, kroz
razmenu ideja i informacija, a sve u cilju dinamiziranja privrednih i drustvenih aktiv-
nosti na podrucju na kome posluju.

7. lzvozne zone predstavljaju posebna podrucja inkubacije preduzetnickog bi-
znisa opredeljenog za spoljnotrgovinsko poslovanje. Ove zone su korisne za izvo-
znike i uvoznike jer olak3avaju uklju¢enim preduzetnicima koris¢enje odredene po-
slovne infrastrukture, koris¢enje odredenih poslovnih usluga, a takode i odredenih
poreskih olakSica. Zone ovog tipa imaju, kao poseban cilj, privlacenje stranih inve-
sticija, Sto posledi¢no prati i poboljsanje zaposlenosti stanovnistva, a takode i po-
boljsanje trgovinskog i platnog bilansa zemlje. Zone ovog tipa u praksi se ¢esto na-
zivaju i,carinske zone".

8. Nauc¢ni (tehnoloski) parkovi predstavljaju razli¢ito organizovane aglomera-
cije nauc¢nih instituta, nau¢nih agencija i drugih naucnih jedinica i entiteta, ciji je cilj
afirmisanje, razvoj i komercijalizacija naucnih istrazivanja i nauke u raznim oblasti-
ma i domenima naucnog i uopste inovativhog angazovanja i delovanja. Navedeni
parkovi imaju u praksi biznisa razlicite namene, a takode i razli¢ite nazive. Poznati
su po nazivima: naucni parkovi; nau¢no tehnoloski parkovi; istrazivacki parkovi; teh-
nopolisi i drugi.

9. Virtuelni inkubatori biznisa tj. informacioni tehnoloski parkovi su poseb-
ne skupine preduzeca, koje pruzaju privredi i drustvu razlicite informaticke i nauc-
ne usluge. Znatan deo ovih usluga ostvaruje se, ne samo u realnom vec i u sajber
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(digitalnom) prostoru. Inkubatori ovog tipa spajaju menadZzment jednih preduzeca
sa drugim, povezuju dobavljace, kupce, poslovne partnere i druge klijente putem
interneta, elektronske razmene podataka, video-konferencija i na druge nacine.

10. Inkubatori poslovnog umrezavanja, tj. poslovni klasteri vec su, u poseb-
nom odeljku, objasnjeni u prethodnim izlaganjima, pa se ovde ne¢emo ponavljati.

11. Univerzitetski poslovni inkubatori predstavljaju razlicite vrste inkubato-
ra ¢iji je cilj osnivanja napredak odredenih nauc¢nih grana i delatnosti u odredenim
inovativnim oblastima stvaralastva. Inkubatore ovog tipa formiraju izvesni univerzi-
teti, a uodredenim situacijama i samo pojedinacni fakulteti.

12. Drzavni poslovni inkubatori, kako sama rec kaze, osnivaju se od strane dr-
zave, odnosno od strane odgovarajucih drzavnih organa, na prostorima gde je sta-
gnantna privredna situacija i gde postojedi privatni sektor nema ni snage ni volje da
izrazi odgovarajuce razvojne inicijative.

13. Inkubatori korporacija (akcionarskih drustava) ili drugih velikih privred-
nih preduzeca osnivaju se kao idejna i strategijska operativna podrska privatnih si-
stema poslovanja. Mogu se baviti, i u praksi se bave, razli¢itim privrednim aktivno-
stima razvojnog ili prakti¢nog karaktera. To su aktivnosti koje predstavljaju dopunu
osnovnim delatnostima korporacija. Navedimo kao primer americka preduzeéa We-
stinghouse i Kodak, koja preduzeca imaju vlastite biznis inkubatore koji su osnovani
i namenjeni za potrebe njihovih radnika. Namera osnivaca ovih inkubatora da omo-
gudi zaposlenim radnicima firme, koji imaju poslovne ideje, a koje iz nekih birokrat-
skih ili drugih razloga ne mogu - kroz redovan postupak da ih razviju, da to ostvare
preko ovih inkubatora sopstvenih preduzeca.

14. Inkubatori fransizinga predstavljaju specifi¢ne tipove poslovnih inkubato-
ra, koje organizuju i vode izvesni fransizatori (davaoci fransize), u cilju obuke malih
preduzetnika, koji se, preko ovih inkubatora, pripremaju da preuzmu ulogu fransi-
zera (primaoca njihove fransize).

16. Poslovni inkubatori u statusu samostalnih preduzeca se pojavljuju kao
rezultat angazovanja pojedinih osnivaca, sa izrazenim razli¢itim privrednim i drus-
tvenim ciljevima i interesima. U realnoj praksi pojavljuju se u svim, prethodno nave-
denim tehnoloskim i organizacionim oblicima.

17. Partnerstva predstavljaju specifican model poslovne saradnje vise drzavnih,
privatnih i drugih organizacija, koji je usmeren na zajednicko osnivanje centara za
podrsku biznisu ili tehnoparkova razli¢itog tipa. Centri za podrsku biznisu u svojoj
ponudi isticu komunikacione resurse i angazmane, kao sto su obuka i konsalting.
Tehnoparkovi suprotno tome nude korisnicima pre svega fizicke resurse, gde se pri-
marno racunaju prostor i oprema. Partnerstva i u navedenom domenu mogu biti:
javna, privatna i javno-privatna.

18. Ostali nenapomenuti modeli inkubacionih centara mogu takode biti
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razli¢ito dizajnirani, Sto zavisi od ciljeva i potreba biznisa, ali i mastovitosti menadze-
ra angazovanih na njihovom osnivanju i organizovanju.

6.1.4.3.DIGITALIZACIJA TRZISTA

Najbitnija ekonomska i uopste drustvena promena koja se danas desava, svaka-
ko je sveopsta digitalizacija trzista. Imajudi u vidu cinjenicu da je, u sistemu vlada-
juceg neoliberalnog kapitalizma, trzZiSte postalo sveobuhvatni mehanizam razmene
svih materijalnih, telesnih, intelektualnih i duhovnih vrednosti, sa kojima ljudi ras-
polazu, jasno je kolika je i uloga digitalizovanih razmenskih transakcija, koje se pre-
ko trzista obavljaju.

Preduzetni menadzeri koji preko trzista obavljaju svoj biznis, da bi mogli uop-
Ste poslovati, moraju posedovati znanja i vestine za poslovanje i u domenu sajber
prostora, koji prostor postaje dominantno susretanje ponude i traznje. Napustanje
analognih verbalnih i papirnih nac¢ina poslovanja i prelazak na digitalne metode, i
u domenu obavljanja trzisnih komunikacija i trzisnih transakcija, nesumnjivo pred-
stavlja ne samo veliki tehnoloski iskorak, ve¢ je takode i veliki poslovni izazov, po-
sebno za menadzere srednjih i starijih generacija. Rec je o generacijama koje su na-
vikle na analogne (verbalne i papirnate) metode obavljanja posla i komuniciranja,
i kojima prelazak na digitalne nacine poslovanja svakako predstavlja ozbiljnu, a za
neke i nepremostivu prepreku. Navedeno ukazuje da digitalno obuceni menadze-
ri mladih generacija, moraju navedeno da imaju u vidu i da se u svojim poslovnim
transakcijama i komunikacijama prilagodavaju partnerima i sa jedne i sa druge stra-
ne sveta — i analognog i digitalizovanog. Navedeno je relevantno u svim fazama im-
plementacije menadzmenta. Posebno menadzmenta koji je strateSkog odredenja.
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7. PROCEDURE IZVODENJA
STRATEGIJSKOG TOP MENADZMENTA

Raniji teorijski i prakti¢ni modeli izvodenja strategijskog top menadzmenta izra-
zavali su se kroz tro¢lanu relaciju:

- planiranje,

- izvodenje (implementacija), i

- kontrola izvodenih aktivnosti.

U meduvremenu, u domenu konstituisanja modernih koncepata strategijskog
menadzmenta, opredeljeni su novi i funkcionalno savrieniji pristupi, pa se procedu-
ra izvodenja celovitog strategijskog menadzmenta, sada predstavlja preko sedam
odvojenih faza navedenog procesa. Simbolicki izrazeno rec je o sedam koraka ce-
lovite implementacije, koji istovremeno predstavljaju i funkcionalno odvojene faze
upravljackog delovanja.

KORAK 1: Analiza poslovnog ambijenta i poslovne situacije, i utvrdivanje uslo-
va za biznis;

KORAK 2: Predvidanje bududih dogadanja od znacaja za razmatrane opcione
biznise;

KORAK 3: Stratesko opredeljivanje za optimalni model i sadrzaj biznisa;

KORAK 4: Stratesko planiranje - izrada strateskog poslovnog (biznis) plana;

KORAK 5: Predinvesticione i investicione pripremne i organizacione aktivnosti;

KORAK 6: Implementacija (izvodenje) planiranog biznisa; i

KORAK 7: Strateska kontrola i revizija biznisa.

U izvesnim firmama, koje obavljaju jednom opredeljeni stalni i kontinuelni bi-
znis, zavrsetkom jedne faze, prelazi se — bez vrac¢anja na prethodne, na sledece, da
bi se potom Sesta i sedma faza (korak) u kontinuitetu dalje neprekidno ostvarivale.
Firme ovog tipa su na primer fabrike odece i obuce, fabrike prehrambenih proizvo-
da koji se proizvode tokom cele godine, i sli¢ne organizacije.

U firmama koje posluju po projektnom sistemu — na primer u gradevinarstvu, u
svakom projektu (gradevinskom objektu koji se na primer gradi), manje ili vise izvo-
di se svih sedam navedenih koraka implementacije biznisa. Nesumnjivo, u svakom
biznisu izvodi se svih sedam koraka implementacije, pri cemu kod izvesnih poslo-
va samo jednom - na pocetku biznisa, a kod drugih, kod implementacije projektnih
poslova vise puta — uzastopno.
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7.1. ANALIZA SITUACIJE | UTVRDIVANJE USLOVA ZA BIZNIS

Analiza situacije i utvrdivanje uslova za neki biznis, predstavlja prvu fazu angazo-
vanog izvodenja strategijskog menadzmenta. Cilj ove analize je da se utvrdi koji je
od mogucih opcionih biznisa pogodan za obavljanje na razmatranom trziSnom pro-
storu. Navedenom prilikom se analiziraju i biznis i trzisni prostor, odnosno i biznisi i
trzisni prostori — ako je sagledavanje pluralno, da bi se utvrdilo da li su odgovaraju-
¢i jedni drugima. Rec je o izvodenju tzv.,situacionog menadzmenta®, koji treba da
pokaze:,Da li?,,Koji?*, ,Gde?” i ,Kada” se uspesan posao moze izvoditi u predstoje-
¢im vremenima koja dolaze.

Ukoliko se raspolaze sa poslovnim prostorom u tom slucaju trazi se samo biznis
pogodan za taj prostor. U suprotnom slucaju ako se raspolaze sa preciznom idejom
biznisa, u takvoj situaciji se trazi pogodan prostor za njegovo obavljanje. Ukoliko se
ne raspolaze ni sa prostorom ni sa biznisom odlucivanje je slobodnije, ali i teZe jer
se trazi i jedno (prostor) i drugo (pogodan biznis).

Analiza situacije se moze izvoditi po razli¢itim metodologijma i na razli¢ite nadi-
ne, sto odreduje stru¢nost analiti¢ara, kao i informacije koje navedeni Zeli da priba-
vi. Ponekad je potrebno izvoditi sveobuhvatnu analizu, dok je u drugim situacijama
potrebno pribaviti samo neke podatke. Navedeno ukazuje da je u izvesnim situa-
cijama potrebno paralelno izvoditi vise saznajno raznolikih, a funkcionalno kom-
plementarnih analiza, da bi se na taj nacin stekla kompletna slika o perspektivama
odredenih biznisa na odredenim prostorima.

Bez ambicija da navedemo sve situacione analize koje se - radi otpocinjanja bi-
znisa u praksi obavljaju ili se mogu obavljati, navodimo izvesne od najc¢esce izvode-
nih analitickih postupaka i sadrzaja, koji su u realnoj stvarnosti biznisa nasli najsiru
upotrebljivost. To su:

- analiza trzista i drustvenog okruzenja,

- analiza privredne grane koja se razmatra za otpocinjanje biznisa,
- analiza trendova razvoja,

- analiza konkurencije,

- analiza marketing opcija,

- analiza tehnoloskih i organizacionih performansi firme,

- analiza finansijskih moguc¢nosti za ulazak u razmatrani biznis,
- analiza vrednosti sopstvene ponude,

- analiza mogucdnosti plasmana sopstvenih proizvoda i usluga,
- analiza isplativosti razmatranog biznisa,

- SWOT analiza,

- BPEST analiza,

- analiza socijalnih efekata poslovanja,
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- analiza ekoloskih posledica izvodenja biznisa, i
- druge relevantne analize vezane za konkretan biznis.

7.1.1. ANALIZA TRZISTA | DRUSTVENOG OKRUZENJA

Analiza trzista i drustvenog okruZenja odnosi se na analizu Sireg (eksternog) i
uzeg (internog) okruzenja i analizu uticaja koji se iz navedenih okruzenja mogu
emitovati prema organizaciji i njenom planiranom biznisu.

U okviru analize Sireg eksternog okruzenja proucavaju se Sire: drustvene, eko-
nomske, politicke, institucionalne i zakonodavne , tehnoloske, religijske i druge
komponente, koje mogu da uti¢u na uspeSnost odredenih tipova biznisa. Navede-
nom prilikom posmatra se prostor ne samo Sireg regiona i nacionalne drzave, ve¢
i prostor takode 3ireg medunarodnog okruzenja. Navedenom prilikom izvodi se i
procena kako raznolika drustvena zbivanja, u posmatranom okruzenju, mogu da
uti¢u na razmatrane opcije biznisa.

Analiza uzeg internog i poslovnog okruzenja obuhvata istrazivanje i proucava-
nje firmi, organizacija i institucija, koje u nekom smislu i domenu mogu biti poslov-
ni partneri preduzetnicke organizacije. Predmet ove analize su potencijalni dobav-
ljaci, kupci, serviseri, finansijski partneri, razne agencije i drugi subjekti poslovanja,
sa kojima menadZment preduzetnicke organizacije moZe da uspostavi poslovnu sa-
radnju ukoliko, na datom podru¢ju, pokrene odreden biznis.

Obe analize su veoma vazne jer njihovo obavljanje i razumevanje moze predu-
zetnicima analiti¢arima da donese velike i opipljive koristi. U svakom slucaju bice
manje lutanja.

7.1.2. ANALIZA PRIVREDNE GRANE

Analiza privredne grane predstavlja posebnu vrstu analize koja je usmerena na
utvrdivanje profitabilnosti i prosperitetnosti odredene privredne delatnosti i grane
u kojoj menadzment firme planira da pokrene svoj biznis. U okviru ove analize me-
nadzment preduzetnicke organizacije posebno razmatra:

- opstu poslovnu atraktivnost razmatrane grane,

- konkurentnost sopstvene firme u okviru date grane na razmatranom trzistu, i

- sopstvene komparativne prednosti koje se mogu koristiti u nadmetanju sa
konkurentima.
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Predmet navedenih analiza su:

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)

povoljnosti za ulazak u datu granu,

barijere i pretnje za ulazak u datu granu,

pregovaracka snaga tj. eventualni monopol (privilegovani polozaj)
dobavljaca,

pregovaracka snaga tj. eventualni monopol (privilegovani polozaj) kupaca,
postojanje proizvoda i usluga supstituta, koje mogu da ponude konkurenti,
intenzitet i oStrina trziSnih nadmetanija i rivalstva,

ostale specifi¢cnosti razmatranog trzista koje mogu da pomognuiili da oteza-
ju ulazak i poslovanje na razmatranom trzistu.

Prilikom analize delatnosti i grane, u kojoj preduzetni menadzeri razmatraju da
pokrenu svoj biznis, razmatra se i mogucnost primene jedne od tri bazi¢ne generi¢-
ne strategije, koje bi preduzetnickoj firmi mogle da obezbede uspeh. To su:

strategija niskih troskova poslovanja — radi ostvarivanja nizih i privla¢nijih
cena sopstvenih proizvoda i/ili usluga u odnosu na konkurente;

strategija segmentacije trzista — radi izbora ciljnih kupaca; i

strategija diferenciranja ponude - radi primetljivog pozitivnog razlikovanja
svojih ponudbenih proizvoda i usluga u odnosu na konkurente.

Navedene strategije nisu suprostavljene jedne drugima, tj mogu se simultano i
zbirno izvoditi.

7.1.3. ANALIZA TRENDOVA RAZVOJA

Analiza ispoljenih trendova razvoja predstavlja vaznu situacionu analizu, ¢ija pri-
mena ukazuje na pravce kretanja relevantnih privrednih i drustvenih dogadanja,
koja mogu da uti¢u na uspesnost planiranog biznisa. Analiza ispoljenih trendova ra-
zvoja posebno se vrsi u grani odnosno u granama koje se racunaju kao potencijalno
podrucje za pokretanje sopstvenog biznisa. Predmet analize mogu biti razliciti rele-
vantni parametri ispoljenih dogadanja:

- kretanje ponude i traznje vaznih proizvoda i/ili usluga;

- kretanje cena;

- kretanje uvoza i izvoza relevantnih resursa;

- smernice u ponasanju drzavnih organa;

- karakteristi¢no ponasanje konkurentskih preduzeca; i

- druga stanja i zbivanja od znacaja za planirani biznis.
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Uocavajudi i analiziraju¢i uocene trendove razvoja pronicljivi vlasnici biznisa i
top menadzeri prave ,scenario razvoja buduénosti’, na svom granskom i teritorijal-
nom nivou, da bi na osnovu navedenog scenarija opredelili i planirali svoje ponasa-
nje u dolazecoj buduénosti.

7.1.4. ANALIZA KONKURENCIJE

Analiza konkurencije se izvodi u onim slu¢ajevima kada menadzment preduzet-
ni¢ke firme razmatra moguénost pokretanja svoga biznisa na trziSnom prostoru na
kome ve¢ posluje vise konkurentskih preduzeca. Navedeno je svakako relevantna
analiza jer je u marketing menadzmentu dobro poznato da uspeh u preduzetni¢-
kom poslovanju ne zavisi samo od sadrzaja i kvaliteta sopstvenog rada i poslovanija,
vec zavisi i od rada i poslovanja konkurentskih preduzeca. Svrhaii cilj analize konku-
rencije je da se:

- identifikuju aktuelni i potencijalni konkurenti i njihovi programi i sadrzaji
ponude,

- Identifikuju konkurentske strategije i taktike poslovanja,

- identifikuju bazi¢ni ciljevi konkurenata i njihovi potezi u buduénosti,

- identifikuju konkurentske snage i slabosti,

- identifikuje odnos konkurentskih preduzeca prema drugim ucesnicima na
trzistu,

- identifikuju i drugi relevantni ¢inioci vezani za poslovanje pojedinih konkurent-
skih preduzeca,

- identifikuje spremnost konkurenata za poslovnu saradnju.

Sve navedene identifikacije treba da ukazu menadzmentu preduzetnicke firme
ne samo kako treba da posluju na konkurentnom trzistu, ve¢ i kakav odnos treba da
uspostavi i odrzava u odnosu na pojedine konkurente.

7.1.5. ANALIZA MARKETING MOGUCNOSTI

Analiza marketing mogucénosti sopstvene firme treba studiozno i korektno da se
izvede, da bi se na osnovu te analize projektovali dalji poslovni i razvojni potezi me-
nadZmenta u vremenima koja dolaze. Analiza marketing moguénosti treba vlasnici-
ma firme i top menadzerima da odredi trase preduzetni¢kog delovanja u dva smera:

- da dobiju korisna saznanja kakve su objektivne mogu¢nosti njihove firme i nji-
hovog biznisa na razmatranom trzistu, i
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- da dobiju takode korisna saznanja koje modele i metode marketing me-
nadzmenta treba da primenjuju u svom strategijskom (razvojnom) i teku¢em po-
slovanju, da bi ostvarivali uspesan biznis.

Izvedene analize marketing moguénosti treba vezati i za misiju i ciljeve oprede-
ljenog biznisa, da bi se napravilo pravilno opredeljenje izmedu dve opozitne (su-
prostavljene) motivacione strategije poslovanja i razvoja:

(1 )strategije da se pravi profitabilan i isplativ biznis- po svaku cenu, ili

(2) strategije da se pravi drustveno koristan biznis, koji ¢e pomodi ljudima i/ili fir-
mama da zadovolje neke svoje potrebe.

Ne treba da podsec¢amo (¢itaoca koja strategija ¢e doneti uspeh preduzetnickoj
firmi posmatrano na dugi rok.

7.1.6. ANALIZA TEHNOLOSKIH | ORGANIZACIONIH MOGUCNOSTI

Svaki ozbiljan biznis zahteva ispunjenje i odredenih tehnoloskih i organizacionih
uslova koji su primereni vrsti biznisa koji se obavlja ili treba da se obavlja. U ranijim
vremenima tehnolo3ki i organizacioni zahtevi koji se ispostavljaju za vodenje bizni-
sa bili su izraZeniji u oblastima primarnog (pribavljaju¢eg-proizvodnog) i sekundar-
nog (preradnog) sektora, nego u sferi tercijalnog (usluznog) domena privredivanja.
U meduvremenu, sa razvojem medunarodne razmene, doslo je do uslozavanja pro-
cesa rada i poslovanja posebno u domenu ,industrije usluga®, tako da i tre¢i sektor
drustvene reprodukcije uslovljava postojanje sve slozenijih tehnoloskih i organiza-
cionih performansi resursa poslovanja, da bi se mogao uspesno razvijati. Navede-
nom najvise doprinosi usloZzavanje procesa transporta i kondicioniranja robnih arti-
kala i drugih materijalnih resursa, koji se danas bez problema transportuju iz zemlje
u zemlju, sa kontinenta na kontinent.

7.1.7. ANALIZA FINANSIJSKIH MOGUCNOSTI

Ne treba posebno isticati da se mi, kao ljudsko drustvo, a takode i privreda i drus-
tvene delatnosti, nalazimo u procesu robno-novcanog poslovanja i funkcionisanja,
gde se sve aktivnosti izraZavaju u novcu i obavljaju uz pomo¢ novca. Imajuci u vidu
da se skoro ni jedan preduzetnicki posao ne moze obavljati bez novca, veoma je bit-
no da da top menadzeri i njihovi finansijski menadzeri, pre ulaska u svaki ozbiljniji
razvojni projekat, naprave i preciznu analizu sopstvenih finansijskih mogucnosti za
otpocinjanje i uspesnu realizaciju opredeljenog projekta.
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Putem analize finansijskih mogucénosti treba, pre svega da se identifikuju i opre-
dele potrebna novcana sredstva za realizaciju determinisanog projektnog plana.
Izvedena analiza treba da pokaze na moguce izvore finansiranja, koji se mogu kori-
stiti u realizaciji opredeljenog poslovnog poduhvata. Navedena analiza se izvodi u
domenu opredeljene vremenske dinamike poslovanja, koja je opredeljena za rea-
lizaciju planiranog projekta. Navedenom prilikom sagledavaju se planirane pozici-
je aktive (namene i upotrebe sredstava), kao i pozicije pretpostavljene pasive (pla-
niranih izvora sredstava). Ne treba posebno isticati da u vrednosnom i dinamickom
(vremenskom) smislu planirane aktiva i pasiva treba da budu usaglasene.

7.1.8. ANALIZA VREDNOSTI SOPSTVENE PONUDE

Analiza vrednosti sopstvene ponude je suptilna i specifi¢na analiza koja se odno-
si na vrednosne atribute sa kojima raspolazu ponudbeni proizvodi i usluge predu-
zetnicke firme. Sa analizom ovog tipa treba precizno utvrditi sta u ponudbenim pro-
izvodima i/ili uslugama, koje firma nudi na trzistu, kupci posebno vrednuju i cene,
a $ta im je u domenu toga manje bitno, pa i zanemarivo. Navedena analiza se vrSsi
iz tog razloga sto je u praksi prodajnog marketinga odavno utvrdeno da kupci ima-
ju diferencirane preferencije (naklonosti) prema razli¢itim aspektima ponude odre-
denih proizvoda koji im se nude na trzistu. lzvesni kupci cene sadrzaj proizvoda,
drugi njegovu funkcionalnost u upotrebi, treci izrazenu modnost, cetvrti cenu, peti
mesto, nacin i vrieme nabavke, Sesti brend itd. Umece marketinga je da se precizno
utvrdi prema ¢emu konkretni ciljni kupci izrazavaju dominirajuce preferencije, da
bi se u kreiranju ponude, upravo navedenim atributima poklonila najvec¢a paznja, a
da se ne trosi previse novca i napora da se u ponudene proizvode i usluge ugradu-
ju atributi, do kojih ciljnim kupcima nije mnogo stalo.

Navedimo konkretan primer u navedenom domenu. Ako je izvestan odevni pro-
izvod - na primer kaput, namenjen mladim osobama, koje privla¢nost tog proizvo-
da prevashodno sagledavaju kroz izvesne modne detalje koje taj kaput treba da
sadrzi, bespredmetno je i nepotrebno da se ulazu povecani napori i novac da se
predmetnom proizvodu dodaju neki drugi skupi sadrzinski atributi — na primer po-
stava od skupocene prirodne svile, ¢emu mladi kupci ne pridaju neki znacaj. Mladi,
modno predisponirani kupci kupovace kapute na kojima su ugradeni Zeljeni modni
detalji, a ne skupe kapute sa ugradenom svilenom postavom.

Analiza vrednosti se izvodi na taj nacin $to se ponudbeni proizvodi i usluge u
svojoj celokupnosti sagledavaju oc¢ima ciljnih kupaca, i prema njihovim kriterijumi-
ma se ponudbeni artikli dizajniraju i nude.
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7.1.9. ANALIZA MOGUCNOSTI PLASMANA

Objektivno sagledavajudi razlicite eksterne i interne Cinioce sopstvene ponude,
na odredenom ciljnom trzistu, u ozbiljnim preduzetnickim firmama vrsi se svakako
i analiza plasmana, odnosno moguénosti plasmana, sopstvenih proizvoda. Ukoliko
se plasman odredenog proizvoda i/ili usluge ve¢ obavlja izvesno vreme, u tom slu-
¢aju nije tesko da se iz azurnog racunovodstva sopstvene firme dobiju verodostojni
podaci kako se pojedini proizvodi iz asortimana ponude prodaju, u kojoj dinamici,
i kojim kupcima. Na osnovu dobijenih podataka mogu se izvoditi i odredeni pote-
zi u vezi dalje prodaje.

Problem moZe da nastane kada treba napraviti analizu mogu¢nosti plasmana
proizvoda, koji se do sada nisu prodavali, odnosno koji se do sada nisu nalazili u po-
nudbenom asortimanu preduzetnicke firme. U takvim situacijama izvode se odgo-
varajuce analoske analize, koje mogu biti dualnog karaktera:

- izvodenje analize na bazi sopstvene vremenske analogije (sli¢cnosti), kojom
prilikom se kao pokazatelj koristi neka sopstvena ranija prodaja sli¢nog pro-
izvoda, sa procenjivanjem da li ¢e se isti ili sli¢ni rezultati pokazati i prilikom
plasmana novog proizvoda; ili

- izvodenje analize na taj nacin $to se koristi neko tude steceno iskustvo sa pla-
smanom istih ili slicnih proizvoda, pa se po toj osnovi pravi analiticka proce-
na mogucnosti plasmana sopstvenih proizvoda.

7.1.10. ANALIZA ISPLATIVOSTI

Izvedena analiza isplativosti treba vlasnicima biznisa odnosno top menadzerima
da pokaze da li se celina ili, jos ¢e3¢e deo nekog biznisa isplativo odvija. Navedena
analiza treba svakako da se radi ukoliko je u pitanju procena o mogucoj isplativo-
sti nekog buduceg biznisa. Analiza isplativosti u teoriji menadZzmenta se jo$ naziva i
~Analiza troskovi-rezultati” (cost-benefit analiza). Izvodenjem ove analize uporedu-
ju se troskovi i rezultati odredenog poslovnog poduhvata. Putem navedene analize
preduzetni menadzeri zele da utvrde da li odredeni razmatrani poduhvat ima finan-
sijsku prihodnu i troskovnu opravdanost za sprovodenje.

Obavezni deo analize isplativosti predstavlja i ,Rac¢un rentabiliteta” kod koga ra-
¢una se stavlja u odnos planirani ili ostvareni finansijski efekat (ukupan prihod, pro-
met i/ili profit) prema kapitalu koji je angazovan da se navedeni efekat ostvari.

Analiza isplativosti se naj¢esce izvodi putem matematicke relacije: R=E/K, gde R-
oznacava rentabilitet poslovanja, E — predstavlja efekat (rezultat), a K - angazovani
kapital. Ukoliko se navedena relacija postavi u inverzni (obrnuti) oblik, u tom slucaju
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se dobija kapitalni koeficijenat (KK), koji pokazuje koliko je novcanih jedinica ka-
pitala uloZeno ili treba da se ulozi da bi se dobila jedna nov¢ana jedinica efekta, tj.
KK=K/E.

Za vlasnike kapitala posebno znacajan pokazatelj uspesnosti njihovog finansij-
skog poslovanja je, oplodnja kapitala“, koju oplodnju izrazava profitna stopa (PS),
koja pokazuje procentualni odnos izmedu ostvarenog profita (P) i angazovanog ka-
pitala (K), sto se matematicki izrazava kao relacija: PS=P/K.

Nazalost u liberalnom kapitalizmu vecinu vlasnika kapitala i njihove angazo-
vane top menadzere prevashodno interesuje oplodnja uloZzenog kapitala, tj. profit
koji ¢e ostvariti, dok ih ekonomski i socijalni poloZaj njihovih radnika emocionalno
malo dotice. Navedimo primer najbogatijeg ¢oveka na Planeti Dzefa Bezosa, vlasni-
ka multinacionalne korporacije,,Amazon’, i mnogih drugih firmi, koji se u licnom zi-
votu raskalasno ponasa, a ciji radnici obavljaju svoj posao sa malim platama i pod
nepodnosljivim uslovima. U njegovoj firmi rade samo oni radnici i nizi menadzeri,
koji nemaju uslove da se zaposle na nekim drugim i boljim radnim mestima. Zed za
bogatstvom i licnom mod¢i toliko zaslepi mnoge beskrupolozne ljude, da potpuno
zanemare svoju ljudsku ulogu da u tekuéem Zivotu treba da budu ne samo uspes-
ni ve¢ i moralni.

7.1.11. SWOT ANALIZA

SWOT analiza predstavlja jednu od najpoznatijih i u praksi najvise koriscenih
analiza, u domenu analitickog menadzmenta. Obi¢no se radi kada se ulazi u odre-
deni posao sa nepredvidljivim ili nedovoljno predvidljivim efektima i posledicama.

Izraz SWOT je inace akronim od Cetiri engleske reci:

S — Strenghts (snage)

W — Weaknesses (slabosti)

O - Opportunities (Sanse) i

T - Threats (pretnje).

Predmet SWOT analize su interni i eksterni ¢inioci poslovanja, koji ukazuju na
verovatnu uspesnost u realizaciji planiranih poduhvata. Kao 5to se moze zakljuci-
ti, interni ¢inioci poslovanja su snage i slabosti preduzeca za obavljanje odrede-
nih poslova. Eksterni ¢inioci su procenjene Sanse i pretnje, koje mogu da unaprede
(Sanse) ali i da otezaju i unazade implementirani biznis. Svakako za razli¢ite firme i
za razli¢ite uslove poslovanja i snage i slabosti kao i $anse i pretnje mogu se razlici-
to procenjicati i analizirati.
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7.1.12. BPEST ANALIZA

BPEST analiza je jos jedna Cesto koris¢ena analiza koja se pre ulaska u neki biznis,
po pravilu koristi za stratesku analizu ambijenta, u kome preduzetnicka organizaci-
ja obavlja ili zeli da obalja odreden biznis. Pojam BPEST je takode akronim od odre-
denih engleskih reci koje izraZzavaju sledeée ambijentalne uticaje na biznis organi-
zacije: (10 Str. 24-25)

B — Business (poslovne uticaje),

P — Political (politicke uticaje),

E - Ekonomical (ekonomske uticaje),

S —Social (socijalne uticaje), i

T - Technological (tehnolodke uticaje).

Ne treba posebno isticati da svi navedeni uticaji - vise ili manje, uti¢u na uslo-
ve privredivanja u kojim uslovima svoju egzistenciju i svoj napredak ostvaruju odre-
dene preduzetnicke organizacije. Pronicljivi vlasnici biznisa i top menadzeri treba i
strateski i takticki da upoznaju i da prate dejstvo navedenih uticaja na svoj biznis,
da bi na osnovu stecenih saznanja ,okretali kormilo” svoga plovila. Koriséenje ne-
kih od navedenih uticaja mozZe da donese velike benefite preduzetnickoj organiza-
ciji. Istovremeno svesno ili nesvesno zanemarivanje relevantnih uticaja koje emituje
neposredni poslovni ambijent ili Sire okruzenje, moze po,Zakonu dualnosti” svega
postojeceqg, da napravi velike probleme i da nanese velike Stete neopreznim me-
nadzerima i njihovim firmama. Zakon dualnosti nas inace uci da sve u prirodi i drus-
tvu ima dve strane (npr: musku i Zensku; pozitivnu i negativnu; Svetlu i tamnu; itd),
koje se strane neprekidno nalaze u nekoj interakciji.

7.1.13. ANALIZA SOCIJALNIH EFEKATA POSLOVANJA

Odgovorni vlasnici biznisa i top menadzeri posebno velikih firmi, prilikom ulaska
u odredene razvojne poduhvate, po pravilu vode ra¢unai o socijalnim efektima svo-
ga investiranja. Izvesne organizacije, posebno one koje posluju u odredenim sekto-
rima drustvenih delatnosti — u tzv. vaprivredi, po prirodi svoga biznisa usmerene su
na socijalno odgovorno ponasanje i poslovanje. To su organizacije izdomena zdrav-
stva, obrazovanja, kulture, socijalne zastite i druge, ¢ije se poslovanje svakako po-
smatra i procenjuje i sa Sireg socijalnog i drustveno odgovornog aspekta.

Vedi izazov i vedi problem mogu da predstavljaju organizacije iz domena od-
govarajucih privrednih delatnosti, ¢iji socijalni odnos prema internim i eksternim
stejkholderima (zainteresovanim subjektima za rad organizacije), moze biti razno-
liko dizajniran. U izvesnim organizacijama vlasnici biznisa, odnosno top menadzeri
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pokazuju visok nivo socijalne odgovornosti prema sredini u kojoj pokre¢u odno-
sno vode svoj biznis. U drugim organizacijama zavisno od njihovih moralnih nazora
i karaktera navedeni, prema socijalnoj sredini u kojoj obavljaju svoj posao izraZzava-
ju veliki stepen socijalne neodgovornosti.

U principu na izrazavanje socijalne odgovornosti preduzetnika i njihovih firmi,
prema ambijentu u kome vrse svoje poslove, uti¢u dva faktora:

-moral vlasnika biznisa, odnosno preduzetnika, i

-zakonska regulativa i propisane sankcije drzave, prema nemoralnom ponasa-
nju vlasnika biznisa.

Izvesne nemoralne vlasnike biznisa odnosno top menadzere, samo strah od gu-
bljenja ugleda i pretece drustvene sankcije prisiljavaju da se koliko-toliko moralno
i socijalno i ponasaju.

7.1.14. ANALIZA EKOLOSKIH POSLEDICA IZVODENJA BIZNISA

Ekoloske posledice izvodenja biznisa predstavljaju izvestan oblik socijalnih po-
sledica, koje se izrazavaju u dva domena:

- u domenu ugrozavanja ili zastite litosfere, hidrosfere, atmosfere i/ili biosfere, i

- u domenu ugrozavanja ili zastite psihosfere i sociosfere.

Oba navedena domena su od znacaja za ekolosku situaciju u ambijentu u kome
odredena organizacija obavlja svoj biznis. Vrhunski preduzetnici dobro znaju da po-
zitivan ugled, u sredini u kojoj obavljaju svoje poslovanje, izuzetno utice na izgrad-
nju privla¢nog brenda firme i njene ponude. Navedeni se iz tog razloga trude, da
svojim prakti¢nim ponasanjem i poslovanjem- na ciljnom trzistu na kome obavlja-
ju svoj, izgrade ovaj ugled i da ga permanentno poboljsavaju. Navedene aktivnosti
se izvode i putem osmisljeno kreirane promocije, u okviru koje odnosi sa javnoscu
(public relations) imaju posebnu ulogu i znacaj.

7.1.15. OSTALE SITUACIONE ANALIZE

Analize koje su prethodno navedene svakako da nisu jedine situacione analize
koje se, u uslovima turbulentnog i neizvesnog poslovnog ambijenta , obavljaju na
savremenom trzistu. Izvestan deo vrsenja ovih analiza uslovljavaju delatnost i grana
u kojoj se obavlja biznis, imajuci pritom u vidu da svaka delatnost i grana ima svo-
je specificnosti koje, sa poslovnog aspekta, treba vise ili manje uvazavati. U drugim
situacijama nacin program (sadrzaj) i nacin poslovanja preduzetnicke organizacije
namece potrebu izvodenja odredenih situacionih analiza.
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Posto se na osnovu izvodenih situacionih analiza analizira postojece fiksirano
stanje, sto nije dovoljno, jer Zivot je tako dinamican, nuzno je uvazavati navedenu
dinamiku (prolaznost svega postojeceq) i pritom u analiti¢ki okvir ugraditi i anali-
ticke aktivnosti usmerene na prognoziranju dolazec¢e buducnosti. Time se dolazi do
drugog koraka-faze u izvodenju strategijskog menadzmenta, kome koraku se i u
teorijskom i u prakti¢nom smislu zadnjih godina i decenija pridaje sve vedi znacaj.

7.2. PREDVIDANJE | PROCENA MOGUCNOSTI BIZNISA

Predvidanje (prognoziranje) dolazece buducnosti i procena mogucnosti firme
da uspesno pokrene i vodi odreden biznis u toj buducnosti, svakako je vazna aktiv-
nost top menadZzmenta svake preduzetnicke organizacije. Navedeno je potpuno lo-
gi¢no jer se perspektiva ni jednog biznisa ne moze zasnivati samo na postojecem
stanju, a da se tom prilikom ne uzimaju u obzir i moguce promene koje donosi vre-
me koje dolazi.

Eksperti za menadzment se slazu da je dobro prognoziranje buduc¢nosti jedan
od bazi¢nih ¢inioca kvalitetnog planiranja buducnosti, tj. uslov izrade dobrog bi-
znis plana. Bez prognoziranja planovi bi predstavljali samo nekorisnu mentalnu ve-
Zbu. (11 Str. 108)

U navedenom smislu u teoriji menadzmenta konstituisala je se i posebna nauc-
na disciplina koja nosi naziv ,prognostika”. Prognostika kao nauka, odnosno pro-
gnosticari, bave se proucavanjem opstih zakonitsti, principa, metoda i sredstava ra-
zvoja pojava u buducnosti. A ovih pojava, u vremenima koja dolaze ima sve vise i
sve su zapetljanije.

7.2.1. PROCESI KOJI NAJAVLJUJU PROMENE

Prognoziranje odnosno predvidanje, kao misaono prodiranje u buduénost, da-
nas u 21-vom veku je nesumnjivo teze nego ranije. Ovo iz tog razloga $to danasnje
doba karakterisu velike privredne i drustvene turbulencije i diskontinuiteti dogada-
nja. Prema americkom profesoru menadzmenta Piteru F. Drakeru (Peter F. Drucker),
bazi¢ni diskontinuiteti se deSavaju u Cetiri medusobno formalno odvojene, a funk-
cionalno povezane privredne i drustvene oblasti, koje definiSu postojece doba i na-
javljuju novo vreme koje dolazi. (12 Str. 77)

1. Dolazi do neocekivanih pojava i silovitog razvoja novih tehnologija,

koje i u privrednom i u drustvenom smislu stvaraju novu civilizaciju. Pojav-
ljuju se nove grane i delatnosti , dok neke tradicionalne brzo zastarevaju i
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li nestaju na trzistu. Polaznu tehnolosku osnovu modernog razvoja ¢ini ek-
sponencijalni (eksplozivni) napredak informatike, medija i komunikacija,
koje oblasti ¢ine vuku¢e grane savremenog razvoja. Informatika, kao naj-
prodornija nauc¢na i tehnoloska grana intelektualnog i tehnoloskog napret-
ka, u meduvremenu se vec inkorporirala u funkcionisanje i razvoj svih grana
stvaralastva. Doprinosi ubrzanom Sirenju kompjuterizacije, robotizacije i au-
tomatizacije u skoro svim domenima savremenog poslovanja.

Stvaranje moc¢nih privrednih i politickih asocijacija predstavlja drugu
bitnu odliku novog doba. Na privrednom planu su ve¢ formirane i sve su
ekonomski i politicki jace i uticajnije brojne multi-nacionalne i trans-nacio-
nalne korporacije, od kojih su izvesne u finansijskim i politickom smislu jace
od mnogih drZava srednje veli¢ine i razvijenosti. Na planetarnom nivou kon-
stituise se model ,korporativnog kapitalizma®“, koji model neki analiti¢ari i
hronicari sadasnjeg vremena ve¢ imenuju kao ,korporativni komunizama®“
Po ovom modelu vraca se sistem centralizovanog komunisti¢ckog upravlja-
nja, pri ¢emu ¢e nekadasnju komunisti¢ku drzavu u buduénosti zameniti ve-
like korporacije (akcionarska drustva), sa anonimnim vlasnicima kapitala.
Polozaj radnika bice isti kao u bivsim komunisti¢ckim zemljama, svakako pri-
lagoden novim drustvenim uslovima.

Nacionalne drzave ubrzano otuduju ili gube svoje dojucerasnje klasi¢ne nadlez-

nosti. Ove nadleznosti prenose na multinacionalne i transnacionalne korporacije,
ili na nadnacionalne makro-regionalne organizacije tipa: Evropske unije, Zajednice
nezavisnih drzava na ¢elu sa Rusijom, ASEAN - unije dalekoisto¢nih zemalja, i druge
unije koje su ve¢ formirane na svim kontinentima.

3. Promene, na koje ukazuje profesor Draker, ne odnosi se samo na privredu i

privredne i druge poslovne organizacije. Bazicne promene obuhvataju sve
relevantne aspekte drustvenog i licnog zivota- u brojnim i ¢esto i nesa-
gledivim domenima egzistencije. Planetarni centri globalne mo¢i, bilo pre-
ko,mekanog marketinga”tj. preko medijske indoktrinacije i kulture, ili preko
Ltvrdog marketinga” tj. preko vestacki izazivanih ideoloskih i verskih ratova
(,Arapsko prolece” ili gradanski rat u Bosni i Hercegovini, na primer”), agre-
sivno ruse tradicionalne kodove kulture, zasnovane na patrijahalnim mode-
lima porodi¢nog zivota, i namecu nove (modne) obrasce, koji celu Zemlju- u
kulturoloskom i svakom drugom smislu, treba da standardizuju i unificiraju.
Navedene promene izazivaju naglasen diskontinuitet u funkcionisanju pri-
vrede i drustva, a takode i u licnom zivotu svakog pojedinca, sto profesio-
nalnim prognozerima dolaze¢e buduénosti svakako oteZava njihov posao.
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4.

Domen i sadrzaj obrazovanja takode se drasti¢éno menja. ,Industrija zna-
nja” dobija sve vecu ulogu i znacaj i permanentno se prilagodava prethodno
navedenim i ispoljenim trendovima razvoja. Re¢ je o ,industriji” rastuce pro-
fitabilnosti i prosperitetnosti. Dve determinante koje odlikuju,industriju ob-
razovanja” mogu se izraziti kroz dva medusobno povezana procesa. To su:

- elitizacija obrazovanja, i

- feminizacija obrazovanja.

Prvi proces oznacava da obrazovanje — narocito visoko i univerzitetsko, po-
staje privilegija onih koji to, pre svega mogu da plate. U odnosu na rani-
ja stanja i u kapitalizmu i u socijalizmu , nema vise ili je sve manje vertikal-
ne obrazovne prohodnosti. Drugim re¢ima polaznici obrazovnih sistema, po
zavrsetku oficijelne (nize i srednje) edukacije, uglavnom ostaju u socijalnom
polozaju u kome se vec nalaze njihovi roditelji. Deca obrazovanih, zaposle-
nih i bogatih, takode ¢e - po konstituisanom korporativnom sistemu, ako
imaju radne navike i intelektualne predispozicije, pre ili kasnije postati obra-
zovani, zaposleni i dobro finansijski situirani. Deca ovih drugih radom i do-
stupnim obrazovanjem- uglavnom na osnovnom i srednjem nivou obrazo-
vanja, ¢e dostidi socijalnu lestvicu, na kojoj se nalaze njihovi roditelji.
Feminizacija obrazovanja ukazuje na jos$ jedan trend koji se ispoljava u sko-
ro celom svetu. Re¢ je o tome da se sve vedi deo Zenske populacije — sva-
kako uz podrsku roditelja, opredeljuje da Zivotnu egzistenciju ostvaruje ne
preko muzeva koji rade spolja, a one unutra, ve¢ da svoju Zivotnu karije-
ru ostvaruje li¢énim usavrdavanjem i obrazovanjem. Na vecini univerziteta je
ve¢ poznata ¢injenica da je znatniji deo njihove studentske populacije zen-
skog pola. Muskarci se iz nekih bioloskih, psiholoskih i socijalnih razloga po-
vlace, i svoja obrazovna, a potom i karijerna mesta ustupaju predstavnicama
,lep3eg pola” Ocito je da se na polju medusobnih polnih odnosa ¢ovecan-
stvu — negde brze a negde sporije priblizava matrijahat. Evidentno je da su
zene, ifizicki i psiholoski, emotivno pripremljenije za ulazak u Novo Doba od
muskaraca.

Navedeni a i brojni nenavedeni privredni, socijalni i uopste drustveni procesi koji
se danas odvijaju u savremenom svetu, zbog turbulencija (uzburkanosti) i diskonti-
nuiteta navedenih procesa otezavaju kvalitetno predvidanje buducnosti, ali poku-
$aji,prodiranja u buduénost”i dalje se ¢ine, kako na nau¢nim (fizickim) tako i na me-
tafizickim osnovama. Navedenom prilikom koriste se razlic¢iti metodi prognoziranja.
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7.2.2. METODI PREDVIDANJA - PROGNOZIRANJA

U literaturi posvecenoj predvidanju — prognoziranju buducnosti, posebno iz do-

mena aplikativnog biznisa naj¢esce se koriste sledec¢e metode: ( 11 Str.116)
- ekstrapolacija vremenskih serija,
- ekonomske i druge analize,
- istrazivanje ambijenta,
- uoCavanje i pracenje signala,
- misljenja i procene eksperata, i
- ostale metode prognoziranja.

1. Ekstrapolacija vremenskih serija (dogadaja) koje su se ostvarile u pros-

losti projektuje se matematicki na buducnost, ¢ime se dobija ekstrapola-
cija izrazenog trenda. Navedeno je uobicajeni metod prognoziranja velike
primenljivosti, posebno u oblasti makro ekonomiji. Trend je osnovni smer
kretanja neke pojave ili procesa u toku odredenog vremenskog perioda. Da
bi se trend izracunao potrebno je raspolagati sa odgovarajucim statistickim
podacima o dotadasnjem kretanju posmatrane pojave. To je bazi¢ni uslov
da bi se ostvareni proces mogao ekstrapolirati (preneti na dolaze¢u budu¢-
nost). U oblasti mikro i mezo ekonomije ekstrapolacija trenda se koristi u
predvidanju nekih trzisnih kretanja - kretanja ponude i traznje, kretanja
cena odredenih proizvoda i usluga ili drugih dinamic¢nih kretanja. Koncept
se zasniva na ocekivanju da ¢e se dogadaj koji se desio u proslosti — ukoiko
ne dode do nekih izuzetnih dogadanja, desiti i u budu¢nosti.

Ekonomske analize takode predstavljaju ¢esto primenjivan metod eko-
nomskog prognoziranja. Navedeni metod se zasniva na analizama kvalifi-
kovanih analiti¢ara i uopste poznavaoca mikro, mezo i makroprivrednih i
drustvenih procesa i pojava, koji analiti¢ari samim tim postaju i kvalifikovani
prognosticari bududih dogadanja. Analize i prognoze, koje su predmet nji-
hove paznje odnose se na:

-cikluse privrednih i drustvenih aktivnosti od znacaja za odredeni biznis,
-cikluse Zivotnog veka odredenog modnog stila odnosno odredenog proizvo-

dai/ili usluge, i

-korelata (meduzavisnosti) ponude, potraznje i cena, koji se uspostavljaju izme-

du raznih proizvoda i usluga.

Istrazivanje ambijenta po pravilu se zasniva na istrazivanju i analizi kvan-
titativnih i kvalitativnih podataka i veli¢ina koji postoje i koji se deSavaju na
odredenom privrednom i drustvenom prostoru, da bi se po toj osnovi utvr-
dilo kakve su perspektive poslovanja na odabranom trzistu. Da bi dobili
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kvalifikovane podatke, izvesni preduzetnici i top menadzeri paralelno izvo-
de i testiranje trzista sa odgovarajuc¢im ,pilot programima“ (iznosenjem na
trzistu malih probnih serija), posle kojih aktivnosti dobijaju neophodnu si-
gurnost u svojim daljim investiciono-razvojnim potezima.

4. Uocavanje i pracenje signala, koje odredeni privredni i/ili drustveni ambi-
jent emituje na odreden nacin i po nekom osnovu, takode predstavlja ko-
rektan nacin za predvidanje dolaze¢e buducnosti. Uoceni signali po pravilu
se vrednuju po sledec¢im odredenjima:

- po znacaju dogadanja za firmu i njen biznis,

- po uticaju dogadanja na interese i stavove relevantnih stejkholdera,

- po verovatnodi (izvesnosti) dogadanja,

- po snazi (intenzitetu) ispoljenih manifestacija,

- po vremenu nastanka signaliziranih dogadanja,

- po trajanju dolazecih promena,

- po sposobnosti menadZzmenta firme da blagovremeno i delotvorno deluje,
- po ceni podsticanja pozitivnih i ceni otklanjanja negativnih posledica do-
gadanja, i

- po drugim relevantnim odredenjima.

Signali koje odreden ambijent emituje mogu biti: (1) jasno primetljivi, (2) de-
limi¢no primetljiviili (3) teSko primetljivi. Umesnost vrhunskog menadZzmen-
ta ogleda se u sposobnosti da se i teSko primetljivi signali uoce i osvetle, da
bi se na osnovu toga donele odgovarajuce konzistentne odluke.

5. Misljenja i procene eksperata zasnivaju se na koris¢enju razli¢itih anali-
tickih i procenjivackih metoda, od strane upucenih eksperata, kako bi se na
osnovu izvedeih analiza i procena kvalifikovano procenjivala i procenila do-
laze¢a budu¢nost. Uobicajene metode misljenja i procene eksperata, koje se
tretiraju u teoriji a primenjuju u praksi su:

(1) ekspertski stavovi, koje po raznim pitanjima — na osnovu posebnog upit-
nika, zauzimaju stru¢njaci odgovarajucih profila;

(2) metodi istorijske i/ili funkcionalne analogije (sli¢nosti);

(3) metodi kontekstualnog preslikavanja, kada se u cilju matematicke eg-
zaktnosti, koristi koordinantni sistem sa apcisama i ordinatama, u cilju
razumljivog prognoziranja;

(4) metodi (modeli) scenarija, kojom prilikom se kreira hipoteticki (zamislje-
ni) model budu¢ih dogadanja;

(5) model osnovne determinante (model vezanog razvoja), kojom prilikom
se Siri ekonomski ili drustveni razvoj vezuje za razvoj jedne pojave ili jed-
nog dogadaja;
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(6) modeli operacionih simulacija, koje se izvode digitalno preko ra¢unara,
na osnovu posebno kreiranih kompjuterskih programa (softvera) i
(7) drugi metodii modeli, kreirani od strane upuéenih eksperata.

Sve navedeno $to je istaknuto sluzi za procenu poslovnih moguénosti za vodenje
odredenog biznisa, na odreden nacin, na odredenom mestu i u odredeno vreme.

7.3. STRATESKO OPREDELJIVANJE

Proces strateSkog opredeljivanja predstavlja klju¢nu fazu stratrgijskog me-
nadzmenta, u kojoj fazi se donosi odluka da li se ulazi u odreden biznis i pod kojim
uslovima. Strateskim opredeljenjem donosi se globalna odluka, pri cemu se detalji
navedene odluke egzaktno opredeljuju u sledecoj fazi planiranja, na osnovu izrade,
provere i usvajanja odgovarajuéeg Poslovnog (Biznis) plana.

Prilikom strateskog opredeljivanja za odreden biznis i nacin njegovog izvodenja
menadzment firme treba da vodi racuna o zadovoljenju interesa svih relevantnih in-
ternih i eksternih stejkholdera preduzeca. U nekom smislu treba da dobije i njiho-
vu saglasnost odnosno dobru volju da se investicioni poduhvat planirano izvede.

Postupak i implementacija strateskog opredeljivanja prolazi kroz poznate i vec
navedene procedure: kristalisanje vizije biznisa, usvajanje misije i ciljeva biznisa, a
potom i opredeljivanje politike tj. politika, strategija i taktika biznisa.

Vrhunski preduzetnici posebno su upoznati sa zna¢ajem opredeljenja za odre-
den biznis i sa nacinom njegovog izvodenja. Zato ovoj fazi poklanjaju poseban
znacaj. Bazu kvalitetnog odlucivanja ve¢ ¢ini navedena analiza ambijenta, i tako-
de navedeno prognoziranje budu¢nosti. Navedene aktivnosti ukoliko su korektno i
kvalitetno izvedene - po pravilima struke, predstavljaju osnovu za izvodenje slede-
¢ih koraka proaktivnog delovanja. Dobro stratesko opredeljenje predstavlja, u ne-
kom upravljackom smislu i garanciju za izradu takode i dobrog biznis plana oprede-
lienog razvojnog poduhvata.

7.4. STRATESKO PLANIRANJE

O znacaju i nacinu planiranja zauzeta su u teoriji menadzmenta razli¢ita stanovi-
Sta. Po izvesnim shvatanjima, koja su posebno negovana u periodu 20-tog stoleca, u
zemljama administrativnog socijalizma, strateski i svaki drugi razvojni plan treba da
bude brojc¢ano $to precizniji i egzaktniji. Ranije komunisti¢ke zemlje tzv. Socijalisticke
zajednice, u kreiranju svoga privrednog i drustvenog razvoja kreirale su svoje razvojne
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planove, u svim relevantnim detaljima, do perfekcije. Perfekcija se posebno odnosi-
la na kvantitativne komponente razvojnih planova - po konceptu:,Koliko ima glava -
toliko treba proizvesti kapa’, pri ¢emu se kvalitativnim komponentama planskih zada-
taka, nije pridavao neki veliki znacaj. Takav pristup logi¢no je doveo do posledice da
su artikli proizvodeni u zemljama socijalisticke demokratije, u navedenom periodu po
pravilu bili losijeg kvaliteta , nego 5to su to bili isti ili sli¢ni artikli proizvodeni u Zapad-
noj hemisferi kapitalistickog drustva. Razlog navedenog se izraZzavao u ¢injenici: kome
su upravljacki subjekti (menadzeri) polagali raCun za rezultate svoga rada.

U administrativnom socijalizmu direktori preduzeca su polagali racun hijerarhijski
visim centrima politicke moci - odgovaraju¢im ministarstvima i drugim politi¢kim su-
bjektima — komunistickoj partiji, na primer. Ovaj racun je kao 5to smo vec istakli sadr-
zao u sebi iskljucivo kvantitativne pokazatelje, izraZene u kolicini i broju proizvedenih
dobara. Kvalitativne komponente su imale manji znacaj ili su potpuno zanemarivane.

U industrijski razvijenim kapitalistickim zemljama vlasnici preduzeca i top me-
nadzeri polagali su racun za svoj rad iskljucivo trzistu. Ako bi trZiSte pozitivno pri-
hvatalo njihovu ponudu ponudbenih proizvoda i usluga, oni bi se uspe$no proda-
vali i njihove firme bi u takvim situacijama poslovno napredovale. Ako se kupcima
ne bi dopadao njihov ponudbeni program, njihove firme bi dolazile u ,probleme
plasmana“ $to je Cesto rezultiralo i bankrotom njihovih firmi i njihovog biznisa. Ima-
juci u vidu set zahteva koje kupci postavljaju pred svaku ponudu koja im se izlaze, a
to su: kvalitet, sadrzaj, modni dizajn, i druga odredenja ponudbene privla¢nosti, ja-
sno je kako su se u trzisnim uslovima ponasali — a i danas se tako ponasaju, donosi-
oci upravljackih odluka u kapitalistickim uslovima privredivanja.

Navedeno $to smo istakli nikako ne znaci da u kapitalistickim uslovima privredi-
vanja ne postoji planiranje. Svakako da postoji ali se ostvaruje na drugi nacin nego
Sto se to praktikovalo u bivsim socijalisti¢kim zemljama. Zabluda je misliti da se drza-
ve u razvijenim kapitalistickim zemljama ne bave razvojnim planiranjem. Navedimo
opet kao primer Japan, koji je jos 50-tih godina proslog veka formirao u okviru vlade
¢uveno ministarstvo industrije i trgovine — poznato MITI, koje se, na veoma suptilan i
kreativan nacin bavilo planiranjem privrednog i drustvenog razvoja Zemlje izlaze¢eg
sunca. Pratedi ispoljene globalne trendove razvoja na planetarnom nivou, a takode i
$anse i svakako i moguénosti sopstvene zemlje da se, sa svojom privredom ukljuci u
svetske tokove napretka, MITI je ve$to usmeravao razvoj privrede svoje zemlje, dovo-
dedi ovaj razvoj do visokog nivoa. Inovativnost i kvalitet — o kojima smo u prethod-
nom tekstu vec izlagali doprineli su da Japan, zemlja sa jako oskudnim prirodnim re-
sursima, spada u pet tehnoloski i ekonomski najrazvijenijih zemalja sveta.

Zaklju¢ak po navedenom pitanju:,Da li su planovi razvoja zemlje i planovi poje-
dinac¢nih preduzeca u okviru nje, uopste potrebni?” sam se namece. Planovi su sva-
kako potrebni, ali ne bilo kakvi ve¢ odgovarajudi i kvalitetni planovi.
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7.4.1.VRSTE PLANOVA

U teoriji i praksi menadZzmenta vrsi se razli¢ito razvrstavanje upotrebljivih plano-
va- kako na nivou drzave i odgovarajucih drustveno-politickih zajednica, tako i na
nivou odredenih preduzeda iz privrede i drustvenih delatnosti. Navodimo izvesnu
stratifikaciju (razvrstavanje) poznatih planova koji se u teoriji i praksi najvise isticu.

1. Prema tipu i planskom obuhvatu planovi se dele na:

- planove drzave i drustveno politickih zajednica i
- planove privrednih i drustvenih organizacija.
2. Prema nivou na kome se opredeljuju i donose planovi se dele na:
- planove top menadzmenta,
- planove menadZmenta srednjeg (sektorskog) nivoa, i
- planove nizih nivoa menadZzmenta i odgovornih izvr$nih radnika.
3. Prema funkcionalnom obuhvatu, planovi se razvrstavaju na:
- globalne biznis planove, i
- planove pojedinih funkcija (sektora) poslovanja.
4. Prema znacaju za organizaciju planovi se dele na tri grupe i to:
- strategijski planovi veéeg razvojnog znacaja,
- takticki planovi, koji predstavljaju impementaciju strategijskih planova, i
- operativni planovi koji su tehnoloskog operativnog karaktera.
5. Premavremenu za koje se donose, planovi se diferenciraju na:
- dugoroce planove, koji se donose za pet i vise godina,
- srednjorocne planove, koji se donose za period od jedne do pet godina, i
- kratkorocne planove, koji se donose za period do jedne godine.
6. Prema Nacinu implementacije i ponoviljivosti, planovi se razvrstavaju na
(13 Str. 260)
- trajne (,standing”) planove, i

- jednokratne (,single-use”) planove.

Posmatrano sa aspekta strategijskog top menadzenta, danas su, u razvojnom
smislu, posebno znacajni i drustveno akcentovani poslovni (biznis) planovi, koji su
najc¢esce naglasenog investicionog karaktera.

7.4.2. BIZNIS PLANOVI

Biznis planovi - sa navedenim nazivima, su takode mada donekle preinaceno po-
stojali i u nasoj zemlji u periodu razvoja samoupravnog socijalizma. U tom periodu
su imenovani kao ,ekonomsko-investicioni elaborati”. Novi naziv razojnih planova
do nas je dopro iz zapadne menadZment terminologije posto je, posle oktobarskih
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promena, zapadni uticaj u celosti preplavio i teoriju i praksu privrednih i drustvenih
dogadanja.

Poslovni odnosno biznis planovi predstavljaju projekciju nekog investicionog ra-
ZVvoja, i rade se u razli¢itim verzijama i za razli¢ite potrebe. Zavisno od izvodaca pla-
na, a takode i zavisno od potreba narucioca, biznis planovi se u praksi preduzetnic¢-
kog, a takode i drugog biznisa razli¢ito dizajniraju.

Glavna svrha svakog biznis plana jeste da, na ozbiljni analitickim osnovama, do-
kaze i potvrdi osnovanost nekog razvojnog ulaganja. Pored toga svaki biznis plan
ima jos neke funkcionalne odrednice:

- da se sa njim proveri ideja opredeljenog biznisa,

- da se sa njim dobije bar priblizno ta¢na racunica planiranih ulaganja,

- da se sa njim dobije bar priblizno tacna racunica mogudih finansijskih i dru-
gih efekata,

- da se sa njim utvrde izvori potrebnih sredstava i namena tih sredstava,

- da se sa njim utvrdi ciljno trziste kupaca i dobavljaca,

- da se sa njim utvrdi spisak potencijalnih poslovnih partnera,

- da se sa njim utvrdi svojinski status biznisa,

- da se uz pomo¢ privla¢nog biznis plana pronadu potrebni partneri — ortaci,
akcionari i dr.

- da se sa korektnim biznis planom pribave potrebne komunalne saglasnosti i
dozvole,

- da se sa korektno uradenim biznis planom dobiju potrebni krediti,

- da se sa korektno uradenim biznis planom napravi izvodljiva konstrukcija
finansiranja,

- da se uz pomo¢ biznis plana dobiju potrebne partnerske, porodi¢ne i druge
saglasnosti,

- da se preko njega ulagaci u biznis li¢no stru¢no i emocionalno provere u svo-
joj nameri, i

- a se sa dobro uradenim biznis planom obave i drugi potrebni pripremni i in-
vesticioni poslovi.

7.4.3. SADRZA)J BIZNIS PLANOVA

Vec¢ smo istakli ¢injenicu da se u praksi preduzetnog menadzmenta rade i aplici-
raju razli¢iti modeli biznis planova. Oblik i sadrzaj odgovarajuceg biznis plana opre-
deljuje njegov narucilac ili korisnik. Medutim, nezavisno od toga, svaki biznis plan
treba da sadrzi odredene relevantne delove, koji se u literaturi navode po slede-
¢em redosledu:
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1. Plan pozicioniranja sa rezimeom (skracenim prikazom) plana predstavlja
skraceni prikaz: programa (sadrzaja) razvojnog poduhvata, lokacije biznisa, vlasni¢-
kog odredenja biznisa i drugih determinanti, koje odslikavaju planirani biznis sa re-
levantnih aspekata.

2. Tehnoloski plan predstavlja prikaz planirane tehnologije i planiranih tehno-
loskih resursa koji ¢e biti koriS¢eni u realizaciji plana.

3. Menadzment plan obuhvata organizaciju planiranog poslovnog sistema i ba-
zi¢ne akivnosti menadzera i izvrSnog osoblja.

4. Marketing plan predstavlja prikaz planiranih komunikacija i trzisnih aktivno-
sti sa kupcima, dobavlja¢ima, konkurentima i drugim relevantnim subjektima na
opredeljenom ciljnom trzistu.

5. Finansijski plan je planski prikaz planiranog bilansa stanja, bilansa uspeha,
tokova gotovine i drugih relevantnih finansijskih konstrukcija i aktivnosti.

6. Ocena izvodljivosti je naknadna li¢na i revizorska ocena da li se ceo koncept
planiranog biznisa zasniva na objektivnim i zdravim osnovama.

Usvojeni koncept poslovnog plana deterinisanog biznisa treba da zadovolji tri
bazi¢na kriterijuma opravdanosti. To su:

- kriterijum celishodnosti, koji ukazuje na osnovanost planiranih ulaganja,

- kriterijum izvodljivosti, koji ukazuje da li se plairane aktivnosti mogu uspesno
daizvedu, i

- kriterijum prihvatljivosti, koji pokazuje da li je opredeljeni koncept plana pri-
hvatljiv za sve relevantne interne i eksterne stejkholdere.

Ukoliko su svi navedeni kriteriji zadovoljavajudi, pristupa se sledecoj fazi planira-
nih projektnih aktivnosti, koja se se sastoji iz odgovarajucih pripremnih investicio-
nih i postinvesticionih angazmana.

7.5.INVESTICIONE | OSTALE PRIPREMNE AKTIVNOSTI

Prethodne cetiri faze strateSkog menadzmenta su uglavnom intelektualnog ka-
raktera i obavljaju se iz kancelarije. Peta faza ili peti korak strateskih aktivnosti je ak-
cionog i dinamickog karaktera. Sastoji se iz:

- izrade predinvesticionih studija (studija izvodljivosti),

- izrade idejnih i izvodackih projekata, sa predmerom i predracunom radova,

- pribavljanja infrastrukturnih, komunalnih, gradevinskih i drugih dozvola i
saglasnosti,

- obezbedenja sredstava za izvodenje investicionog projekta, a potom i za po-
Cetak i dalju realizaciju projekta,

- obezbedenje kadrovskih resursa, u fazi izgradnje i/ili opremanja potrebnog
prostora i objekata, a potom i za tekuce redovno funkcionisanje projektova-
nog sistema.
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Stoji ¢injenica da se razlikuju pripremne aktivnosti na realizaciji planiranog pro-
jekta, od kasnijih aktivnosti kada se projekat zavrsi i po¢ne poslovno da funkcioni-
Se. Razlika se ogleda u:

(1) sadrzaju rada,

(2) angazovanju kapitala,

(3) angazovanju poslovnih partnera,

(4) izboru razli¢itog tipa menadzmenta i razli¢itih menadzera,

(5) angazovanju potrebnog kadra i

(6) drugim odredenjima.

Ne treba posebno isticati da pripreme aktivnosti, a takode i poslovne aktivnosti
koje se izvode posle zavrsetka projekta su, u sadrzZaju izvodenja, opredeljene gra-
nom delatnosti u kojoj se projekat izvodi, a takode su opredeljene i specificnostima
biznisa koje se priprema za izvodenje. Svakako da nisu iste pripremne i izvodacke
aktivnosti na realizaciji projekata u oblasti turizma i ugostiteljstva, kao i aktivnosti u
oblasti poljoprivrede, metalopreradivacke industrije ili obrazovanja i kulture. Svaka
grana delatnosti, a takode i svaki projekat ima svoje specifi¢nosti koje — i u pripre-
mnom smislu, treba uvazavati.

7.6.1ZVODENJE PLANIRANOG BIZNISA
7.6.1. OPREDELJIVANJE SISTEMA ORGANIZOVANJA

Izvodenje svakog biznisa pretpostavlja prethodno konstituisanje odgovarajuce
organizacione strukture, na osnovu koje se postavljaju radni zadaci, rasporeduju i
usmeravaju kadrovi i vodi ceo posao. U teoriji menadZmenta su obradene, a u prak-
si biznisa koriste se razli¢ite organizacione strukture koje su primerene biznisu, koji
je predmet implementacije. U tekstu koji sledi, navodimo tipi¢ne sisteme organizo-
vanja koji, zavisno od grane i delatnosti a takode i zavisno od specifi¢nosti biznisa, i
u nasoj preduzetnickoj praksi imaju punu primenu. (14 Str.61-76)

1. Linijski (armijski) sistem organizovanja zasniva se na striktnoj subordina-
ciji (nadredenosti i podredenosti) uklju¢enih menadzera i izvrsilaca biznisa.
U ovom sistemu svaki izvrsilac posla — menadzer ili izvr3ni radnikprecizno
zna u ¢emu se sastoje njegove radne obaveze, a takode i ko su mu nadrede-
ni i podredeni subjekti.

2. Funkcionalni sistem organizovanja, koncepcijski se zasniva na bazi¢nim
funkcijama koje se u firmi obavljaju. Kod ovog sistema organizacije firma je
statusno podeljena na odgovarajuce sektore, odseke i druge organizacione
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jedinice, koje jedinice obavljaju razli¢ite poslove, koji su im statutom odre-
deni. Zavisno od vrste delatnosti sa kojom se firma bavi, mogu postojati sek-
tori (pogoni) proizvodnje, marketinga, logistike, finansija, pravnih i opstih
poslova i drugi.

Proizvodni sistem organizovanja, primenjuju velike firme koje imaju ra-
zuden program proizvodnje razlicitih artikala, koji se na trziSte plasiraju pre-
ko takode razudene maloprodajne mreze. Tako na primer holding (sloZzena)
kompanija, koja je specijalizovana za proizvodnju i plasman kamp opreme,
mozZe imati u svom sastavu posebna preduzeca za proizvodnju: prikolica, 3a-
tora, ¢camaca, lezaja i drugih artikala.

Procesni sistem organizovanja primenjuje se kod preduzeca koja izvo-
di proizvodno-prometno povezane, a razli¢ite tehnoloske procese koji
se nadovezuju jedni na druge. Veliki tekstilni kombinat moze se, po pro-
cesnom sistemu organizovanja, sastojati iz: nabavke sirovina, predioni-
ce, tkac¢nice, konfekcije, maloprodaje i drugih procesno odvojenih delo-
va preduzeca.

Teritorijalno-geografski sistem organizovanja primenjuju izvesna pre-
duzeca koja imaju poslovne jedinice disperzirane u razli¢itim mestima u
cionu strukturu i delokrug poslova i zadataka za koje je zaduzena. Sistem
upravljanja i rukovodenja na nivou celog preduze¢a moze biti vise ili manje
centralizovan ili decentralizovan.

Divizioni (mesani) sistem organizovanja predstavlja koncepcijsku mesa-
vinu prethodno navedenih sistema. Kod ovog sistema organizovanja svaki
srednji i nizi menadzer posla prima radne naloge od vise razlicitih i nadrede-
nih menadzera, rukovodioca posebnih sektora i odelenja, zaduZenih za po-
jedine specijalisticke poslove. Proizvodne naloge prima od tehnic¢kog ruko-
vodioca, logisticke naloge od menadZzera zaduzenog za logistiku, finansijske
naloge od finansijskog direktora, itd. | svakom od njih polaze racuna za do-
men posla za koji su ovlasceni.

Projektni sistem organizovanja koriste projektne, izvodacke, montazne i
druge firme, koje svoj posao obavljaju kroz realizaciju ugovorenih projeka-
ta. Svaki preuzeti, a znacajniji posao - koji se tretira kao poseban projekat,
predstavlja osnov za oformljenje i konstituisanje posebnih projektnih celi-
na, koje imaju svoju unutrasnju organizaciju, zasnovanu na odredenoj pro-
jektnoj subordinaciji.

Matri¢ni sistem organizovanja biznisa je sistem koji se takode zasniva na
odredenim kombinacijama, pri ¢emu se najcesce vrsi kombinacija izmedu
funkcionalne i projektne S$eme organizovanja.
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9. Inovativni sistem organizovanja, kako sama re¢ kaze, zasniva se na origi-
nalnim i netipi¢nim pristupima u vodenju poslovne firme. U pitanju je neuo-
bi¢ajeno i nestandardno upravljanje raspolozivim resursima preduzeca, koje
se moze izvoditi na raznolike i mastovite nacine. Pristalice ovog sistema drze
se izreke poznatog kineskog politi¢ara — tvorca privrednih reformi u Kini,
Deng Ksjao Pinga, koji je Cesto izjavljivao: ,Nije vazno kakve je boje macka-
vazno je samo da lovi miseve!”

10. Kontigencijski sistem organizovanja, dosta je sli¢an prethodnom inova-
tivnom sistemu. Za razliku od inovativnog sistema koji je istraziva¢kog, ma-
Stovitogicestoi eksperimentalnog karaktera, kontigencijski sistem je takode
netipi¢an, ali se prethodno jasno opredeljuje prema: konkretnom zadatku,
konkretnom poslovnom ambijentu i konkrethnom vremenu izvodenja.

11. Ad-hok sistem organizovanja, svakako ima izvesne sli¢nosti sa inovativ-
nim i kontigencijskim sistemom organizacije. Od navedenih sistema (mo-
dela) organizacije razlikuje se po stepenu improvizacije, koji je kod Ad-hok
sistema znatno izrazeniji. Ad-hok sistem se koristi kod preuzimanja i obav-
lijanja poslova na brzinu, koje poslove treba obaviti brzo po zahtevu naruci-
oca posla — po dobijenom projektnom zadatku. Kada se posao zavrsi, opre-
deljeni sistem se napusta i zamenjuje sa nekim novim prilagodljivim novom
projektnom zadatku.

12. ReinZenjering je model organizovanja koji se sastoji iz dve faze. U prvoj fazi
se razgraduje i rusi postojeci sistem organizacije, a u drugoj fazi se na ruse-
vinama dotadasnjeg sistema gradi novi. ReinZenjering, kao model organi-
zacije koristi se u situacijama kada postojedi sistem organizacije sve slabije
funkcionise, tj. kada izbacuje ,opadajuce prinose” i kada ga treba zameniti
sa novim i delotvornijim sistemom.

Koji ¢e sistem organizacije biti primenjivan u konkretnoj firmi zavisi od vise ¢i-
nilaca. Od znanja i ume3nosti vlasnika biznisa, odnosno top menadzera u konkret-
noj firmi, zavisi i sistem koji ¢e se u datoj situaciji koristiti, za optimizaciju poslova-
nja firme.

7.6.2. IMPLEMENTACIJA BIZNISA - VRSTE UPRAVLJACKIH MOCI

Koristedi opredeljeni sistem organizacije, implamentacija biznisa se moze izvo-
diti na razli¢ite nacine. Svaki nacin se zasniva na odgovaraju¢em upravljackom i ru-
kovodnom autoritetu, koji se u principu zasniva na nekom tipu priznate moci me-
nadzera firme. U praksi preduzetnic¢kog biznisa isticu se slededi tipovi moci:
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(1) Moc statusa (legitimiteta) rukovodioca, proistice iz hijerarhijske pozicije
na kojoj se nadredeni menadzer nalazi. Po pravilu, u vecini organizacija, naj-
veca je mo¢ vlasnika biznisa odnosno top menadzera.

(2) Mo¢ prinude, po pravilu proisti¢e iz prethodno navedene modi statusa.
Ukoliko nadlezni menadzer moze da prinudi podredene neposredne izvr-
Sioce da bespogovorno izvrsavaju njegove naloge, utoliko je i mo¢ njego-
ve prinude veca.

(3) Mo¢ nagrade, je svakako delotvorna mo¢. Od kako su stari Fenicani izmi-
slili novac, izgleda da bolje podsticajno sredstvo od novca nije pronadeno.

(4) Moc strucnosti i poslovne sposobnosti, kako sama re¢ kaze bazira se na
autoritetu rukovodioca zasnovanom na upotrebljivom stru¢nom znanju i
dokazanim profesionalnim sposobnostima.

(5) Mocugledanjaimaju menadzeri koji u javnostii u biznisu koji obavljaju ima-
ju li¢ni ugled. Navedeni ugled je ste¢en zahvaljujuci uspesnom licnom radu
i doprinosu razvoju firme i sredine u kojoj su ugledni menadzeri delovali.

(6) Mo¢ harizme je specifi¢na vrsta moci sa kojom raspolazu tzv.,harizmati¢ne
licnosti”. Harizma je inae unutrasnja snaga pojedinaca koja zraci vani, i koju
podredeni i drugi pojedinci osecaju i njoj se podreduju. Harizmati¢ne li¢-
nosti ¢esto oko sebe formiraju krugove sledbenika - pravih vernika.

(7) Moc¢ situacije tj. nametnutih okolnosti odredenim vlasnicima biznisa, i
top i drugim menadzerima, donose odredene specifi¢ne okolnosti u kojima
oni postaju privilegovani da resavaju li¢ne ili poslovne probleme drugih lju-
di. Kada u situaciji izraZzene nezaposlenosti odreden vlasnik biznisa prosiruje
svoj posao i stice moguénost da zaposli druge ljude, navedeni vlasnik — po
prirodi stvari, sti¢e moc¢ situacije tj. nametnutih okolnosti.

(8) Moc povezanih interesa proistice iz nekih li¢nih ili poslovnih povezanih in-
teresa, kada nosilac ove moci, zahvaljujudi ovim stecenim ili nametnutim ve-
zama i interesima, ostvaruje mo¢ nad drugim osobama. Ne treba posebno
isticati da se mo¢ povezanih interesa moze zasnivati na moralnim i poste-
nim, ali i nemoralnim, pa ¢ak i nezakonitim osnovama.

(9) Moé licne veze (prijateljstva), kao i prethodna vrsta mo¢i povezanih inte-
resa, moze se takode zasnivati na raznim osnovama: rodbinskim, prijatelj-
skim, seksualnim, politi¢kim i drugim. Treba pritom imati u vidu da je uprav-
ljanje ljudima primarno emocionalna i mentalna, pa tek potom normativa i
prakti¢na aktivnost.
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7.6.3. UPRAVLJANJE PROMENAMA | RESAVANJE KONFLIKATA

U uslovima poslovnih i drustvenih turbulencija i izrazenih diskontinuiteta, vazna
funkcija top menadzmenta privrednih i drustvenih organizacija, svakako je uprav-
ljanje promenama i resavanje konflikata, koji mogu da nastanu u toku implementa-
cije biznisa. Promene su neminovnost i u poslovnom i u licnom Zivotu, i zato u umu
treba uvek imati u vidu izreku:,Sve je promenljivo - samo su promene stalne!”

U sektoru biznisa promene se mogu ispoljavati u raznim domenimaina razliCite nacine:

1. Prema prostoru ispoljavanja promene se mogu diferencirati na:
- promene u Sirem okruzenju (u drzavi ili na svetskom nivou),
- promene u uzem poslovnom okruzenju u kome organizacija posluje, i
- promene unutar firme.
2. Prema vremenu ispoljavanja, promene se razvrstavaju na:
- promene kontinuiranog karaktera,
- promene privremenog ili povremenog karaktera.
3. Prema podruéju poslovanja, izdvajaju se:
- promene u domenu investicionog razvoja, i
- promene u redovnom poslovanju.
4. Prema funkcionalnom podrucju poslovnog angazovanja desavaju se:
- promene u nabavci,
- promene u proizvodniji,
- promene u logistici,
- promene u prodaji,
- promene u finansijama i
- druge promene.
5. Prema fazi upravljackih aktivnosti desavaju se:
- promene u fazi planiranja,
- promene u fazi implementacije biznisa,
- promene u fazi kontrole i revizije biznisa.
6. Prema karakteru izvodenja, treba razlikovati:
- strateSke promene,
- takticke promene,
- operativne promene i/ili
- druge promene.
7. Prema motivacijama menadZmenta, postoje:
- Zeljene promene i
- nezeljene promene.
8. Prema ocekivanju menadZmenta izrazavaju se:
- ocekivane promene i
- neocekivane promene.
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Treba istadi da je se u teoriji i praksi ve¢ konstituisao novi segment menadzmen-
ta koji nosi naziv:,Menadzment promena”. Sustina ovog menadzmenta ispoljava se
u tome da se sve, za firmu relevantne promene identifikuju i da se prema njima za-
uzme profesionalan stav. Imajuci u vidu da mnoge promene mogu da uti¢u na li¢ne
interese i ciljeve pojedinaca ili interesno povezanih radnih grupa, navedeno po pri-
rodnom toku stvari moze da dovede i do konfliktnih situacija koje mogu da dovedu
do unutrasnjih sukoba izmedu pojedinih internih stejkholdera. Navedeno je tako-
de, po prirodnom toku stvari, doprinelo pojavi jo$ jednog segmenta menadzmen-
ta koji se imenuje kao:,Menadzment konflikata“. Sustina ovog menadzmenta ogle-
da se u zadatku vlasnika biznisa i nadredenih menadzera, da predvide odnosno da
identifikuju svaki realni ili mogudi sukob i da preduzmu blagovremene i efikasne
mere da nametnuti sukob otklone ili da ga relativiziraju, kako ne bi ugrozavao po-
slovnu koheziju zajednice.

U izvodenju efikasnog menadzmenta konflikata, metode i resursi koji se koriste
radi resavanja opasnih konflikata po pravilu su ne samo materijalno-finansijskog i
statusnog, vec su i emocionalno psiholoskog karaktera. Navedeno ukazuje da do-
bar menadzer, pored drugih pozitivnih odredenja svakako treba i da bude dobar
psiholog. Da dobro poznaje ljude - njihove naravi i karaktere, da bi u svakoj konflik-
tnoj situaciji delovao pravilno i blagovremeno.

Inace treba istadi da sve aktivnosti koje se obavljaju tokom implementacije bizni-
sa, treba uvek da budu predmet brizne paznje i kontrole nadredenih top menadzera.

7.7. STRATESKA KONTROLA | REVIZIJA BIZNISA

7.7.1. POJMOVNA ODREDENJA KONTROLE

U vrhunskom menadzmentu postoji pravilo:,Bez obzira kako se neki posao kva-
litetno ostvaruje, ipak ga treba uvek kontrolisati!” Strateska kontrola biznisa pred-
stavlja sedmu i zadnju fazu strategijskog menadzmenta, putem koje se verifikuje
kvalitet i izvrsnost obavljenog rada i poslovanja.

Kontrola u biznisu predstavlja aktivnost (proces; proceduru) sa kojom top me-
nadzeri i ovlas¢eni menadzeri viSeg statusnog nivoa utvrduju da li se upravljacke
aktivnosti nizih nivoa menadzmenta, kao i opredeljene izvrsne aktivnosti odvijaju
prema utvrdenom scenariju. Scenario u izvesnim situacijama predstavlja usvojeni po-
slovni plan opredeljenog biznisa, a u tehni¢ko-tehnoloskom smislu, iskazuje se pre-
ko determinisanih standarda (normativa) usvojenih za obavljanje odredenog biznisa.

Koriste¢i odgovarajuce instrumente kontrole, preduzetnici odnosno top me-
nadzeri firme zapaZzaju i ustanovljuju eventualne poremecaje u odvijanju poslovnih
aktivnosti koje su, u domenu njihovih nadleznosti, i predmet njihove kontrole. Uko-
liko utvrde poremecaje u odvijanju ciklusa reprodukcije njihovog biznisa, utvrduju
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uzroke koji su doveli do tih poremecaja i potom, svakako preduzimaju odgovaraju-
¢e mere da se ti uzroci otklone odnosno minimiziraju.

Neposredno vezano za kontrolu, u procesu navedenih aktivnosti, u strategij-
skom menadZmentu istice se i pojam revizije, koji u literaturi o menadZzmentu ima
dva tumacenja:

- Po jednom tumaceniju revizija predstavlja vrstu super-kontrole nekog stanja
ili nekog procesa, koju na vrhunskim analiti¢kim osnovama, po nalogu zain-
teresovanog subjekta, vrie specijalizovani eksperti za obavljanje odredenog
posla. Revizija ovog tipa obi¢no se vezuje za poslove finansija, jer se najcesce
i sprovodi u navedenom domenu poslovanja.

- Po drugom, takode vaze¢em tumaceniju, revizija se odnosi na stru¢nu isprav-
ku izvesnih pogresdnih ili manjkavih stanja i/ili procesa, koju ispravku takode
izvode obuceni revizori. Revizija ovog tipa moze se, zajedno sa kontrolom,
obavljati u dve pojmovne dimenzije, i to kao:

(1) Revizija strateske koncepcije celine ili dela biznisa, kojom prilikom se kon-
troliSe i po potrebi revidira ceo biznis ili deo biznisa, koji je pogresno opre-
deljen i konstituisan; ili kao

(2) Revizija strateske implementacije biznisa, u situacijama kada se utvrdi da
je biznis dobro koncipiran, ali se lose izvodi.

Rezultat svake revizije, koja sledi posle korektno izvedene kontrole, jeste teznja
da se opredeljeni biznis korektno implementira i da izbacuje pozitivne rezultate, sa
kojim rezultatima e biti zadovoljni svi interni i eksterni stejkholderi, tj. u biznis inte-
resno ukljuceni zainteresovani subjekti.

Kvalitetna kontrola se izvodi po odredenoj proceduri koja se realizuje kroz im-
plementaciju pet odvojenih tehnoloskih segmenata tj. faza, koje predstavljaju po-
sebno odgovorne aktivnosti top menadZzmenta firme. To su:

1. Segmenat (faza) utvrdivanja normativa (standarda) Zeljenih rezultata, koji

su normativi tehnoloski propisani ili se iskustveno utvrduju, na osnovu Zelja i
planova vlasnika biznisa odnosno menadzmenta preduzeda;

2. Segment (faza) merenja postignutih rezultata i ostvarenog ucinka, koji pro-
ces-postupak treba veoma egzaktno i korektno da se izvodi;

3. Segment (faza) poredenja ostvarenih rezultata sa postavljenim norativima
i utvrdivanje eventualnih odstupanja izmedu planiranog (normiranog) i
ostvarenog ucinka;

4. Segment (faza) revizije planiranih (ako je postavljen los plan) ili ostvarenih
rezultata (ako su rezultati nezadovoljavajuci), putem primene odgovarajucih
korektivnih mera; i

5. Segment (faza) provere koncepta kontrole.
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Zavisno od vrste preduzeca i delatnosti sa kojom se preduzece bavi, postavlje-
ni koncepti kontrole i revizije u praksi se izvode na veoma razlicite nacine. Navede-
ni koncepti se mogu opredeliti:

- tehnicko-tehnoloski, kada se vrednuju ostvareni tehnoloski i fizi¢ki parameti re-
zultata rada;

- finansijski, kojom prilikom se kao bazi¢ni pokazatelji , isti¢u finansijski rezulta-
ti poslovanja;

- osecajno, kada se ocena kontrole vrsi na bazi subjektivnih osecaja i misljenja
nadleznih osoba; i

- na druge nacine.

U izvesnim firmama, i u izvesnim situacijama, primenjuje se i tzv.,Miks kontrole”,
kada se u cilju dobijanja korektnih rezultata kontrole, istovremeno koristi vise razli-
¢itih kontrolnih rezultata i parametara.

7.7.2. NACELA KVALITETNE KONTROLE

U teoriji menadZmenta definisana su odredena nacela, ¢ija konsekventna pri-
mena obezbeduje izvodenje korektnog procesa i korektne procedure opredeljenih
kontrolnih aktivnosti. U pitanju su sledeca nacela, kojih se prilagodeno preduzecu u
kome se kontrola izvodi, u svakom slucaju treba drzati:

1. Pre svega mora se znati $ta se kontroliSe. U navedenom smislu, kao sto
smo prethodno vec istakli treba razdvoijiti: (1) kontrolu koncepcije — usvo-
jenog koncepta biznisa od (2) kontrole nacina i kvaliteta izvodenja biznisa.
Kontrolu izvrienja biznisa treba vr3iti na osnovu poznatih nacela i normati-
va. Zavisno od delatnosti i potreba organizacije i tipa kontrole, mogu se u
praksi u istoj firmi koristiti razli¢ita nacela i normativi.

2. Dobra kontrola treba da se sprovodi na svim relevantnim tackama (delo-
vima) poslovnog sistema, a takode i na nivou celine firme.

3. Kontrolutrebaizvoditi uz podrusku dobro organizovanoginformacionog
i ra¢unovodstvenog sistema, koji se nalaze na raspolaganju kontrolorima.

4. Treba da postoji ¢vrsta veza (sprega) izmedu izvedenih kontrola i ostvare-
nog ucinka. U svakom slucaju rezultati kontrole treba da budu vidljivi.

5. Kontrola znadi treba da bude sprovodiva. Pogresno je usvojiti i primenjiva-
ti koncept kontrole koji je nesprovodiv i nedelotvoran.

6. Kontrola treba da bude razumljiva - i izvrSiocima posla i kontrolorima.

7. Kontrola znadi treba da bude precizno opredeljena i u izvodenju korektno
implementirana.
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8.

10.

11.

12.

13.
14.

Kontrola treba da bude fleksibilna (prilagodljiva), jer sve se kroz vreme me-
nja, pa tome treba i kontrolu prilagodavati.

Kontrola treba koncepcijski da bude prilagodena tipu firme i modelu nje-
ne organizacije.

Kontrola treba da bude vezana za odgovarajuce menadzerske statusne
pozicije. U firmi se mora precizno znati ko moze da vrsi odredene kontrole
na odredenim mestima.

Kontrola mora da se izvodi u pravo vreme. Zakasnela kontrola moze biti ne
samo nepotrebna ve¢ moze biti i Stetna.

Kontrola se mora izvoditi racionalno i ekonomi¢no. Na kontroli se ne sme
previse Stedeti, niti se sa kontrolom sme rasipati.

Kontrola mora biti efikasna i delotvorna, inace gubi svaki smisao. | na kraju
Kontrola mora biti adekvatno uvazavana, od svih menadzera i izvrsioca
radnih zadataka. Kao i druge opredeljene aktivnosti u firmi kontrola mora,
u psiholoskom smislu, sadrZati u sebi i odgovaraju¢i emocionalni naboj, koji
¢e i u ovom domenu podsticati menadzere i izvr$ne radnike na odgovaraju-
¢i moral i odgovarajuca radna pregnuca.
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KREATIVNO RASUDIVANJE

Ime i prezime preduzetnika

Bazi¢ni podaci

Naziv biznisa

PROJEKTNI ZADATAK:

Prema dole navedenom redosledu poglavlja prezentiraéete opisno scenario
vaseg zamisljenog biznisa, koji ¢ete vi u statusu preduzetnog menadzera imple-
mentirati u budu¢nosti. Ideje za biznis pronadite u knjizi. DrzZite se redosleda sedam
odrednica iz poglavlja 7. iz knjige:

1.
2.

N o v &~ w

Analiza situacije i utvrdivanje uslova za biznis. (Odeljak: 7.1.)

Predvidanje buduénosti i procena moguénosti zamisljenog biznisa.
(Odeljak: 7.2.)

Stratesko opredeljivanje. (Odeljak: 7.3.)

Stratesko planiranje. (Odeljak: 7.4.)

Investicione i ostale pripremne aktivnosti. (Odeljak: 7.5.)
Izvodenje planiranog biznisa. (Odeljak: 7.6.), i

StrateSka kontrola i revizija. (Odeljak: 7.7.)












